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RESUMEN

La planificacion de los costos es una herramienta que toda empresa
hotelera debe considerar, esta permite establecer el proceso de
organizacion, direccion y control a fin de medir y comparar los resultados
con algun referente, que el desempefio real se aproxime al esperado, y en
caso contrario, analizar las causas para facilitar la toma de decisiones y
formular estrategias o medidas de mejora. El costo planificado se determina
en la empresa mediante los calculos técnico-econémicos de la magnitud de
los gastos de la actividad econdémica. Sin embargo, en el Hotel Suite
Mediterraneo, ubicado en Cumand, Estado Sucre, se pudo diagndstico que
no se lleva a cabo la planificacion de los costos, lo que puede influir en el
buen funcionamiento de este establecimiento hotelero. En el estudio se
utilizé el disefio de campo, con un nivel descriptivo, y la informacion fue
recogida mediante entrevistas no estructuradas con preguntas abiertas
aplicadas al personal del hotel con la finalidad de que argumentaran sus
respuestas y asi obtener informacion mas clara y detallada de la situacion
que atraviesa el Hotel. La investigacion permite concluir que, en efecto, no se
lleva a cabo la planificacion de los costos, y no existen politicas y normas
internas para que esta se ponga en practica como una mas de las funciones
de los departamentos administrativos para el previo control financiero y
permitan conocer la variacion de los costos y en otras ocasiones la toma de
decisiones en caso de presentar alguna eventualidad en su rentabilidad
econdmica. Asi mismo, esta informacién permiti6 proponer una serie de
recomendaciones que permitan mejorar el funcionamiento de la empresa.

Palabras Claves: planificacion de costos, control, costos de productos

de servicios, variacion de costos.



INTRODUCCION

La planificacion en el ambito empresarial surge como herramienta
para suministrar informacién que permita hacer frente a las exigencias del
entorno y a la presién competitiva mundial, las cuales convierten en
inoperante al modelo tradicional de gestién y lo obligan a evolucionar para
dar respuesta a los cambios en la produccién, el mercado, la tecnologia, las

politicas publicas, entre otros.

A finales del siglo XX un cliente mas selectivo y un mercado cada vez
mas competitivo, desplazaron los costos como punto focal de la gestion para
dar paso al valor, en el cual se incluye la calidad, la diversidad de productos,
disponibilidad, etc. Ademas, el entorno, donde el cambio es la constante,
exige nuevas formas de adaptacién para superar las restricciones que
afectan el logro de los objetivos. Estas tres fuerzas (clientes, competencia y
cambio), como las definen Hammer y Champy (1996), son las que en
definitiva han perfilado las nuevas maneras de organizar el trabajo y
gerenciar las empresas exigiendo cada vez més la planificacion de los costos

de sus servicios.

La planificacién de costos, es un instrumento para el diagnéstico de la
gestion, la cual permite detectar problemas relativos a una estructura
financiera deficiente y una rentabilidad insuficiente. Amat (1995: 95) destaca
gue “... en la planificacion de costos se reflejan indicadores financieros que
suministran informaciéon que puede ser imprescindible y de gran relevancia
para la toma de decisiones, al centrarse en ellos se pueden ignorar los

aspectos cuantificables en términos no financieros”.

Sin embargo, la utilidad de los indices se veria restringida si no se

integran en una estrategia de planificacién global, de largo plazo, que logre el



compromiso de los involucrados con su disefio y medicién, pero
especialmente con su logro. Estas cuestiones, en relacion a la planificacion y
control de gestiébn para procesos de los costos hoteleros, incluyen la
integracion los modelos para la construccién de indicadores, que permiten
identificar las necesidades de informacion de las gerencias fundamentales en

empresas de alojamiento.

En virtud de ello, la planificacion de los costos debe integrarse de
manera tal que proporcionen una vision global del establecimiento. Con este
fin se recurre a los sistemas de control de gestion, como herramienta para el
flup de informacion financiera y no financiera sobre resultados vy
desviaciones, ordenada y agrupada de modo que facilite la supervisién y la
toma de decisiones oportuna.

Sin embargo, investigaciones realizadas sitian a la a la planificacion de
los costos como una herramientas que no se toma en cuenta en ciertas
empresas y aun mas en establecimientos hoteleros, no solamente en lo que
respecta a indicadores cuantitativos como son los gastos, inventarios y
presupuestos, etc., sino también a rasgos cualitativos que indican una
ausencia de politicas y normas internas que fundamenten la importancia de
la misma. La suma de todos estos indicadores constituye un franco obstaculo

para que en los hoteles no se desarrolle el proceso de planificacion.

El Hotel Suite Mediterrdneo ubicado en la Avenida Andrés Eloy
Blanco, Sector Guarapiche, Cumana, Estado Sucre, presenta ausencia de
elementos de planificacion de los costos, lo cual incide en el control
administrativo y financiero, asi como también en el funcionamiento de la

empresa.



Es por ello, que las investigadoras se plantearon como propdsito del
presente estudio analizar la planificacion de los costos del Hotel Suite
Mediterraneo.

Los aspectos antes sefialados conllevaran la realizacion de una
investigacion de tipo descriptivo, en donde se describié el fendmeno objeto
de estudio; y el disefo fue de campo.

La informacion se recopil6 a través de las siguientes técnicas: la
entrevista no estructurada y la observacion simple. Para la primera, se utilizd
como instrumento una grabadora, donde se les aplico una serie de preguntas
abiertas a los entrevistados sobre los aspectos estudiados; para la segunda,
un diario de campo donde se registraron los hechos observados.

Los resultados de la investigacion sirvieron de base para proponer
algunas recomendaciones que, de ser asumidas por el Hotel Suite
Mediterraneo, podrian permitir un mejor control administrativo y financiero a

través de la planificacion de los costos.

Por ultimo, el contenido de la tesis de grado se estructura en seis
capitulos:

Capitulo I: hace referencia de manera explicita al problema de
investigacion, los objetivos generales y especificos que se alcanzaron, y, por
ultimo, a los motivos que conllevaran la investigacién presentados a través

de la justificacion.

Capitulo II: hace referencia a los parametros teoricos desde los cuales
se comprende y enmarca el problema de investigacién, y esta constituido por

los antecedentes del problema, las bases tedricas y las bases legales de la



investigacion.

Capitulo lll: hace mencién al marco metodoldgico que se utilizd para
llevar a cabo la investigacion, como el nivel o tipo de investigacion, el disefio
de la investigacion, la poblacién, las fuentes de informacién, los instrumentos
y técnicas de recoleccion de informacion que se utilizaron y el procedimiento

gue se llevd a cabo para el andlisis de la informacion.

Capitulo IV: hace referencia al marco institucional del Hotel Suite

Mediterraneo (Resefa historica y funciones de los departamentos).

Capitulo V: enmarca el analisis de los resultados de la investigacion,
enfocado desde las variables de estudios, la planificacion de los costos, los

costos de produccion de servicios y la variacion de los costos.

Asi mismo, presentan las principales conclusiones de la investigacion

y las recomendaciones para el Hotel Suite Mediterraneo,

Finalmente, se describe la bibliografia consultada y los anexos

correspondientes.



CAPITULO |

1.1 Planteamiento del Problema:

La supervivencia de las empresas hoteleras y de cualquier otra indole
depende de la capacidad de adaptarse a los cambios que ocurren en todo
ambito de la escala mundial; los viejos paradigma de direccidon y gestion
empresarial estan demostrando que son insuficientes para producir eficacia.
Dicha situacibn ha ido evolucionando paralela al incremento de las
demandas hoteleras a nivel mundial, centrandose todos los esfuerzos en
anticipar, satisfacer y superar las expectativas del cliente, lo que obliga a las
empresas a probar medidas de reajuste; y en esta situacién la direccion
estratégica juega un papel fundamental, y dentro de esta se encuentra la
planificacion, tratada como via para satisfacer las necesidades del entorno
actual en la gestion hotelera, esta debe ser apreciada como protagonista y
hasta incluso considerada fundamental para alcanzar la competitividad y la

excelencia.

Como en toda empresa hotelera, para el logro de los objetivos se
siguen los procesos administrativos de planeacién, organizacion, direccién y
control a fin de integrar las funciones realizadas por cada una de las
gerencias y departamentos alli existente; aqui se centra la atencion en el
control de gestidn, el cual busca cerciorarse, a través de la medicion y la
comparaciéon de los resultados con algun referente, que el desempefio real
se aproxime al esperado, y en caso contrario, analizar las causas para

facilitar la toma de decisiones y formular estrategias o medidas de mejora.

Entonces, se debe considerar la planificacibn como un elemento
fundamental en los procesos administrativos de toda empresa y en este caso
de los hoteles, ya que segun Gonzalez (2008: 20), “esta permite comparar
los resultados que se esta obteniendo en el presente con los resultados que



se desean. La diferencia entre los dos resultados proporciona la informacion
necesaria para cambiar el plan o para establecer objetivos nuevos y utiles”.
En tal sentido, la planificacion tiene incidencia en el funcionamiento y
potencializacién de los trdmites administrativos que maneja una empresa u
organismo, donde se fijan controles de procedimientos que contribuyan a

evitar divergencias en la prestacion de los servicios.

La funcién del control segun Saldiva (2007: 143), “Es un complemento
indispensable de la planeacion, ya que proporciona elementos de juicio para
evaluar el efecto de decisiones que han tomado, analizar la situacion actual y
elaborar nuevos planes para el futuro en relacion a los servicios que vende

determinada empresa”.

Los procesos administrativos por los que son sometidos los servicios
de una empresa, con el fin de obtener el producto que se requiere, ocasionan
un costo para la compafia, desde la compra de la materia prima hasta la
puesta en los mercados de los productos terminados. Estos costos en los
gue incurre la empresa es lo que se denomina los gastos de produccion y es
el que viene a regir el precio del producto en el mercado, ya que este debe
estar por encima del costo de produccion del mismo; por lo tanto, se hace
indispensable la planificacion de los costos. Para la Revista Cubana de
Informacién en Ciencias Médicas (ACIMED, 2006):

La planificacion del costo sirve como instrumento de control a
la direccion de las instituciones, debido a que le permite
conocer, sisteméaticamente y de manera 4&gil, cualquier
desviacién que ocurra en la ejecucion real de la produccién
con respecto al plan trazado, en cada una de las areas y en la
entidad en su conjunto.

Se puede destacar que los costos representan los gastos en el que

debe incurrir la empresa durante todo el proceso productivo, y en los hoteles,



segun Narro (2009: Documento en linea), se pueden mencionar los

siguientes:

Compras y consumo de materias primas (alimentos, bebidas);
suministros (jabones, papel higiénico); costo de energia
eléctrica; teléfono; gas; agua; costo de personal; gastos de
limpieza; servicio de lavanderia; aseo; mano de obra externa;
suministro de huésped (habitaciones); publicidad; entre otros.

Para determinar el costo de produccion del producto con exactitud se
utiliza una herramienta contable tal como la contabilidad de costo la cual
permite determinar a priori el costo a incurrir y pudiendo corregir los
eventuales desvios del mismo. Otra herramienta Optima en la actualidad
consiste en planificar todos aquellos costos en los que se va a incurrir en el
proceso productivo con el fin de cubrir la mayor cantidad de gastos sin que
se tenga que esperar eventos casuales o sorpresivos dentro del proceso.

Sin embargo, la realidad de la gestion presupuestaria de los hoteles es
otra, ya que planifican aplicando herramientas inadecuadas para la gestion
de los costos, tal como lo expresa Mendoza (2011: Documento en linea), “El
99% de los hoteles a nivel mundial gestionan y planifican a través de
herramientas no preparadas, que no cumplen con las necesidades reales de
una gestion de planificaciébn y control presupuestario”. El motivo de esta
situacion puede ser producto al desconocimiento de la existencia de alguna
herramienta que permitiese gestionar la prestacion de los servicios
necesarios para el funcionamiento del hotel, sino también que facilite la
gestion presupuestaria.

Se puede destacar que una mala planificaciéon de los costos, puede
llevar a generar perdidas ya que su valor en el mercado puede ser menor al
costo generado mediante el proceso productivo, asi como también existen

politicas macroecondémicas impuestas por los gobiernos que afectan de



forma directa al proceso productivo de las mismas tales como: control de
cambio, control de precio, medidas inflacionarias entre otras; las cuales

alteran de forma directa los costos de produccion llegando a generar perdida.

La situacion antes sefialada es una realidad que también se evidencia
en los hoteles de Venezuela; generalmente, los establecimientos Hoteleros
manejan una informacion contable basica que le permite estar al dia con las
exigencias de los gastos administrativos, pero segun (Morillo, 2010: 101,
citado por Marcuzzi, 2003),

la mayoria de los hoteles de este pais carecen de la
informacion necesaria para su planificacion estratégica y
sistematizada que les posibilite la correcta estructuracion y
distribucién de inversiones con el fin de generar la mayor
satisfaccion a sus visitantes, al menor costo y con el mayor
rendimiento operacional.

De alli, que en la administracion de los establecimientos hoteleros
deben establecer las asignaciones presupuestarias considerando como
estrategia fundamental la planificacion de los costos de los insumos y
materiales y otros gastos que intervienen en la prestacion de servicios; con la
finalidad de compensar el alcance y logro conseguido, a fin de disminuir el
incumplimiento de los objetos y metas planteadas por la institucion; aunado a
esto, Fernandez (2008:40), hace referencia que los costos para establecer la
asignacion presupuestario se debera considerar “ dos de los indicadores de
mercados los cuales son: el indice de Precios al Consumidor (IPC), que
determinan el costo de la cesta basica, Incide de Inflacion acumulada (IFC),
cuyos efectos inciden en el poder adquisitivo”.

En este sentido, la aplicacion de estos indicadores de mercados
dentro de la planificacion de las asignaciones presupuestarias, se sinceraran

los costos y estimaciones requeridas para que un hotel tenga conocimiento



del tiempo que pueda producir y/o prestar el servicio, bien sea en meses,

trimestres, semestre, anual u otro.

La situacion antes descrita es una problematica de la que no estan
exentos ciertos hoteles existentes en la ciudad de Cumana del Estado Sucre,
entre ellos se puede mencionar el Hotel Suite Mediterrdneo, el cual se
encuentra ubicado en la avenida Andrés Eloy Blanco, sector Guarapiche;
este presta sus servicios diarios las 24 horas del dia a la clientela a nivel
local, nacional e internacional a partir de la fecha 10 de diciembre del afio
2010.

A nivel empresarial, el Hotel Suite Mediterrdneo se puede considerar
como una empresa tradicional, en donde su gestion se basa en el control de
costes de produccion y en la organizacion de los recursos (habitaciones)
disponibles, asi como en una adecuada gestion de las tarifas, muchas veces
basadas en cambios de temporada (alta, media y baja) y en la negociacion
para el alojamiento de grupos de gente en oposicion al alojamiento individual.

Sin embargo, en el hotel antes citado existen otros factores que
influyen en la organizaciéon administrativa como son los costos de
produccidn, los cuales por su conviccion deben ser planificados para medir el
impacto de los objetivos propuesto en términos presupuestarios. Pero,
pudiera ser que en la actualidad no esta siendo aplicada de forma correcta
por esta empresa, lo que puede incrementar un desajuste econémico a corto,

mediano o largo plazo.

De la situacion antes descrita, las investigadoras se plantean las

siguientes interrogantes:



¢,Como se lleva a cabo la planificacion de costos en el Hotel Suite
Mediterraneo de Cumana?

De alli, las investigadoras igualmente se preguntan:

¢,Cudles son las normas y politicas administrativas del control de

operaciones del Hotel Suite Mediterrdneo de Cumana?

¢,Cudles son los procedimientos de planificacién de costos del Hotel
Suite Mediterraneo de Cumana?

¢,Cudles son los elementos de costos en los departamentos del Hotel
Suite Mediterraneo de Cumana?

¢, Cuales son los costos de produccion en el servicio que presta el

Hotel Suite Mediterrdneo de Cumana?

1.2. Objetivos de la Investigacion

1.2.1. Objetivo General:

Analizar la planificacion de costos del Hotel Suite Mediterrdneo de
Cumana, Estado Sucre, afio 2012.

1.2.2. Objetivos Especificos:

e |dentificar las normas y politicas administrativas del control de
operaciones del Hotel Suite Mediterrdneo de Cumana.
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e Describir los procedimientos de planificacion de los costos del Hotel

Suite Mediterrdneo de Cumana.

e Sefalar los elementos de los costos en los departamentos del Hotel
Suite Mediterrdneo de Cumana.

e Determinar los costos de produccién en el servicio que presta el Hotel
Suite Mediterraneo de Cumana.

1.3. Justificacién

Las razones que motivan a las investigadoras a desarrollar esta

investigacion se podrian resumir de la forma siguiente:

Resulta pertinente la realizacién de este estudio que conlleve a las
investigadoras analizar la importancia de la planificacion de costos del Hotel
Suite Mediterraneo de la ciudad de Cumana; considerando que ésta es un
aspecto principal en la organizacion financiera y contable de una empresa,
ya que es una técnica o herramienta fundamental que puede permitir tener
un control de los costos de producciéon o del servicio de hoteleria que presta

en el mundo del mercado.

Esta investigacion traera aportes significativos:

A nivel social, es de importancia para la comunidad la realizacién del
presente estudio, por cuanto la difusibn de sus resultados Yy
recomendaciones dara a la importancia de la planificacion de los costos para
el control de los gastos y los objetivos o resultados financieros que se

pretenden alcanzar, bien sean, a corto, mediano o largo plazo. De igual
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manera, les podria estimular a los encargados de los hoteles venezolanos
para que tomen iniciativas en cuanto a la necesidad de aplicar el control de
costos considerando la planificacion como técnica principal para lograr la

eficiencia en la actividad econémica y financiera de la empresa.

A nivel institucional, la investigacion suministrara resultados y
recomendaciones que le podria permitir al Hotel Suite Mediterraneo a
conocer con precision la importancia que tiene la planificacion de los costos
en los procesos administrativos que alli se llevan a cabo, ademas permitira
tomar medidas correctivas en el proceso de produccién o del servicio

hotelero que brinda a la poblacion.

Con estudios como el presente, la Universidad de Oriente despliega
dos de sus principales funciones, como son la de investigacién, mediante la
cual se produce conocimiento socialmente pertinente, y la de extension, al
ofrecer conclusiones y recomendaciones concretas a las organizaciones
ubicadas en su érea de influencia, en este caso al Hotel Suite Mediterraneo

de Cumana.

A nivel profesional, permitird a las autoras del mismo poner en practica
todo un conjunto de conocimientos tedricos, practicos y metodoldgicos
adquiridos a lo largo de su formacién universitaria, permitiendo adem:

experiencia de crecimiento personal en el campo profesional.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la Investigacion

(Arias, 2006:106), plantea que “Los antecedentes reflejan los avances
y el estado actual del conocimiento en un area determinada y sirven de

modelo o ejemplo para futuras investigaciones”.

A continuacién se sefialan distintas investigaciones realizadas por
diferentes autores, a nivel internacional, nacional y regional, las cuales tienen

relacién directa o indirectamente con el tema de investigacion.

A nivel nacional, Ferrer y Gamboa (2004), Indicadores para el Control
de Gestion de Procesos Basicos en Hoteles, tuvo como objetivo principal
propuesta para el control de gestion, mediante un sistema de indicadores
financieros y no financieros, de los hoteles de maxima categoria del Estado
Zulia, adaptables a entes similares. Este trabajo consistié en la revision
bibliografica sobre gerencia hotelera, control de gestion y modelos para la
construccién de indicadores, asi como la busqueda empirica para la
identificacion de las necesidades de informacion de las gerencias
fundamentales de las empresas y de alojamiento. En esta investigacion los
autores concluyeron que los indices de control de gestion propuestos
responden a la eficiencia, calidad y oportunidad como criterios cuya
evaluacion es factible. El modelo disefiado para la gestion hotelera no debe
ser considerado como unico y definitivo pues los cambios en las
organizaciones y en el entorno exigen flexibilidad y adaptacién del mismo. Se
pretendié que este sistema sirva de punto de apoyo a una gerencia proactiva

enfocada en el mejoramiento, innovacion y transformacion de la gestion
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hotelera, para la oportuna satisfaccion de las necesidades y expectativas de
los clientes y del entorno en general, mediante el uso racional de los
recursos con miras a asegurar el posicionamiento en el mercado y ampliar

las posibilidades de desarrollo turistico.

Morillo (2010), en su trabajo de investigacion titulado “Sistemas de
costos de calidad para establecimientos de alojamiento turistico de Estado
Mérida”, tuvo como objetivo presentar un bosquejo del sistema de costos de
calidad en estas organizaciones, a partir de un disefio de investigacion
documental; concluyé que los sistemas de costos de calidad son adaptables
a los establecimientos de alojamiento turisticos. Ademas, que dada la
complejidad y amplitud del concepto de calidad del servicio y de los procesos
de prestacién del servicio, la mayoria de costos en que se incurre en dichas
organizaciones deben ser clasificados como costos de calidad a ser
monitoreados a los fines de decidir sobre las politicas y acciones de la
calidad del servicio.

A nivel local, Mejias, Nolasco y Delgado (2010), en su trabajo de
investigacion titulado “Planificacién, Control Presupuestario y Costo de la
Coordinacion de Desarrollo Social en el Area del Comedor Popular,
dependiente de FUNDASALUD de Cumana, estado Sucre. Estos
investigadores se propusieron como objetivo general disefiar una propuesta
para la planificacion, control presupuestario y costos de dicha coordinacion; y
para el alcance de este, concluyeron que el aporte de la planificacién para la
Coordinacion de Desarrollo Social, contribuira en canalizar los convenios y
comercializar con los proveedores, a fin de adquirir la materia prima al menor
precio, debido a que la partida presupuestaria cubre el 95% de los costos de
los alimentos. Tomando en cuenta este conocimiento y la evaluacién de los
procedimientos administrativos que implementa para la planificacion del

Comedor Popular, infirieron que no existe una planificacion y por
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consiguiente se requirio de la elaboracién de la propuesta a fin de mejorar su
funcionamiento, donde se definen los controles presupuestario necesarios
considerando que el presupuesto representa el calculo anticipado de los
ingresos y egresos de una actividad econdmica y para el establecimiento del
presupuesto, se procedié a la sinceracion de los costos, para esto se tomo
en cuenta dos de los indicadores de mercados los cuales son: el Indice de
Precios al Consumidor (IPC) y el Incide de Inflacibn acumulada (IFC).

De igual forma, se pueden mencionar a Franco, Esteves y Sosa
(2011), quienes en su trabajo de investigacion titulado “Planificacion de
Costos Aplicados en la Produccién de Harina de Maiz en la Empresa
Alimentos Polar Comercial C.A, Planta Cumana”. Se propusieron como
objetivo principal analizar la planificacion de costos aplicado a la produccion
de harina de maiz en Alimentos Polar Comercial, Planta Cumand, durante el
periodo mayo-agosto 2010. Estos investigadores concluyeron que la
planificacion de los costos siempre es utilizada en dicha empresa para la
toma de decisiones y realizan continuamente inventarios sobre la materia
prima disponible para la produccién Asi mismo, destacaron que los costos de
produccion de esta empresa son variables ya que el Unico proveedor de
materia prima (maiz) es el estado venezolano, el cual no tiene la capacidad
para suministrar el 100% de la materia prima para la produccion anual y es

por esto que se ven obligados a importar materia prima.

2.2. Bases Tedricas

2.2.1. Generalidades de la Planificacion

La planificacién tiene una aplicacién generalizada (universal) ya que
puede utilizarse en cualquier situacion en que se encuentre el ser humano

independientemente del tiempo y del espacio. Todos percibimos la
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necesidad imperiosa de la planificacion (en nuestras vidas y en
organizaciones); sentimos que de no hacer algo para controlar el futuro, este

nos tomara desprevenidos.

Las organizaciones no funcionan de manera improvisada ni al azar.
Nada se deja al vaivén de los vientos; por los tanto las organizaciones
requieren planear todas sus operaciones y actividades, en especial cuando
trabajan en ambientes dinamicos, complejos y competitivos. La planificacion
es la primera de las funciones administrativas, es decir aquella que precede
y que sirve de base a las funciones de organizar, coordinar y controlar. Es
un importante componente de la vida organizacional, ya que establece el
trabajo a realizar en la empresa, guia y determina las operaciones de los de
parametros establecidos.

La planificacién implica futuro, ya que de un estado actual se espera
llegar a un fin 0 a un estado final, y para ello hay que decidir las rutas de

accion o medios para alcanzar determinado fin.

La planificacién dentro de una empresa u organismo publico o privado,
representa un factor determinante para estimar y reducir los riesgos e
incertidumbre que se suscitan durante las operaciones administrativas;
donde se implementan una serie de estrategias orientadas a subsanar en
gran medida las dificultades que afecte el cumplimiento de los objetivos y
metas establecidas por la organizacion.

Segun Fernandez (2008: 60), la planificacion consiste “en un proceso
continuo que refleja los cambios de ambiente en torno a cada organizacion y

busca adaptarse a ellos”.

Mientras, Rodriguez (2008: 80), establece que:
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La planificacion es un proceso consiente de seleccién y
desarrollo de las actividades laborales en pro de lograr un
futuro deseado por la organizacién, donde implica conocer los
objetivos, evaluar la situacion actual para considerar las
diferentes acciones que permitan tomar las decisiones
oportunas”.

Las definiciones antes sefialadas, tienen elementos comunes tales
como el cumplimientos de los objetivos y metas; ademas de la seleccion de
los medios mas convenientes para alcanzarlos, los cuales van a influir en la
toma de decisiones en la prevision (anticipacion); visualizacion
(representacion del futuro deseado) y de predeterminacion para ponerlo en

practica.

De igual forma se puede decir, que la planificacibn no es mas que
determinar lo que se debe hacer, cuales son las metas hacia las cuales se
dirigen las actividades concretas, como debe hacerse, que accion deben
tomarse, quienes son los responsable de de realizarla. Es fundamentalmente

una labor de prevision.

Todo plan debe y tiene que referirse a una actividad futura, cuya
orientacion debe trazarse de antemano. Es una funcion administrativa que
consiste en seleccionar, entre diversas alternativas, los objetivos, los
procedimientos y los programas de una organizacion.

e Caracteristicas de la Planificacioén:

Las caracteristicas de la planificacion segun el autor Terry (2004: 22),

son las siguientes:

- Incluye la identificacion personal u organizacional: El plan

expresa el grado de aproximacién entre el actor y la institucion.
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- Se relaciona con las condiciones de certidumbre e
incertidumbre: La certeza o probabilidad de los eventos futuros son

los factores que originan la planificacion.

- Proceso intelectual por naturaleza: Es un trabajo mental, en el

cual se aplican, el pensamiento reflexivo, la imaginacion y la prevision.

- Implica el futuro: La gerencia anticipa las eventualidades

preparandose para la contingencia.

- Pertenece a toda la empresa: Es un error pensar que la
planificacion se concentra en la alta gerencia, pues el caso es que

toda organizacion planifica.

- Es Continua: porque existe variables que deben evaluarse
periddicamente y todo plan esta sujeto a revision y enmienda a

medida que se conocen nuevos hechos.

e Ventajas de la Planificacion

v' Focalizacion y Flexibilidad:

La planificacion permite aumentar el foco y la flexibilidad. El foco es el

punto de convergencia de los esfuerzos.

La flexibilidad es la maleabilidad y facilidad de experimentar
adaptaciones y ajustes, a medida que el proceso lo requiera. Una
organizacion enfocada sabe que hacer mejor, tiene conciencia de las
necesidades de sus clientes y sabe como satisfacerlas. Una empresa con
flexibilidad opera dinamicamente y con sentido del futuro.
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v' Mejoramiento de la coordinacién:

Los diversos subsistemas y grupos organizacionales, en que cada uno
persigue variedad de objetivos en determinado periodo, deben ser
coordinados de manera adecuada

v' Mejoramiento del control:

El control administrativo implica medir y evaluar los resultados de
desempefo y tomar medidas correctivas para mejorar el proceso cuando sea

necesario.

La planificacion ayuda a que esto sea posible mediante la definicion
de los objetivos (resultados de desempefio deseados) y la identificacién de
las acciones especificas que permiten conseguirlos. Si los resultados
estuvieron por debajo de lo esperado, los objetivos o los planes de accién o
ambos se deben ajustar al proceso de control.

v' Administracion del tiempo:

- Es dificil balancear el tiempo disponible para atender las
responsabilidades y aprovechar las oportunidades que surgen.

- Solo se puede controlar y dirigir lo que se planea.

- Permite una mejor organizacién. Se hace uso 6ptimo del tiempo.
Facilita la coordinacion de los recursos humanos.

- Disminuye el riesgo de la empresa al prever acciones frente a

contingencias posibles.
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e Desventajas de la Planificacion

Por otra parte, existen desventajas o limitaciones del uso de la

planificacion.

- La planificacion esta limitada por la exactitud de la informacién y de
los hechos futuros. La utilidad de un plan esta afectada por la
correccion de las premisas utilizadas como subsecuentes. Si las
condiciones bajo las cuales fue formulado el plan cambian en forma
significativa, puede perderse gran parte del valor del plan.

- Consume tiempo y recursos.

- La planificacion cuesta mucho, pero cuesta mas no planear.

- Ata a la organizacion a un paradigma de operacién y en algunos
casos puede limitar la creatividad de los operativos.

- La planificacion ahoga la iniciativa. Algunos creen que la
planificacion obliga a los gerentes a una forma rigida de ejecutar su
trabajo.

e Clases de Planificacion

El administrador debe manejar diversos tipos de planes, que pueden
abarcar periodos largos y cortos, incluir a la organizacién entera, una division

0 un departamento, incluso un area.

La planificacién incluye gran parte de la actividad organizacional, con
esto se quiere decir que la organizacion siempre esta planeando: el nivel
institucional elabora la planeacion estratégica general, el nivel intermedio la
sigue con planes tacticos y el nivel operativo desarrolla en detalle los planes
operacionales; cada uno dentro de su area de competencia y acorde con los
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objetivos generales de la organizacion.

Segun Chiavenato, existen tres tipos de planificacion:

v' Planeacién Estratégica: la planificacion como corriente y enfoque
administrativo, trata sobre las decisiones de efectos duraderos e
invariables, en una planeaciéon a largo plazo, previo analisis del
contexto econémico donde se desenvuelve. Se basa con mas detalle
en el andlisis de las tendencias econémicas sociales en que se
desenvuelve y se desenvolvera la empresa a largo plazo evalta los
factores internos y los factores externos (FODA), por medio de
herramientas vy fija objetivos estratégicos competitivos para afrontar la

competencia.

Es el proceso de adaptacion organizacional amplio que implica
aprobacion toma de decisiones y evaluacion, busca responder a
preguntas basicas como por qué existe la organizacion qué hace y
cémo la hace. El resultado del proceso es un plan que sirve para guiar
la accién organizacional en un plazo de tres a cinco afios.

La planificacion estratégica comprende varias herramientas de
direccion para gerentes de alto nivel o consultores de empresas con
vision de largo plazo. Ademas sirve para la busqueda de caminos
precisos para el sano desarrollo de la empresa o institucion, en
ambientes cada vez mas turbulentos que presentan cambios
continuos de tecnologia, gustos, necesidades de consumidores y crisis

econdmicas
v' Planeacién Tactica: Incluye determinada unidad organizacional por

ejemplo un departamento o division. Esta planeacion se extiende a

mediano plazo, generalmente el ejercicio de un afio e incluyen planes
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de produccion, finanzas, marketing y recursos humanos. Esta
planificacion se desarrolla en el nivel intermedio De este modo la
planificacion tactica hace énfasis en las actividades corrientes de las
diversas partes o unidades de la empresa.

v' Planeacién Operacional: Esta planeacién se concentra a corto plazo
y cubre cada una de las tareas u operaciones individuales. Se
preocupa por el que hacer y por €l como hacer las actividades
cotidianas de la organizacion. Se refiere especificamente a las tareas
y operaciones realizadas en el nivel operacional. Este tipo de
planificacion esta orientada hacia la optimizacion y maximizacion de

los resultados.

e Principios de la Planificacion

Los principios son guias universales que le permiten a una ciencia o

un arte orientar el trabajo en su realizacion.

Asi como las premisas ayudan en la elaboracién de los planes, la
observacion de los principios es fundamental la elaboracion de planes
exitosos. Segun los autores Hernandez y Rodriguez, los principios mas

importantes son:

v" Principio de unidad y direccion: los planes deben tener unidad es
decir, deben formar una integracién organica, arménica y coherente.
Todo plan debe estar dirigido hacia objetivos en una misma direccién
y deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe uno solo

para cada funcion.

v" Principio de delegacién (centralizacion — descentralizacion): todo
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plan debe involucrar a las unidades ejecutora, dandoles poder
suficiente en la toma de decisiones para la ejecucion del plan, segun

su jerarquia.

v" Principio de flexibilidad: todo plan debe contemplar un grado de
flexibilidad ante posible imprevistos, sin incurrir en la imprecision de
tiempo, costo, alcance, riesgo y calidad. Los planes deben poseer la
capacidad de adaptarse a un cambio en las condiciones sociales,
econdmicas o de otra naturaleza, dentro del ambito en el cual dichos

planes se desarrollan.

v" Principio de congruencia con la misidon de la empresa: todo plan
debe estar inserto dentro de la misibn de empresa, con objetivos y

metas claras.

v' Principio de vision estratégica de largo plazo: todo plan debe estar

alineado a la vision estratégica.

v" Principio de control: todo plan debe ser sujeto a control, por lo tanto,
debe general los pardmetros para su evaluacion y seguimiento dentro

de lo deseado.

e Importancia de la Planificacion

Existen poderosas razones que inducen a afirmar que las empresas

merecen la pena planificar, sobretodo en momentos de tanta incertidumbre y

cambios como los actuales, las mismas deben planificar sus actividades y asi

no se conviertan en Barcos a la deriva.
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Estas son las razones concretas sobre la importancia fundamental de

la funcion de planificacion:

v Neutralizacién de la incertidumbre y el cambio: El futuro se
caracteriza por la incertidumbre y el cambio, y ello hace que la
planificacion sea una necesidad.

v' Concentracion de la atencidon en los objetivos: Debido a que toda
la planificacién esta dirigida hacia la obtencion de los objetivos de la
empresa, el acto mismo de planificar concentra su atencién en esos
objetivos.

v/ Obtencién de una operaciéon econdmica: La planeacién minimiza
los costos debido a la importancia que da a una operacion eficiente y
consistente. Sustituye la actividad individual poco coordinada por el
esfuerzo conjunto dirigido; el flujo de trabajo desigual por el flujo de
trabajo uniforme y los juicios precipitados por la decision deliberada.

v/ Facilitacion del control: un ejecutivo no puede controlar las
realizaciones de sus subordinados sin haber planificado metas con las
cuales compararlas.

e Enfoques de la Planificacion

Existen diversos enfoques de la planeaciéon que dependen de la
actitud que los directivos tienen con respecto al pasado, presente y futuro de

su empresa. A continuacion se sefalan los siguientes enfoques:

4 PI

aneacion Reactiva:
Bajo este planeacion, se tiende a encarar el futuro, mirando el

pasado, se piensa que el pasado fue mejor y se pretende evitar cambios

estructurales.
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La administracion se esfuerza por alcanzar cierto nivel de
satisfaccion sin necesidad de hacer cambios, solo pretende corregir las

desviaciones que se presentan en las operaciones de la empresa.

La planificacion se inicia con una declaracién de objetivos factibles y
deseables que de hecho ya estan por lograrse, se fijan pocas metas en
funciébn a resultados pasados y se maximiza su factibilidad aplicando

modestos incrementos de recursos.

Ocurre en ambientes estaticos, donde las empresas bien
establecidas, conservadoras y tradicionales tienen un largo historial de
éxitos. Tienden a concentrarse en el pasado pese a resentir las nuevas
exigencias del entorno dinamico. La mayor parte de su planeacion esta

dirigida a prevenir cambios o por lo menos a disminuir su velocidad.

v' Planeacion Inactiva

Bajo este enfoque se considera que el pasado fue negativo, el futuro
es algo incierto que no tiene importancia, y solo es posible actuar
pensando en el presente. De esta forma, la planificacion no tiene sentido y
se reacciona exclusivamente en momentos de crisis, momentos en los
cuales los problemas se resuelven tomando las decisiones

correspondientes.
Consiste en pasar por alto la necesidad y salir del paso a duras

penas. Este tipo de planeacion funciona bien para negocios pequefios,
estructurados de manera sencilla; implica un alto grado de riesgo.
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v Planeacioén Pre activa:

Se basa en una actitud positiva hacia el futuro, con la idea de que se
debe tender a hacer las cosas no solo bien sino de la mejor manera posible.
Bajo este enfoque se trata de formular metas en términos cuantitativos,
previendo las condiciones del medio ambiente por medio de modelos y

sistemas de informacién y control.

Implica que la empresa determina la forma del futuro y como afectara
Sus operaciones, y luego se prepara para ese conjunto de sucesos. Las
empresas con este tipo de planeacién consideran que el futuro es un hecho
seguro y su mejor estrategia consiste en configurar la forma de dicho

porvenir y preparandose para él.

e Planeacién Interactiva:

Se basa en el conocimiento de la importancia del futuro, considerando
gue dicho futuro es una creacién, producto de lo que hacemos ahora. Es
decir, en cada accidon que se desarrolla en el momento presente se esta
creando el futuro. Bajo este enfoque, la planificacion tiene una gran
importancia ya es la funcion que auxilia a determinar el futuro deseado asi
como a inventar los medios para aproximarnos a ese futuro tanto como sea

posible.
Este enfoque se basa en los siguientes fundamentos:
v' Las decisiones que se toman en cuanto a los fines de una empresa y

los medios para lograrlos, estan relacionados con lo que acontece en

el ambiente que rodea a la empresa.
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v El principal valor de la planificacion no reside en los planes que se
producen, sino en el proceso para producirlos y aplicarlos.

v El objetivo principal de la planificacion debe tender a minimizar la
necesidad de la retrospeccion (planear para eliminar problemas
derivados de decisiones pasadas) y a favorecer la planificacion
prospectiva (la dirigida a crear el futuro deseado).

v' La planificaciéon debe desarrollar medios para enfrentarse a cualquier

contingencia del futuro, aun a las desconocidas.

e Premisas de la Planificacion.

Una premisa es una base, un cimiento en donde soportamos e

inferimos conclusiones.

Una buena planificacion debe estar fundamentada objetivamente, de
otra manera, se tratara de subjetividades personales de los directivos o de
los formuladores de los planes, lo que conducira a la falta de coordinacién en

la ejecucion.

A continuaciéon se mencionan algunas de las principales premisas de

la planificacién:

v Los operativos conocen mejor el trabajo que los planificadores, si éstos
no tienen experiencia.

v' El personal operativo es una fuente de creatividad.

v" El involucramiento del personal en la planificacion es motivador.

v Todo plan debe estar inmerso en una cadena de valor

v' El eje de la planificacién es el cliente-usuario.

v’ Su satisfaccion es vital en el éxito del mismo.

v’ Todo nuevo plan genera resistencia, temor y atenta contra intereses
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cerrados.

e Etapas del Proceso de Planificacion.

El proceso de planeacion consta, segun Stoner (1996), de los seis

pasos que a continuacién se mencionan:

v' Declarar los Objetivos de la Organizacion: se debe hacer una
declaracion clara de cudles son los objetivos que se deseen alcanzar
antes que se dé inicio a la planeacion. En esencia los objetivos
establecen aquellas areas en la que la planificacion de la organizacién

debe tener lugar.

v' Hacer una Lista de las Maneras de Alcanzar los Objetivos: Una
vez las ventajas de la organizacion se han establecido claramente, un
administrados debe elaborar una lista de las opciones posibles parar

alcanzar esas metas.

4 Desarrollar Premisas en las
Cuales se Basara cada Opcién: en gran medida, la factibilidad de
usar cualquiera de las opciones para alcanzar las metas de la
organizacion esta determinada por las premisas, 0 suposiciones en

las que se basa la opcion.

v Escoger la Mejor Opcién para
Alcanzar los Objetivos: una evaluacion las opciones debe incluir una
evaluacion de las premisas sobre las que se basan estas. Por lo
general se encuentran premisas que son poco razonables y que por
tanto deben excluirse. Este proceso de eliminacion ayuda a

determinar con cual opcién se alcanzarian mejor los objetivos de la
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organizacion.

v Elaborar Planes para
Desarrollar la Opcion Escogida: luego de que una alternativa se
escoge, el administrador puede desarrollar planes estratégicos (de

largo alcance) y planes tacticos (de corto alcance).

v Puesta en Marcha del Plan:
una vez que los planes, tanto de corto como de largo alcance han sido
desarrollados y provistos por la organizacion. Estos deben
implementarse. La ejecucion del plan debe estar a cargo de unidades
u organizaciones distintas de las que preparan el plan y evalian los
resultados de su aplicacion. Asimismo, las unidades encargadas de
preparar las condiciones para la ejecucion del plan, pueden ser
distintas de las ejecutoras o de las que preparan o evalldan los
resultados.

La no distincion entre las unidades responsables de cada etapa,
puede contribuir a crear confusiéon en el contenido de la planificacion,

con las unidades responsables de éste proceso.

v Medicion y Control: a medida
gue va realizandose la introduccién del plan, se debe comparar el
progreso con el plan estratégico en etapas periodicas o decisivas, se
evallan los resultados obtenidos, la correccion de la estrategia y la
pertinencia de los medios

e Categorias de la Planificacion.
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La planificacion es una praxis colectiva en el cual el sujeto actua en el
objeto durante un tiempo determinado, mediante la ejecucion de unas
estrategias y el empleo de medios adecuados, queriendo lograr con la mayor
eficacia los objetivos formulados con anterioridad.

De acuerdo a lo planteado, Molins (1998) expresa que existen nueve
categorias de la planificacion las cuales se mencionan a continuacion: sujeto,

objeto, objetivos, estrategias, medios, accidn, querer, eficacia y tiempo.

Ademas de las nueve categorias, tenemos otras dos, el espacio y la
causalidad, que si bien no son indispensables de ésta. El espacio esta ligado
al objeto, al sujeto y a la ejecucion; por su parte, la casualidad va unida a
todo el proceso de planificacion.

v El Sujeto o Sujeto Planificador

Comprende el conjunto de 6rganos u organizaciones que intervienen
en el proceso de planificacion. Este sujeto tomard las formas organizativas
especificas, adecuados a las situaciones concretas en el que se encuentre

inmerso.
v' El Objeto
Es la realidad que serd sometida a la accién del sujeto. La cualidad del
objeto esta limitada por la posibilidad de ser sometido a la accidon del sujeto;
en éste sentido, puede ser un proceso social, un sistema o0 un polisistema.

En definitiva, el objeto tiene el contenido y &mbito que el sujeto determine.

Por lo general en la practica de la planificacion se diferencia

claramente el objeto del sujeto. Se concibe al sujeto como ente separado del

30



objeto, que decide acerca del futuro de éste y que debe provocar cambios en

7

él.

v' Los Objetivos

Son enunciados, formulados por el sujeto, que expresan los resultados
previstos en el objeto como consecuencia de la accién que se ejercera

durante un tiempo determinado.

Los objetivos, futuro propuesto para el objeto, al ser formulados por la
instancia politica del sujeto, llevan impresa su concepcién del mundo, del

hombre y de la vida, es decir, su ideologia.

Después de formulados, los objetivos deben constituirse en un
imperativo para el sujeto, que debe esforzarse para lograrlos mediante la
accion que se ejerza en el objeto. En definitiva, los objetivos son una forma
cémoda de expresar el futuro deseado para el objeto, de modo que se

presenten al minimo de interpretaciones.

A veces, fin se utiliza como sinénimo de objetivo. A pesar de que el
término fin también parece adecuarse al sentido de las proposiciones para el
futuro del objeto, la palabra objetivo se ajusta mas al ser de la planificacion.
Los fines son enunciados abstractos, de caracter muy general que pueden
permitir diferentes interpretaciones materiales, y deben ser desglosados en
objetivos para programar su realizacion. Por su parte, los objetivos, derivados
de los fines, pueden enunciarse con mas precisién, lo que facilita la

programacién de las actividades que permitan su logro.
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v' La Estrategia

El término proviene de la actividad militar. Luttwark, en su diccionario

de la guerra moderna (174, 175), explica lo siguiente:

Estrategia. El arte de desarrollar y emplear recursos militares y de otra
naturaleza para alcanzar objetivos definidos por la politica nacional.

En planificacién, el término estrategia puede tomar, por lo menos, dos
sentidos, uno amplio y otro restringido: en un sentido amplio, el término
estrategia puede ser sindbnimo de proyecto o programa politico; enmarcado
en ésta concepcion, Sunker expuso: “Una estrategia de desarrollo seria un
programa politico de acciéon socioeconémico de largo plazo, que refleja la
concepcion sobre la evolucion deseada y posible de la sociedad que tiene
sus diversos sectores”. En su sentido restringido, la estrategia expresa el
conjunto de lineas de accion a ejecutar con el propdsito de lograr, en el
objeto, el futuro propuesto por el sujeto planificador.

v Los Medios

Para la ejecuciéon de la estrategia prevista, es necesario valerse de
medios adecuados que permitan llevar a buen término las lineas de accion

formuladas para el logro de los objetivos.

Los medios tienen aqui un sentido restringido que no incluyen las
estrategias, Unicamente comprenden: recursos financieros, materiales y
técnicos; o6rganos del Estado y otras organizaciones e instituciones;
ordenamiento juridico y el personal necesario. Es conveniente anotar que en
los medios pueden incluirse elementos que se conciban como tales y no se

hayan nombrado anteriormente.
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v' La Accidén

La accién es inseparable de la vida social del hombre. Es un elemento
gue caracteriza la sociedad y al ser humano en su actividad. En la
planificacion, la accion requiere una relevancia particular por ser esencial en

la ejecucion.

Como lo expresa el autor, accion esta definida en sentido restringido,
limitito al movimiento que ejerce el sujeto, con la intensién de cambiar el
comportamiento del objeto, con miras a lograr un resultado propuesto de
antemano, no se toma en cuenta la accién en sentido general, que es “un
movimiento cualquiera que produce un cambio en el mundo exterior bajo el
imperio de las leyes necesarias del mundo real, de los que no puede escapar
el agente”.

Esta claro que en este dltimo sentido el término accion no es aplicable
a la planificacion, sino en su sentido restringido y cuyo origen se halla en el
guerer del sujeto. La accion que se ejerza en el objeto debe tener unas
caracteristicas particulares. Por una parte, ser4d adecuada a éste, a los
objetivos formulados, a las estrategias y a los medios representados. Por otra
parte, la accion sera intencional, dirigida, gradual, continua y coordinada.

Esto se explica de la siguiente manera: el sujeto tendra la intension de
actuar en el objeto y dirigira su accion para el logro de los objetivos
formulados; esta accién debe ser gradual, es decir, su intensidad variara
conforme a la realidad concreta que la reciba y aumentara con el transcurrir
del tiempo; la continuidad de la accién es indispensable para el poder
garantizar su éxito; por ultimo, es necesario tomar en cuenta que debe existir
una coordinacion entre las acciones de los diversos dérganos y agentes

ejecutores que tiendan a lograr un mismo objetivo.
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v' El Querer

"Tener voluntad o determinacién de ejecutar una cosa”, es una de las
acepciones de querer que anota el diccionario; ademas, querer es sinénimo
de amar, el mismo diccionario informa que amor puede interpretarse como:
“Esmero con que se trabaja una obra deleitandose”, estos significados de
guerer y amor se insertan muy bien en el proceso de la planificacion, que,
como sabemos, requiere constancia, y optimismo para el cumplimiento de las

etapas.

El querer, categoria subjetiva, propia del sujeto, es una manifestacion
de la pasion, que es un principio de la planificacién. Por su parte, el querer es
el impulsor y sostenedor de la voluntad; ésta es una afirmacion del querer, y
se expresa con el desempeiio por superar las dificultades que surgen
durante el proceso y en perseverar en la accion con miras a lograr los
objetivos propuestos. El querer al que se refiere el autor, es un querer
colectivo, es decir, a una calidad del sujeto que esta en capacidad de tomar
una decision consciente de actuar, de disefiar, de emprender, y de dirigir un
concurso de accién, y ser entusiasta, consecuente y tenaz en la ejecucion

del plan.
v' La Eficacia
El propdsito de la planificacion es lograr la mayor eficacia en la praxis
colectiva. Esta eficacia se expresa por la razon obtenida al comparar la
cuantia de los objetivos formulados; asi, para que un proceso logre el

méaximo de eficacia.

En el ambito institucional, la eficacia se manifiesta en el grado de

cumplimiento que consigue un sistema u organizacion en cuanto a los

34



objetivos que le son propios, o para los cuales fue constituido; o “como el
grado en el que el producto del sistema corresponde al producto deseado”.
De una manera mas sencilla, es el grado en que se logran los resultados
esperados. La eficacia es distinta de la eficiencia; ésta se define como: “La
razon de los productos reales a los insumos reales”, o también, se puede
decir que es la relacién entre los medios necesarios y la magnitud de los

objetivos al menor costo o con la menor cantidad de medios.

A pesar de que en la planificacién debe tomarse en cuenta la eficiencia,

la preocupacion principal del proceso es lograr la mayor eficacia.

v' El Tiempo

El tiempo es una categoria de cardcter universal, motivo de
interminables discusiones filoséficas y existen varias concepciones acerca de
su ser. Para la planificacion nos interesan, por lo menos, dos concepciones
del tiempo: por una parte, la duracion expresada por el movimiento de
rotacion y de traslacion de la tierra, o tiempo planetario; y por otra, la
apreciacion subijetiva de la duracién por los seres humanos y en general por
las comunidades.

La expresion objetiva de duracién, o tiempo planetario, es muy
importante para la planificacion: Es la coordenada que orienta al sujeto en el
estudio historico del objeto y para elaborar prognosis; ademas los planes se
clasifican segun su duracién en planes a largo plazo, de mediano plazo y de
corto plazo.

De todos es conocido que en la programaciéon, la duracién es el

elemento esencial para establecer la secuencia de las actividades, para

determinar los costos y calcular la eficiencia.
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v' El Espacio

Aungue esta categoria de caracter universal no es indispensable para
definir el proceso de planificacion, es conveniente tomarla en cuenta por ser
el espacio inseparable del sujeto y del objeto. Ademas, el espacio es
importante tanto para organizar el sujeto y el objeto, como para concebir la

accion y realizarla.

Desde épocas inmemorables, los filésofos se han dedicado a discutir
acerca de la naturaleza del espacio. La cuestion no estd dilucida y las

opiniones sobre el asunto son disimiles y a veces contradictorias.

En particular para nuestra ciencia, nos interesa la nocion geografica del
espacio, cuya base es el territorio, pero pueden tomarse diversas
concepciones de acuerdo a los elementos adicionales que se tome en
cuenta. La idea mas inmediata del espacio es su expresion métrica
tridimensional que se fundamente en las distancias fisicas entre los distintos

puntos.

También podemos distinguir el espacio de acuerdo al relieve y a la
biocliméatica. Otra manera de conceptuarlo es a partir de las cualidades
dadas por el tipo de relaciones e interacciones que la actividad del hombre
origina; asi de la residencia derivamos el hébitat; desde el punto de vista de
las relaciones econdémicas, socioculturales y politicas, tendremos un espacio
econdmico, sociocultural y politico, respectivamente. Es comprensible que la
diversidad de elementos en que se basan las diferentes concepciones del
espacio induce a que otras ciencias se ocupen de su estudio, no siendo ese
campo exclusivo de la geografia. Lo antes expuesto de ninguna manera
agota las posibles concepciones del espacio, cada proceso o realidad

sociales concretos pueden originar una idea de espacio particular.
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Podemos establecer lo siguiente: el conocimiento de los factores que
condicionan la apreciacion subjetiva del espacio podrian ser importantes
para ayudar a programar la accion de seguir en el objeto, para establecer las
prioridades, y también para orientar en la toma de decisiones.

v' La Causalidad

La relacion de la causalidad, en su forma mas elemental, puede
expresarse como sigue: todo suceso obedece a un acontecimiento anterior

gue es su causa Yy provoca un cambio posterior que es su efecto.

Este enunciado que es tan simple es muy importante para la
planificacion. Cuando actuamos, para producir un cambio en el objeto,
esperamos que el resultado se adecue a los objetivos propuestos con
anterioridad. Es decir, para obtener unos resultados determinados, es

necesario ejercer las acciones correspondientes que permitan lograrlos.

2.2.2. Generalidades del Control

El control es algo universal, todas las actividades humanas,
cualesquiera que sean emplean siempre el control consciente o

inconscientemente.
La comparacion de los resultados obtenidos contra los planes

preestablecidos, constituye la esencia del control. Las preguntas que

generalmente se hacen dentro de las organizaciones son ¢coémo
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marchamos? ¢En qué punto estamos ahora? Estas preguntas son validas ya
gue los resultados no siempre concuerdan con lo planeado, organizado y
dirigido. En consecuencia es necesaria una funcién administrativa que pueda
monitorear, acompafar, evaluar, medir y garantizar que la organizacion
marche en el rumbo correcto, produzca los resultados esperados y consiga
los objetivos propuestos. La palabra control puede tener diverso significados.
Cuando hablamos de control, se piensa en significados, como frenar,
disminuir, regular verificar, ejercer autoridad sobre alguien, comparar con un
estandar o criterio. En el fondo todas estas connotaciones constituyen

verdades a medias respecto de lo a que es el control.

Desde un punto de vista mas amplio, los tres significados mas
comunes de control segun el autor Idalberto Chiavenato son los siguientes:

Control como funcion restrictiva y coercitiva: utilizado para cohibir y
restringir ciertos tipos de desvios indeseables o de comportamientos no
aceptados por la comunidad. En este sentido el control asume un caracter
negativo y restrictivo, y muchas veces se interpreta como coercién,
delimitacion y manipulacion. Es el denominado control social, aplicado en las
organizaciones y en las sociedades para inhibir el individualismo y la libertad
de las personas.

Control como sistema automatico de regulacion utilizado para mantener
autométicamente un grado constante e el flujo o en el funcionamiento de un
sistema. Es el denominado control cibernético, totalmente autosuficiente para
monitorear el desempefio y corregir los posibles desvios.

Control como funciéon administrativa control como parte del proceso

administrativo, que incluye ademas planeacion organizacion y direccion.

Las investigadoras estudiaran el control desde el punto de vista del
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tercer significado; es decir como parte del proceso administrativo.

Por consiguiente el control es el proceso mediante el cual se
proporciona y informacion y retroalimentacion para mantener las funciones
en las sendas correctas; asi como la actividad integrada y monitoreada que
aumenta la probabilidad de que los resultados planeados se alcancen de la

mejor manera posible.
e Definiciones de Control:
Entre los conceptos de algunos autores se tom6 como referencia los
siguientes: “Es la funcién administrativa que monitorea y evalla las
actividades y resultados logrados o para asegurar que la planeacion, la

organizacion y la direccidon sean exitosas” (Chiavenato, 2000)

“Es el proceso para asegurarse 0 garantizar que las actividades reales
se ajusten a las actividades planeadas” (Stoner, 1996).

“Consiste en los diferentes medios que nos permite comparar los
resultados reales con los resultados estimados, a fi de corregir los obstaculos
gue se presentan en la realizacién de los programas” (Romero, 1986).

“Es el proceso de verificar las actividades para asegurarse de que se
estan llevando a cabo como se planearon y asi corregir cualquier desviacion
importante”. (Robbins Stephen y De Cenzo David)

e Caracteristicas del Control:

Chiavenato, plantea que un sistema eficaz de control debe reunir los
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siguientes aspectos:

v

Orientacién Estratégica
Hacia los Resultados: el control debe apoyar planes estratégicos y
enfocarse en las actividades esenciales que diferencian la

organizacion.

Comprension: el control debe
apoyar el proceso de toma de decisiones presentando datos en
términos comprensibles. Loa controles que no pueden ser
comprendidos no tienen valor. Por tanto, en ocasiones es necesario
sustituir los controles menos complejos por instrumentos sofisticados.
Un sistema de control dificil de comprender puede provocar errores

innecesarios.

Orientacién rapida para las
Excepciones: el control debe indicar los desvios con rapidez
mediante una mision panoramica del sitio en que ocurren las

variaciones, y que se debe hacer para corregirlas adecuadamente.

Flexibilidad: el control debe
proporcionar el juicio individual que se pueda modificar para adaptarse
a nuevas circunstancias y situaciones. Los controles deben ser
flexibles para ajustarse a los cambios adversos o para aprovechar las

nuevas oportunidades.
Autocontrol: el control debe

proporcionar confiabilidad, buena comunicacion y participacion de las

personas involucradas.
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Naturaleza Positiva: el control
debe hacer énfasis en el desarrollo, el cambio y el mejoramiento; debe
apalancar la iniciativa de las personas y minimizar el papel de las

sanciones y los castigos.

Claridad y Objetividad: el

control debe ser imparcial y preciso para todos.

Principios del Control:

Equilibrio: A cada grupo de delegacion conferido debe proporcionarle
el grado de control correspondiente. De la misma manera la autoridad
se delega y la responsabilidad se comparte, al delegar autoridad es
necesario establecer los mecanismos suficientes para verificar que se
estan cumpliendo con la responsabilidad conferida, y que la autoridad
delegada esté siendo debidamente ejercida.

De la Oportunidad: El control, necesita ser oportuno, es decir, debe
aplicarse antes de que se efectie el error, de tal manera que sea

posible tomar medidas correctivas, con anticipacion.

De los Objetivos: Se refiere a que el control existe en funcién de los
objetivos, es decir, el control no es un fin, sino un medio para alcanzar
los objetivos preestablecidos. Ningun control sera valido si no se
fundamenta en los objetivos, por tanto es imprescindible establecer
medidas especificas de actuacion, o estandares, que sirvan de patron
para la evaluacion de lo establecido. Los estandares permiten la
ejecucion de los planes dentro de ciertos limites, evitando errores vy,
consecuentemente, pérdidas de tiempo y de dinero.
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De las Desviaciones: Todas las variaciones o desviaciones que se
presenten en relacibn con los planes deben ser analizadas
detalladamente, de manera que sea posible conocer las causas que lo
originaron, a fin de tomar medidas necesarias para evitarlas en futuro.
Es inutil detectar desviaciones si no se hace el analisis de las mismas

y si no se establecen medidas preventivas y correctivas.

De la Costeabilidad: El establecimiento de un sistema de control
debe justificar el costo que este represente en tiempo y dinero, en
relacion con las ventajas reales que este reporte. Un control sélo
debera implantarse si su costo se justifica en los resultados que se
esperen de el; de nada servira establecer un sistema de control si los
beneficios financieros que reditia resultan menores que el costo y el

tiempo que implican su implantacion.

De Excepcién: El control debe aplicarse, preferentemente, a las
actividades excepcionales o representativas, a fin de reducir costos y
tiempo, delimitando adecuadamente que funciones estratégicas
requieren el control. Este principio se auxilia de métodos
probabilisticos, estadisticos o aleatorios.

De la Funcion Controladora: La funcion controladora por ningun
motivo debe comprender a la funcion controladora, ya que pierde
efectividad de control. Este principio es basico, ya que sefala que la
persona o la funcion que realiza el control no debe estar involucrada
con la actividad a controlar.

Premisas del Control

Un control debe ser consistente, usando siempre la misma unidad de
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medida.

Un buen control deja registro histérico impreso para andlisis de largo
plazo.

Un buen control sintetiza la informacién relevante.

El control debe ser econémico.

El control debe sefalar tendencias y frecuencias hacia donde se
dirige la falla, asi como la periodicidad de la desviacion.

El control efectivo prevé medidas correctivas ante las desviaciones.

El control efectivo sigue el principio de la excepcidn; esto significa que
el directivo solo actla cuando se presenta la desviacién a un nivel
mas alla de las acciones de contingencia prevista.

Un control efectivo distingue entre sintomas y causas.

Un control es oportuno y jerarquico.

A medida que los puestos a controlar se alejan de la operacion, se
vuelven mas subijetivas las apreciaciones, complejas e importantes.
Entre mas lejana se encuentra la unidad a controlar, se requieren
indicadores mas objetivos y claro.

Los problemas de hoy se derivan de soluciones de ayer.

Importancia del Control

Es evidente que un motivo por el cual se requiere tener control es

vigilar el avance y corregir errores. El control es un elemento vital de un
sistema administrativo ya que les permite a las empresas autorregularse y
mantener su desarrollo en los términos deseados desde la planeacion; el
control también ayuda a los administradores a hacer el seguimiento de los
cambios ambientales y las repercusiones que estos producen en el avance
de la organizacion. Para facilitar de manera eficiente el logro de objetivos es

posible planear, crear una estructura organizacional y dirigir, asi como
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motivar a los empleados. No obstante, no hay garantia de que las
actividades se realicen como se planearon y de que las metas que se

buscan alcanzar se estén alcanzando.

Bésicamente son tres los propoésitos fundamentales para los cuales el

control sirve:

v Como instrumento de
supervision.

v Como medios para obligar a
cumplir los planes.

v Como bases para fundar

nuevos planes de uso futuro.

e Tipos de Control:

Segun Stoner, existen cuatro tipos de control:

v Control Previsivo 0
Anteriores a la Accién: es el control que se ejerce antes de que el
trabajo se lleve a cabo. Garantizan que antes de emprender una
accion se haya hecho el presupuesto de los recursos humanos
materiales y financieros que se necesitaran. El concepto que
comparten todo los controles anteriores a la accion es evitar que se

presenten problemas, y no arreglarlos una vez ocurridos.
Cuando se utiliza este tipo de control se bebe crear politicas,

procedimientos y reglas para eliminar conductas que causan

resultados laborables no deseados
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v' Controles Directivos o Controles de Avance: tiene por objeto
descubrir las desviaciones respecto a alguna norma o meta y permitir
gue se realicen correcciones antes de terminar determinada serie de
acciones. Estos controles dan resultado solo si el administrador es
capaz de obtener informacion precisa y oportuna sobre los cambios

del ambiente o el avance hacia la meta deseada

v' Controles Si/ No o de Seleccién: representan un proceso de
reconocimiento para aprobar aspectos de un procedimiento o para
satisfacer condiciones especificas, antes de proseguir con las

operaciones.

v Controles Posteriores a la
Accion: como sugiere su nombre, los controles después de la accion
miden los resultados de una accion que ha concluido. Asi se
establecen las causas de cualquier desviacién que se aleja del plan o
el estandar y los resultados que se aplican a actividades futuras
similares. Estos controles también se usan como base para
recompensar o alentar a los empleados que prestan servicios (por

ejemplo, cumplir una norma puede significar un bono en el futuro).

e Proceso de Control:

La finalidad del control es garantizar que los resultados de lo planeado,
organizado y ejecutado se ajusten tanto como sea posible a los objetivos
previamente establecidos. La esencia del control esta en verificar si la
actividad controlada esta o no alcanzando los objetivos o resultados
esperados. En este sentido, el control es basicamente un proceso que guia
la actividad ejecutada hacia un fin previamente determinado.
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Segun Chiavenato (2000), el proceso de control presenta cuatro etapas

o fases:

v Establecimiento de Objetivos
o Estandares de Desempefio Actual: este es el primer paso del
proceso de control establecer previamente los objetivos o estandares
gue se desean alcanzar o mantener. El estandar es un nivel de
actividad establecido para servi como modelo de la evaluacién del
desempefio organizacional. Los estandares funcionan como marcos
gque determinan si la actividad organizacional es adecuada o
inadecuada, o como normas. En una situaciéon ideal las metas y los
objetivos establecidos en el proceso de planeacién estaran definidos

en términos claros y mensurables en plazos especificos.

v Evaluacién o Medicién del
Desempefio Actual: es la segunda etapa del proceso. Para evaluar el
desempefio, se debe conocer algo respecto de este o de su pasado.
Todo sistema de control depende de la informacién inmediata
respecto el desempenio, asi como de la unidad de medicion utilizada.
El proposito de la evaluacién del desempefio es verificar si se
obtienen los resultados y cuales son las correcciones necesarias que

se deben introducir en el proceso

v Comparacion del Desempefio
Actual con los Objetivos o Estandares Establecidos: La tercera
fase del control es la comparacion del desempefio con el objetivo o
estandar  establecido previamente. Se trata de comparar los
resultados medidos con las metas o criterios determinados con
anterioridad. Si el desempefio corresponde a los estandares

establecidos, los administradores supondran que “todo esta bajo
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control” y no tendran que intervenir activamente en las operaciones de

la organizacion.

v' Accion Correctiva para Superar los Posibles Desvios o
Anormalidades: el objetivo del control es mantener las operaciones
dentro de los estandares establecidos para conseguir los objetivos de
la mejor manera posible. En consecuencia, se debe corregir las
variaciones errores o0 desvios para que las operaciones sean
normales. La accion correctiva es la accidon administrativa que busca
mantener el desempefio dentro del nivel de los estandares
establecidos para garantizar que todo se haga exactamente de
acuerdo a lo planeado.

El objetivo del control es indicar con exactitud cuando, cuanto, donde y
como se debe emprender la correccién necesaria. Las medidas correctivas

son herramientas para ayudar a mejorar el desempefio.

Este paso es necesario si el desempefio no cumple con los niveles
establecidos (estandares) y el analisis indica que se requiere la intervencion.
Las medidas correctivas pueden requerir un cambio en una o0 varias
actividades de las operaciones de la organizacion, o bien un cambio en las

normas originalmente establecidas

e Areas de Desempefio del Control

El proceso de control es exactamente igual en todos los niveles:
monitorear y evaluar sin cesar las actividades y operaciones de la
organizacion; y estd presente en mayor o en menor grado, en todas las
formas de accion organizacional. Los administradores debe pasar buena

parte del tiempo observando, revisando y evaluando el desempefio de las

a7



personas, unidades organizacionales, maquinas y equipos, productos y
servicios. El control actia en todas las areas y en todos los niveles de la

empresa.

Las principales areas de control en la empresa son:

v Areas de Produccion: Si la empresa es industrial, el area de
produccién es aquella donde se fabrican los productos; si la empresa
fuera prestadora de servicios, el area de produccién es aquella donde
se prestan los servicios; los principales controles existentes en el area

de produccién son los siguientes:

- Control de Produccion: El objetivo fundamental de este control es
programar, coordinar e implantar todas las medidas tendientes a
lograr un optima rendimiento en las unidades producidas, e indicar
el modo, tiempo y lugar mas idéneos para lograr las metas de
produccién, cumpliendo asi con todas las necesidades del
departamento de venta.

- Control de Calidad: tiene como finalidad que los productos
elaborados tengan las caracteristicas deseables y cumplan las
especificaciones aceptadas como normas.

- Control de Costos: Verificar continuamente los costos de
produccién, ya sea de materia prima o de mano de obra.

- Control de os Tiempos de Produccion: Por operario o por
maquinaria; para eliminar desperdicios de tiempo o0 esperas
innecesarias aplicando los estudios de tiempos y movimientos.

- Control de Inventarios: De materias primas, partes y herramientas,
productos, tanto de productos en procesos como terminados, entre
otros.

- Control de Operaciones Productivos: Fijacion de rutas, programas y
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abastecimientos, entre otros.

Control de Desperdicios: Se refiere la fijacion de sus minimos
tolerables y deseables.

Control de Mantenimiento y Conservacion: Tiempos de maquinas

paradas, costos, entre otros.

v Area Comercial: Es el area de la empresa que se encarga de vender o

comercializar los productos o servicios producidos.

Control de Ventas: Acompafa el volumen diario, semanal, mensual
y anula de las ventas de la empresa por cliente, vendedor, region,
producto o servicio, con el fin de sefialar fallas o distorsiones en

relacion con las previsiones.

Pueden mencionarse como principales controles de ventas:

Por volumen total de las mismas ventas.
Por tipos de articulos vendidos.

Por volumen de ventas estacionales.
Por el precio de articulos vendidos.

Por clientes.

Por territorios.

Por vendedores.

Por utilidades producidas.

O O O O 0O 0o o o o

Por costos de los diversos tipos de ventas.

Control de Propaganda: Para acompafar la propaganda contratada
por la empresa y verificar su resultado en las ventas.
Control de Costos: Para verificar continuamente los costos de

ventas, asi como las comisiones de los vendedores, los costos de
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propaganda, entre otros.

v Area Financiera: Es el area de la empresa que se encarga de los

recursos financieros, como el capital, la facturacion, los pagos, el flujo

de caja, entre otros. Los principales controles en el area financiera se

presentan a continuacion:

Control Presupuestario: Es el control de las previsiones de los
gastos financieros, por departamento, para verificar cualquier
desvios en los gastos.

Control De Costos: Control global de los costos incurridos por la
empresa, ya sean costos de produccién, de ventas, administrativos
(gastos administrativos entre los cuales estan; salarios de la
direccion y gerencia, alquiler de edificios, entre otros), financieros
como los intereses y amortizaciones, préstamos o financiamientos

externos entre otros.

v Area de Recursos Humanos: Es el area que administra al personal,

los principales controles que se aplican son los que siguen:

Controles de Asistencia Y Retrasos: Es el control del reloj
chequeador o del expediente que verifica los retrasos del personal,
las faltas justificadas por motivos médicos, y las no justificadas.
Control de Vacaciones: Es el control que sefiala cuando un
funcionario debe entrar en vacaciones y por cuantos dias.
Control de Salarios: Verifica los salarios, sus reajustes o
correcciones, despidos colectivos, entre otros.

2.2.3. Generalidades del Costo

Todo negocio, consiste basicamente en satisfacer necesidades y
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deseos del cliente vendiéndole un producto o servicio por mas dinero de lo
gue cuesta fabricarlo.

La ventaja que se obtiene con el precio, se utiliza para cubrir los
costos y para obtener una utilidad.

La mayoria de los empresarios, principalmente de pequefas
empresas definen sus precios de venta a partir de los precios de sus
competidores, sin saber si ellos alcanzan a cubrir los costos de sus
empresas. La consecuencia inmediata derivada de ésta situacion es que los
negocios no prosperan. Conocer los costos de la empresa es un elemento
clave de la correcta gestion empresarial, para que el esfuerzo y la energia

gue se invierte en la empresa den los frutos esperados.

Por otra parte, no existen decisiones empresariales que de alguna
forma no influyan en los costos de una empresa. Es por eso imperativo que
las decisiones a tomarse tengan la suficiente calidad, para garantizar el buen

desenvolvimiento de las mismas.

Para evitar que la eficacia de estas decisiones no dependa
Unicamente de la buena suerte, sino mas bien, sea el resultado de un
analisis de las posibles consecuencias, cada decision debe ser respaldada
por tres importantes aspectos:

v' Conocer cuales son las consecuencias técnicas de la decision.
v/ Evaluar las incidencias en los costos de la empresa.
v/ Calcular el impacto en el mercado que atiende la empresa.
Como se ve, el calculo de costo es uno de los instrumentos méas
importantes para la toma de decisiones y se puede decir que no basta con

tener conocimientos técnicos adecuados, sino que es necesario considerar la
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incidencia de cualquier decision en este sentido y las posibles o eventuales

consecuencias que pueda generar.

El célculo de costo, por ende, es importante en la planificacion de
productos y procesos de produccion, la direccién y el control de la empresa y

para la determinacion de los precios.

e Definicidbn de Costos

Saldivia (2007: 23), lo define de la siguiente manera. “Recurso

sacrificado o perdidos para lograr un objetivo especifico”.

Segun Polimeni (1999: 11), “se define como el “valor” sacrificado para
adquirir bienes o servicios, que se miden en dinero mediante la reduccién de

activos o al recurrir en pasivos en el momento en que se obtienen los bienes”

Es el sacrificio, o esfuerzo econémico que se debe realizar para lograr

un obijetivo.

Los objetivos son aquellos de tipo operativos, como por ejemplo:
pagar los sueldos al personal de produccién, comprar materiales, fabricar un
producto, venderlo, prestar un servicio, obtener fondos para financiarnos,

administrar la empresa, entre otros.
Si no se logra el objetivo deseado, decimos que tenemos una pérdida.
La mercaderia que se deteriora por contaminacion y queda inutilizada,

es una pérdida; porque, a pesar del esfuerzo econémico no tiene un objetivo

determinado.
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El costo es fundamentalmente un concepto econdémico, que influye en

el resultado de la empresa.

e Clasificacion de los Costos

Con el fin de suministrar datos utiles y relevantes a la gerencia, los

costos pueden clasificarse de la siguiente manera:

v' En relacién con los elementos de un producto o elementos del

costo del producto:

Los elementos de costo de un producto o sus componentes son los
materiales directos, mano de obra directa y los costos indirectos de
fabricacion. Esta informacion suministra a la gerencia la informacion
necesaria para la medicion del ingreso y la fijacion del precio del producto. A

continuacién de definen los elementos de un producto.

- Materiales: son los principales recursos que se usan en la
produccién, estos se transforman en bienes terminados con la
adicibn de mano de obra directa y costos indirectos de
fabricacion. El costo de los materiales puede dividirse en

materiales directos e indirectos.

- Materiales Directos: son todos los que pueden identificarse en
la fabricacion de un producto terminado, facilmente se asocian
con éste y representan el principal costo de materiales en la

fabricacion de un producto.

- Materiales Indirectos: son aquellos involucrados en Ila
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elaboracién de un producto, pero no son materiales directos.
Estos se incluyen como parte de los costos indirectos de

fabricacion.

Mano de Obra: es el esfuerzo fisico o mental empleado en la
fabricacion de un producto. Los costos de mano de obra pueden
dividirse en mano de obra directa y mano de obra indirecta.

Mano de Obra Directa: es aquella directamente involucrada en
la fabricacion de un producto terminado que puede asociarse con
éste con facilidad y que representa un importante costo de mano
de obra en la elaboracion del producto.

Mano de Obra Indirecta: es aquella involucrada en la
fabricacion de un producto que no se considera mano de obra
directa y los demés costos indirectos de fabricacion que no
pueden identificarse directamente con los productos terminados.

Costos Indirectos de Fabricacion: se utilizan para acumular los
materiales indirectos, la mano de obra indirecta y los demas
costos indirectos de fabricacion que no pueden identificarse

directamente con los productos terminados.
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Grafica N° 1 Elementos de un Producto.

Otros costos de
Mano de Obra

Materiales manufacturas
Directo Indirecto Indirecto Directo
\ 4 - v
Materiales Costos indirectos Mano de obra
directos de fabricacion directa

Fuente: Polimeni, R. Fabozi, F. Aadelber, Arthur.

v' En relacién con la produccion:

Los costos pueden clasificarse de acuerdo a su relacion con la
produccién. Esta clasificacion esta ligada con los elementos de costo de un
producto (materiales directos, mano de obra directa y los costos indirectos de

fabricacion) y con los principales objetivos de la planeacién y el control.

Las dos categorias, con base a su relacion con la produccién, son los

costos primos y costos de conversion.
- Costos Primos: son los materiales directos y la mano de obra
directa. Estos costos se relacionan de forma directa con la

produccién.

- Costos de Conversion: son los relacionados con la transformacion

de los materiales directos en productos terminados. Los costos de
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conversion son la mano de obra directa y los costos indirectos de

fabricacion.

Grafica N° 2 Costos Primos y Costos de Conversion.

Costos Primos

Materiales Mano de obra Costos
directos directa Indirectos de

Costos de Conversion

Fuente: Polimeni, R. Fabozi, F. Adelber, Arthur.

El costo de produccion debe erigirse en un medidor fiel del
aprovechamiento de los recursos materiales, laborales y financieros en el
proceso de produccion, porque, ademas, conjuntamente con los indicadores
del volumen de realizacion, determina el nivel de ganancia que obtiene la

organizacion.

v En relacién con el volumen:

Los Costos se clasifican en relacibn con el volumen en costos

variables, costos fijos y costos mixtos.

- Costos Variables: son aquellos
en que los costos cambian en proporcion directa con los cambios
en el volumen, o produccién, dentro del rango relevante,
describiéndose éste como aquel intervalo de actividad dentro del
cual los costos fijos totales y los costos variables unitarios

permanecen constantes; en cuanto que el costo unitario permanece
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constante. Los costos variables son controlados por el jefe

responsable del departamento.

Costos Fijos: son aquellos en
qgque los costos permanecen constantes dentro de un rango
relevante de produccién, mientras que el costo fijo por unidad varia
con la produccion. Mas alla del rango relevante de produccion,
variaran los costos fijos. La alta gerencia controla el volumen de

produccién y es por lo tanto, responsable de los costos fijos.

Costos Mixtos: estos tienen
las caracteristicas de fijos y variables, a lo largo de varios rangos
relevantes de operacion. Existen dos tipos de costos mixtos: costos

semivariables y costos escalonados.

Costos semivariables: la parte
fija de un costo semivariable usualmente representa un cargo
minimo al hacer determinado articulo o servicio disponible. La parte
variable es el costo cargado por usar realmente el servicio. Por
ejemplo, la mayor parte de cargos por servicios telefénicos constan
de dos elementos: un cargo fijo por permitirle al usuario recibir o
hacer llamadas telefénicas, mas un cargo adicional variable por

cada llamada telefénica realizada.

Costo escalonado: la parte fija
de los costos escalonados cambia abruptamente con los diferentes
niveles de actividad puesto que estos costos se adquieren en partes

individuales. Por ejemplo el sueldo de un supervisor.
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v' Periodo en que los costos se comparan con los ingresos:

Los costos también pueden clasificarse sobre la base de cuando se
cargan contra los ingresos. Algunos costos se registran primero como activos
(gastos de capital) y luego se deducen (se cargan como un gasto) a medida
gue se usan o expiran. Otros costos se registran inicialmente como gastos

(gastos de operacion).

La clasificacion de los costos en categorias con respecto a los
periodos que benefician, ayuda a la gerencia en la medicién del ingreso, en
la preparacion de estados financieros y en la asociacién de los gastos con
los ingresos en el periodo apropiado. Las dos categorias usadas son costos
del producto y costos del periodo:

- Costos del Producto: son los
que se identifican directamente con el producto. Estos son los
materiales directos, la mano de obra directa y los costos indirectos
de fabricacion. Estos costos no suministran ningun beneficio hasta
gue se venda el producto y, por consiguiente, se inventarian hasta
la terminacion del producto. Cuando se venden los productos, sus
costos totales se registran como un gasto, denominados costo de
bienes vendidos. El costo de los bienes vendidos se enfrenta con
los ingresos del periodo en el cual se venden los productos.

- Costos del Periodo: estos
costos, que no estan directa ni indirectamente relacionados con el
producto, no son inventariados. Los costos del periodo se cancelan
inmediatamente, puesto que no puede determinarse ninguna
relacion entre costo e ingreso. Los siguientes son ejemplos de los

costos del periodo: el salario de un contador (gastos
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administrativos), la depreciacion del vehiculo de un vendedor (gasto
de mercadeo) y los intereses incurridos sobre los bonos
corporativos (gastos financieros).

2.2.4. Relacion con la Planeacion, el Control y la Toma de Decisiones

A continuaciéon se definen brevemente los costos que ayudan a la

gerencia en las funciones de planeacion, control y toma de decisiones.

v

Costos Estandares y Costos
Presupuestados: los costos estandares son aquellos que deberian
incurrirse en determinado proceso de produccién en condiciones
normales. El costeo estandar usualmente se relaciona con los costos
unitarios de los materiales directos, la mano de obra directa y los
costos indirectos de fabricacion, cumplen el mismo propoésito de un
presupuesto. (Un prepuesto es una expresion cuantitativa de los
objetivos gerenciales y es un medio para controlar el desarrollo hacia
el logro de dichos fines). Sin embargo, los presupuestos con
frecuencia muestran la actividad pronosticada sobre una base de
costo total mas que sobre una base de costo unitario. La gerencia
utiliza los costos estandares y los prepuestos para planear el
desempefo futuro y luego, para controlar el desempeiio real
mediante el analisis de variaciones (es decir, la diferencia entre las

cantidades esperadas y las reales).

Costos Controlables y No
Controlables: los costos controlables son aquellos que pueden estar
directamente influenciados por los gerentes de wunidad en
determinado periodo. Por ejemplo, donde los gerentes tienen la
autoridad de adquisicion y uso, el costo puede considerarse
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controlable por ellos. Los costos no controlables son aquellos que no
administran en forma directa determinado nivel de autoridad

gerencial.

Costos Fijos Comprometidos
y Costos Fijos Discrecionales: un costo fijo comprometido surge,
por necesidad, cuando se cuenta con una estructura organizacional
basica (es decir, propiedad, planta, equipo, personal asalariado
esenciales, entre otros). Es un fendmeno a largo plazo que por lo
general no puede ajustarse en forma descendente sin que afecte
adversamente la capacidad de la organizacién para operar, incluso, a

un nivel minimo de capacidad productiva.

Un costo fijo discrecional surge de las decisiones anuales de
asignacion para costos de reparaciones y mantenimiento, costos de
publicidad, capacitacion de los ejecutivos, entre otros. Es un
fendmeno de término a corto que, por lo general, puede ajustarse de
manera descendente, que asi permite que la organizacién opere a
cualquier nivel deseado de capacidad productiva, teniendo en cuenta
los costos fijos autorizados.

Costos Relevantes y Costos
Irrelevantes: los costos relevantes son costos futuros esperados que
difieren entre cursos alternativos de accién y pueden destacarse si se

cambia o elimina alguna actividad econémica.

Los costos irrelevantes son aquellos que no se afectan por las
acciones de la gerencia. Los costos hundidos son un ejemplo de
costos irrelevantes. Estos son costos pasados que ahora son

irrevocables, como la depreciacion de la maquinaria. Cuando se le
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confrontaron una seleccion, dejan de ser relevantes y no deben
considerarse en un analisis de toma de decisiones, excepto por los
posibles efectos tributarios sobre su disposicién y en las lecciones
“dolorosas” que deben aprenderse de los errores pasados.

La relevancia no es un atributo de un costo en particular; el mismo
costo puede ser relevante en una circunstancia e irrelevante entre
otra. Los hechos especificos de una situacion dada determinaran

cuales costos son relevantes y cuales irrelevantes.

Costos Diferenciales: un costo
diferencial es la diferencia entre los costos de cursos alternativos de
accion sobre una base de elemento. Si el costo aumenta de una
alternativa a otra, se denomina costo incremental; si el costo
disminuye de una alternativa a otras, se denomina costo
decremental. Cuando se analiza una decision especifica, la clave son
los efectos diferenciales de cada opcion en las utilidades de la
compaiiia. Con frecuencia, los costos variables y los incrementales
son los mismos. Sin embargo, en caso de que una orden especial,
por ejemplo, extienda la produccion mas all4 del rango relevante, se
incrementarian los costos variables al igual que los fijos totales. En
ese caso, el diferencial en los costos fijos debe incluirse en el analisis
de la toma de decisiones junto con el diferencial en los costos

variables.

Costos de  Oportunidad:
cuando se toma una decision para empefiarse en determinada
alternativa, se abandonan los beneficios de otras opciones. Los
benéficos perdidos al descartar la siguiente mejor alternativa son los
costos de oportunidad de la accion escogida. Puesto que realmente
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no se incurre en costos de oportunidad, no se incluyen en los
registros contables. Sin embargo constituyen costos relevantes para
propdsitos de toma de decisiones y deben tenerse en cuenta al

evaluar una alternativa propuesta.

v Costos de Cierre de Planta:
son los costos fijos en que se incurriria aun asi no hubiera
produccién. En un negocio estacional, la gerencia a menudo se
enfrenta a decisiones de si suspender las operaciones o continuar
operando durante la “temporada muerta”. En el periodo a corto plazo
es ventajoso para la firma permanecer operando en la medida en que
puedan generarse suficientes ingresos por ventas para cubrir los
costos variables y contribuir a recuperar los costos fijos. Los costos
usuales de cierre de planta que deben considerarse al decidir si se
cierra 0 se mantiene abierta son arrendamiento, indemnizaciéon por
despido a los empleados, costos de almacenamiento, seguro y

salarios del personal de seguridad.

¢ Sistemas de Acumulacién de Costos

v Acumulacion de Costos:

Es la recoleccién organizada y clasificacion de los datos de costos de
una compafila manufacturera, ya que éstas pueden manejar miles de
documentos de trabajo tales como requisiciones, Ordenes de compra,
informes de reopcion, facturas de vendedores, comprobantes, cheques,
salidas de mercancia y documentos comerciales similares todos los meses.
Por esta razén sin importar el tamafio de la compafiia manufacturera se

requieren sistemas de acumulacién ce costos definido claramente para
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controlar este volumen de documentos de trabajo.

La acumulacién y clasificacion de los datos rutinarios del costo del
producto son tareas muy importantes que ademas demandan mucho tiempo.
En general la acumulacion de costos es la recoleccion organizada de datos
de costos mediante un conjunto de procedimientos o sistemas. Una
adecuada acumulacion de costos suministra a la gerencia una base para
pronosticar las consecuencias econémicas de sus decisiones. Los costos se

acumulan bajo un sistema periddico o perpetuo de acumulacion de costos.

- Sistema Periédico de Acumulacién de Costos:

Proveen sélo informacion limitada del costo del producto durante un
periodo y requiere ajustes trimestrales o al final del afio para determinar el
costo de los productos terminados. Un sistema de esta naturaleza no se
considera completo, puesto que los costos de materia prima, del trabajo en
proceso y de los productos terminados sélo pueden determinarse después
de realizar los inventarios fisicos. Debido a esta limitacién Unicamente las
pequefias empresas manufactureras emplean sistemas periédicos de

acumulacioén de costos.

- Sistema Perpetuo de Acumulacion de Costos:

Es un medio para la acumulacion de datos de costos del producto
mediante las tres cuentas de inventario que proveen informacién continua de
las materias primas, del trabajo en proceso, de los articulos terminados, del
costo de los articulos fabricados y del costo de los articulos vendidos. Dicho
sistema de costo por lo general, es muy extenso y es usado por la mayor
parte de las medianas y grandes compafiias manufactureras. Un sistema

perpetuo de acumulacion de costos estd diseflado para suministrar
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informacion relevante y oportuna a la, a fin de ayudar en las decisiones de
planeacion y control. El principal objetivo de este sistema, como en el caso
del sistema peridédico de acumulacién de costos, es la acumulacién de los

costos totales y el célculo de los costos unitarios.

En un sistema perpetuo de acumulacion de costos, el costo de los
materiales directos, de la mano de obra directa y de los costos indirectos de
fabricacion debe fluir a través del inventario de trabajo en proceso para llegar
al inventario de articulos terminados. Los costos totales transferidos del
inventario de trabajo en proceso al inventario de articulos terminados durante
el periodo son igual al costo de los articulos producidos. El inventario final de
trabajo en proceso es el balance de la produccion no terminada al final del
periodo. A medida que los productos se venden el costo de los articulos
vendidos se transfieren del inventario de productos terminados a la cuenta
de costo de los articulos vendidos. El inventario final de articulos terminados
es el balance de la produccién no vendida al final del periodo. Los costos
totales son iguales al costo de los articulos vendidos mas los gastos por

concepto de venta, gastos generales y los gastos administrativos.

En un sistema perpetuo de acumulacion de costos la informacion
relacionada con el inventario de materiales, inventario de trabajo en proceso,
inventario de articulos terminados, el costo de los articulos manufacturados y
el costo de los articulos vendidos, estad continuamente disponible, en vez de
encontrarse sélo al final del periodo, como en el caso de un sistema

periodico de acumulacién de costos.

Existen dos tipos basicos de sistemas perpetuos de acumulacién de
costos, clasificados de acuerdo con el tipo del proceso de produccién son:

- Costeo por 6rdenes de trabajo.
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- Costeo por proceso.

- Sistemas de Acumulacion de Costos por Ordenes de Trabajo.

Este sistema es mas adecuado cuando se manufactura un solo
producto o grupo de productos segun las especificaciones dadas por un
cliente, es decir, cada trabajo es “hecho” a medida” segun el precio de venta

acordado que se relaciona de manera cercana con el costo estimado.

En un sistema de costos por 6rdenes de trabajo los tres elementos
basicos del costo de un producto (materiales directos, mano de obra directa y
los costos indirectos de fabricaciébn) se acumulan de acuerdo con la
indicacion de cada orden. Se establece cada una de las cuentas de
inventario de trabajo en proceso para cada orden y se cargan con el costo
incurrido en la produccion de la (s) unidad (es) ordenad (as) especificamente.
El costo unitario para cada orden se calcula dividiendo el costo total
acumulado por el numero de unidades de la orden en la cuenta de inventario
de trabajo en proceso una vez terminada y previa a su transferencia al
inventario de articulos terminados. Las hojas de costos por orden de trabajo
se establecen al comienzo del trabajo y permanecen vigentes hasta que los
productos se terminen y transfieran a articulos terminados. Luego la hoja de
costo por ordenes de trabajo se extrae del libro mayor auxiliar de trabajo en
proceso posteriormente se procesa y se archiva bajo la denominacion de
trabajo terminado. Los gastos administrativos y de ventas no se consideran
parte del costo de produccién de la orden de trabajo y se muestran por
separado en las hojas de costos por 6rdenes de trabajo y en el estado de

ingreso.

- Costeo por proceso

Este sistema se utliza cuando los productos se manufacturan

65



mediante técnicas de produccibn masiva o procesamiento continuo. El
costeo por proceso es adecuado cuando se producen articulos homogéneos
en grandes volumenes, como es la refineria de petréleo o en una fabrica de
acero.

En un sistema de costeo por proceso, los tres elementos basicos del
costo de un producto — materiales directos, mano de obra directa y costos
indirectos de fabricacién — se acumulan segun los departamentos o centros
de costos. Un departamento o centro de costos es una division funcional
importante en una fabrica, donde se realizan los correspondientes procesos
de fabricacién. Se establecen cuentas individuales de inventario de trabajo
en proceso para cada departamento o proceso y se cargan con los costos
incurridos en el procesamiento de las unidades que pasan por éstas. El costo
unitario se calcula para un departamento (en vez de hacerlo para un trabajo)
dividiendo el costo total acumulado en la cuenta de inventario de trabajo en
proceso de ese departamento por la cantidad de sus unidades procesadas y
antes de su transferencia a un departamento por la cantidad de sus unidades
y antes de su transferencia a un departamento subsecuente. El costo
unitario total del producto terminado es la suma de los costos unitarios de
todos los departamentos: Un informe del costo de produccion, por
departamento, se utiliza para resumir los costos de produccion. Los gastos
por concepto de ventas y los administrativos no se consideran parte del costo
unitario de fabricacién del producto y se muestran por separado en el estado
de ingresos (lo mismo que en el costeo por 6rdenes de trabajo)

e Sistemas Alternativos para el Costeo del Producto

v Costeo Directo

Otra variacién del costeo del producto se denomina costeo directo o
costeo variable. Con este enfoque orientado segun el comportamiento de los
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costos, el costo de un producto estd compuesto de materiales directo, mano
de obra directa y costos indirectos variables de fabricacion; solo los costos de
fabricacion que varian con el volumen se cargan a los productos. Es decir,
Unicamente los costos de los materiales directos, la mano de obra directa y
los costos indirectos de fabricacion variables se incluyen en el inventario.
Muchas empresas emplean el costeo directo internamente puesto que facilita
el control del costo y contribuye, por si mismo, a la toma de decisiones

gerenciales

v' Costeo por absorcion

Bajo el costeo por absorcion, algunas veces denominado costeo total
o convencional, todos los costos de fabricacion, tanto fijos como variables, se
tratan como costo del producto. Cuando se incluyen los costos indirectos fijos
de fabricacién en el costo de un producto, costeo por absorcion, se esta
empleando un enfoque funcional. Para propdsitos de elaboracion de informes
financieros de uso externo, el costo de un producto debe incluir los costos
indirectos fijos de fabricacién (costeo por absorcion). En resumen, el costo
por absorcién carga todos los costos a la produccién excepto aquellos
aplicables a los gastos de venta, generales y administrativos.

El principal punto de diferencia entre los dos métodos de costeo esta en
el tratamiento de los costos indirectos de fabricacion fijos. Los defensores del
costeo por absorcidbn sostienen que todos los costos de fabricacion,
variables o fijos, son parte del costo de produccién y deben incluirse en el
célculo de los costos unitarios del producto. Afirman que la produccion no

puede realizarse sin incluir en costos indirectos de fabricacion fijos.

Los defensores del costeo directo afirman, por el contrario, que los

costos del producto deben asociarse al volumen de produccion. Sostienen
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gue los costos indirectos de fabricacién fijos se incurrirdn ain sin produccion.
Los proponentes de esta técnica insisten en que los costos indirectos de
fabricacion fijos son, en esencia, un costo del periodo relacionado con el
tiempo y no tienen beneficios futuros y son, en consecuencia, un costo no

inventariable.

Ambos enfoques pueden usarse facilmente tanto en un sistema de

costeo por 6rdenes de trabajo como en un sistema de costeo por proceso.

e Planificacion de los costos.

El objetivo fundamental de la planificacién del costo de produccion,
consiste en la determinacion previa de los gastos indispensables para
obtener un volumen dado de produccion y entrega de cada tipo y de toda la
producciéon de la empresa, con la calidad establecida. (Franco, Esteves y
Sosa: 2011). Asimismo, destacan que la magnitud del costo planificado se

utiliza en:

La confeccion de los planes de las empresas, expresando la eficiencia
de su actividad econdémico-productiva. La valoracion de la eficiencia
econémica obtenida en cada una de las areas de la empresa (tallares,
establecimientos, brigadas). Los analisis de eficiencia a tomar en cuenta al
formar los precios de cualquier tipo de produccién.

El costo planificado se determina en la empresa mediante los célculos
técnico-econdmicos de la magnitud de los gastos para la fabricacion de toda

la produccion y de cada tipo de articulo que compone el surtido de la misma.

En la medicién de la efectividad del plan y en su ejecucion, se
emplean los indicadores del costo por unidad de produccion en las
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producciones comparables y costos por peso de produccién bruta y

mercantil, para el nivel de actividad total de la empresa.

e Métodos de Planificacion de los Costos.

Teniendo en cuenta las condiciones existentes actualmente en las
empresas y la necesidad de vincular directamente a los obreros y
trabajadores en la elaboracion del plan de costo y fundamentalmente en los
compromisos de su reduccion para alcanzar una mayor eficiencia productiva,
el énfasis mayor debe concentrarse en la utilizacion del método que mas
responda a esta exigencia. En tal sentido, de los métodos existentes, el mas
adecuado es el normativo, a traveés de los presupuestos de gastos por area

de responsabilidad.

En el caso de empresas con muchos surtidos o al efectuarse calculos
para la confeccibn de planes perspectivos, puede también utilizarse el
método de célculo analitico aunque resulta mas complejo, requiriéndose, un

nivel de aseguramiento técnico superior.
v' Método Normativo.

El método normativo consiste en la aplicacion de normas y normativas
fundamentales en la utilizacién de los equipos, materiales, combustibles, de
fuerza de trabajo, etc.

Este método posibilita la compatibilizacion del Plan de Costo con el
resto de los Planes Técnico-Productivos y con el costo planificado por cada

area estructural de la empresa.

El método presenta dos vias de calculo que se complementan. Estas
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son:

Presupuesto de Gastos: Los presupuestos de gastos permiten
resumir y reflejar en términos monetarios los recursos a emplear,
preferiblemente sobre la base de las normas y normativas, o de no
existir éstas, sobre indices establecidos a partir del comportamiento
histérico y la inclusion de las medidas de reduccion de gastos. La
utilizacion de éstos presupuestos permite controlar y analizar mas
racionalmente el uso de los recursos materiales, laborales y

financieros existentes en las condiciones previstas en el plan.

La elaboracion y apertura del presupuesto de la empresa por areas
de responsabilidad (establecimiento, taller, brigada, etc.) permite el
control de los gastos en el proceso productivo y en cada una de las
dependencias participantes. Esto contribuye al logro de un plan mas
objetivo, facilitando el andlisis y discusién con los trabajadores, los
cuales jugaran un papel activo en su control, en la busqueda de

mayor eficiencia y en su medicioén.

Costo Unitario: Con vistas a asegurar el correcto andlisis del
comportamiento de la eficiencia productiva en cada unidad de
producto elaborado o en proceso, es necesario el célculo del costo
unitario, mediante las normativas de consumo, fuerza de trabajo y
otros gastos, de los productos o grupos de productos homogéneos

producidos por la empresa.

Para los articulos mas importantes que componen el surtido de
produccién o grupos homogéneos de productos, se confeccionan la
ficha de costo, utilizando para su calculo, las normas y normativas

de consumo y de fuerza de trabajo, asi como las cuotas para la
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aplicacion de gastos indirectos previamente establecidas.

Es decir, que la informacion necesaria para la elaboracion de las
fichas de costo se basa en la utilizacion de las normas de las
partidas directas, las cuales tienen su reflejo en los presupuestos de
gastos de las actividades principales y la utilizacion de cuotas de
gastos de las partidas indirectas, determinadas a partir de los
presupuestos de gastos de las actividades de servicios, direccion,

entre otros.

La hoja de costo planificado muestra de forma sintética, el costo
unitario por partidos del periodo que se planifica y su dindmica con

respecto a costos unitarios de periodos anteriores.

Las fichas de costo se elaboran por partidas y reflejan el costo
unitario de cada producto o grupo de ellos y pueden elaborarse
tanto para los productos finales, como para los intermedios o

semielaborados.

v Método de Calculo Analitico.

Este método resulta mas complejo que el normativo, pudiendo
utilizarse fundamentalmente para la planificacion anual en empresas con
muchos surtidos de produccion. Se basa en la reduccion del costo para un
periodo determinado, teniendo en cuenta la influencia de factores técnico-
econdmicos y variaciones de las condiciones de trabajo en el periodo que se
planifica.

Para la planificacion de este método se toman en consideracion los

ahorros o economia resultantes de la aplicacion de medidas técnico
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organizativos. Sobre esta base se hace necesario tener en las empresas una
correcta planificacion y registro de los gastos de periodos anteriores, ya que
el mismo establece un nexo de continuidad entre el periodo base y el
planificado, reconociéndose también el caracter ininterrumpido del proceso

productivo.

No obstante la posibilidad de una mayor rapidez en el célculo, este
método presupone la existencia de series histéricas confiables, asi como
normas y normativas técnicamente argumentadas, ademas de tener

confeccionados los presupuestos de gastos y fichas de costo de afio base.

El célculo de costo se efectla utilizando las agrupaciones de gastos
conceptuados dentro de las partidas establecidas que requieran la empresa y
viabilicen la determinacion de los costos unitarios y de los indicadores
fundamentales del costo, a nivel de cada area de responsabilidad.

e Determinacion del Costo Real de Produccion.

Todo proceso productivo, consta de varias etapas, a través de las
cuales, los componentes que intervienen en el mismo sufren sucesivas
transformaciones y adiciones 0 incorporaciones provenientes de otros

departamentos productivos.

A los efectos de mantener un control econémico de estos procesos, es
necesario que los productos o servicios que pasan de un departamento a
otro, lo hagan con sus costos unitarios directos correctamente calculados.

Deben cumplirse los siguientes requisitos:

- Calculo y utilizacién de la produccion equivalente en la asignacion
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de costos a los distintos productos, cuando proceda.

- Determinacion de los costos unitarios por partidas de costo.

El calculo del costo unitario debe hacerse por cada uno de los surtidos
elaborados. En aquellas empresas con una amplia nomenclatura de surtidos
o cuando las diferentes existentes entre éstos no originen variaciones
substanciales en los costos, pueden constituirse niveles agregados y
calcularlos a esta nivel, o calcular sistematicamente los correspondientes a
los surtidos de mayor peso y los de los restantes, cada cierto tiempo, lo cual

se precisara en los Lineamientos Ramales.

La agrupacion con vistas al célculo del costo unitario puede hacerse
por genéricos, sub-genéricos, familias de productos, u otra agrupacion
similar, en dependencia de las caracteristicas de cada proceso productivo y
de los productos que se elaboren o servicios que se presten.

Siempre deberé utilizarse el mismo criterio de agregacion, tanto para

la planificacion como para el registro y célculo del costo real.

e Técnicas de Valoracion de los Costos de Produccion.
Teniendo en cuenta las condiciones organizativas y posibilidades
objetivas de las empresas, las técnicas de valoraciéon de los costos de

produccién que pueda aplicarse se dividen en:

v' Técnicas basadas en la utilizacion de los Costo Reales.
v' Técnicas basadas en el uso de costos predeterminados.

Estas técnicas presuponen el registros de los gastos y calculo de los

costos en la cuantia en que realmente tuvieron lugar, limitando las
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posibilidades de un analisis comparativo al no contar con una base normativa
adecuada, se aplican s6lo en los casos que no sea posible predeterminar el
costo mediante o estandar.

e Costos Predeterminados.

Los costos predeterminados, como puede apreciarse en las
definiciones conceptuales, son aquéllos que se calculan antes de comenzar
el proceso de produccion de un articulo o de prestacion de un servicio; y
segun sean las bases que se utilicen para su calculo, se dividen en Costos
estimados y Costos estandar. Cualquier de estos tipos de costos
predeterminados puede operarse en base a Ordenes de produccion, de

procesos continuos, o de cualquiera de sus derivados.

e Costos Estimados.

El costo estimado indica lo que podria constar un articulo o grupo de
articulos con un grado de aproximacion relativo, ante la inexistencia de
normas que permitan calcularlo con rigor. El costo real debe compararse con

el estimado y ajustarse contra el primero.

El objeto de los costos estimados es conocer de forma aproximada
cual puede ser el costo de produccién, sirviendo de base para la valoracion
de las existencias en proceso y la produccién terminada, entregada y
realizada.

Las comparaciones se efectian como sigue:

- Por totales, o sea costo total real contra costo total estimado,

referidos al mismo periodo.
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- Por partidas de costo, es decir comparando el costo real de cada
partida, de un periodo determinado, con los costos estimados
respectivos.

- La comparaciéon de los cosos reales de departamentos, fabricas,
establecimientos, brigadas. Con sus costos estimados, referidos al
mismo periodo, puede hacerse por cualquiera de las formas

mencionadas en los dos incisos anteriores, o combinandolas.

En general al analisis debe ser lo mas profundo posible, ya que tiene
por objeto determinar las variaciones entre lo real y lo estimado, y estudiar al
por qué de las diferencias, a fin de hacer las correcciones y ajustes, que
incluso pueden dar lugar a modificar las bases que sirvieron para la
determinacién del costo estimado. En otros casos, dichas variaciones y su
estudio obligan a efectuar ciertos ajustes al control interno, de localizarse

fallas en el mismo.

e Costo Estandar.

El costo estandar constituye la técnica mas avanzada de los costos
predeterminados. Para su establecimiento se requiere una rigurosa base
normativa en los aspectos metodolégicos y organizativos, asi como una

confiabilidad y exactitud en los datos que se utilicen para su célculo.

El costo estandar presupone la utilizacion de parametros de medicion
gue permitan determinar si las desviaciones con respecto al costo planificado
son debidas, fundamentalmente, a problemas tecnolégicos, de organizacion
0 auténticos despilfarros de recursos.

Representa el “costo objetivo” de la empresa, es decir lo que debe
costar un producto o grupo homogéneo de producto, por lo que permite el
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analisis preciso de la eficiencia alcanzada en la actividad productiva.

Cuando aun las condiciones organizativas y la calidad de las normas
gue exige el costo estandar no han sido logradas, se utiliza el costo
normado, el cual permite una determinada precision, al contar con una base

normativa menos rigurosa y condiciones organizativas aceptables.

Al tener el costo normado una menor precision de las normas
aplicadas y del rigor en el célculo de éstas, surge la necesidad de distribuir a
los centros de costo productivos o de aplicar a los productos finales, las
diferencias o desviaciones del costo real, producto de su peso o significacion;
mientras que en el costo estandar estas desviaciones son muy pequefas y
no se distribuyen a los centro de costo productivos ni a los productos finales,

afectandose directamente el resultado del periodo.

Es decir, que el costo normado es una etapa intermedia o escalén
anterior al costo estandar, debiendo ser este ultimo el objetivo, en materia de
costo a alcanzar por todas las empresas del pais.

El analisis debe ser lo mas profundo posible, ya que tiene por finalidad
conocer las desviaciones entre lo real y lo previsto, con el objetivo de
estudiarlas y precisarlas y consecuentemente tomar las decisiones que
resulten pertinentes.

e Analisis del Costo.

v Andlisis por areas de responsabilidad.

El andlisis del costo se basa fundamentalmente en la evaluacién del
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comportamiento de los gastos y sus desviaciones; teniendo en cuenta el
lugar donde se producen y el concepto de cada gasto, a fin de que la
investigacion de las causas que las motivan permita su conocimiento y la
toma de medidas que erradiquen o al menos las que provoquen efectos

negativos en los resultados.

Por la razén, el analisis debe enfocarse fundamentalmente hacia el
area de responsabilidad y basicamente hacia aquéllas que deciden el
proceso productivo, poniendo énfasis en la evaluacion de la eficiencia

alcanzada.

En el analisis por area de responsabilidad, el enfoque debe estar
orientado a determinar las causas de las desviaciones entre el presupuesto
de gastos y su ejecucion real del periodo que corresponda, teniendo en
cuenta que en el conocimiento de las causales de desviaciones negativas

radica la posibilidad de su eliminacion.

El analisis debe dirigirse hacia los gastos controlables a fin de
concentrar el esfuerzo basico en los gastos cuya variacion depende del area
analizada, estableciéndose como resultado las medidas necesarias para

alcanzar la eficiencia prevista.

Al efectuarse el andlisis se deben resaltar las desviaciones mas
representativas, por ejemplo: En el caso de materiales utilizados en exceso
de la norma, identificar aquéllos que mas inciden en las desviaciones y las
cuales del exceso de consumo, asi como a cual producto o agrupacion de
éstos corresponden; en el salario se debe evaluar el comportamiento de la
correlaciéon salario medio/productividad y en general, cualquier variacion que

indique exceso de mano de obra o una insuficiente respuesta productiva.
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v" Andlisis de las Variaciones o Desviaciones del Costo Unitario.

Ademas del analisis de las desviaciones por areas de responsabilidad,
debe tenerse presente el correspondiente a las variaciones o desviaciones
del costo de los productos o agrupaciones de éstos que se definen en la

empresa.

El analisis del costo por producto o agrupaciéon de éstos, se efectlia por
todas las partidas tanto directas como indirectas, con independencia de que
dicha produccién se elabore en una sola area o en varias. Este andlisis,
permite evaluar la consistencia del costo unitario predeterminado previsto en

el Plan de Costo.

En la medida que la calidad de la informacién primaria y su registro sea
mayor, el analisis del costo podra ser mas efectivo en la deteccion de las
situaciones que incidan negativamente en la produccién de uno o varios

productos o grupos de éstos.

v' Analisis de las Variaciones o Desviaciones por Partidas.

La presentacion de las desviaciones por partidas permite conocer a
simple vista cdmo se han comportado o cémo han siso utilizados los recursos
a ese nivel de desglose, lo que constituye una desagregacién del costo

unitario.

En la ascendencia de cada partida intervienen, por lo general, dos
factores: uno expresado en unidades fisicas y otro expresado en términos
monetarios, cualquiera de los cuales puede incidir en el costo unitario. Por

ejemplo:
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- Materias primas y materiales: factor fisico (cantidad), factor
monetario (precio).

- En consecuencia puede profundizarse mas en el andlisis,
determinado la influencia que cada uno de esos factores tiene en la

desviacion total de la partida.

Las partidas formadas por los gastos controlables son las que se
relacionan con el nivel de actividad y sobre cuyo monto puede influenciar la
gestion de los diferentes responsables de la utilizacion racional de los

recursos.

No siempre el analisis tiene que estar referido a sucesos ocurridos,

sino que es utilizable en el estudio de alternativas de decision.

Frecuentemente ante un determinado problema que requiere de una
adecuada respuesta, el andlisis de los gastos controlables constituye un

valioso instrumento en el campo de la toma de decisiones.

2.2.5. Hoteles - Concepcién Tedrica.

Al hablar de hoteles la referencia obligada es el esparcimiento, el
descanso, el disfrute y la comodidad. Este ha sido el principal esfuerzo de la
industria de la hospitalidad, que la relacionen con los placeres del ser
humano. Esta industria esta representada por muchos entes, pero son los
hoteles el mayor de los emblemas que existen hoy por hoy perteneciente al

sector servicio.
Para Morillo (2010), los Hoteles son definidos como aquellos

establecimientos que facilitan alojamiento con o0 sin  servicios

complementarios”.
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Siguiendo esta linea se puede decir que estos establecimientos estan
asociados al sector turistico de la economia, contando con una historia que
se ha desarrollado de la mano con el hombre, y que da respuestas
precisamente a las necesidades de éste, en lo que respecta a cobijo o

alojamiento y distraccién en muchos de los casos.

Los hoteles como industria fortalecida en el tiempo, han progresado en
su constitucion y la manera de orientar el negocio, gracias a muchos
factores, en este particular se podria decir en su progreso ha establecido
marcadas diferencias entre si, al punto que existen fundamentalmente dos
tipos de hoteles residenciales de departamentos, ademas de clasificarse

como moteles.

Con respecto al hotel transitorio, el autor antes citado dice que “es el
gue da servicio a la gente mientras ésta se encuentra temporalmente fuera
de casa, durante un dia una semana o0 un mes, en viaje de placer o de

negocio”.

En relacion con el autor se puede decir que la brevedad con la que el
huésped esté dentro de las instalaciones del hotel, producird una
diferenciacién con referencia a otros establecimientos, como es el caso de
los residenciales de departamentos que entonces tendran la actividad
contraria por estar catalogados como casa de departamento con todos los
servicios de un hotel, es decir su estadia es prolongada en el tiempo.

2.2.6 El Control en la Administracién de Hoteles

Como en toda empresa, para el logro de sus objetivos los
establecimientos hoteleros siguen los procesos administrativos de

planeacion, organizacion, direccién y control a fin de integrar las funciones
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realizadas por cada una de las Gerencias y Departamentos; en esta
oportunidad centramos la atencion en el control de gestion, el cual busca
cerciorarse, a través de la medicion y la comparacion de los resultados con
algun referente, que el desempefio real se aproxime al esperado, y en caso
contrario, analizar las causas para facilitar la toma de decisiones y formular

estrategias o medidas de mejora.

Los sistemas de control surgen como herramientas para suministrar
informacion que permita hacer frente a las exigencias del entorno y a la
presion competitiva mundial, las cuales convierten en inoperante al modelo
tradicional de gestion, y lo obligan a evolucionar para dar respuesta a los
cambios en la produccién, el mercado, la tecnologia, las politicas publicas,

entre otros.

La organizacion tradicional del trabajo en las empresas se basaba en la
division o especializacion del trabajo descrita por Adam Smith (1776) en “La
rigueza de las naciones”; estaba dirigida a aprovechar las oportunidades
generadas por la tecnologia de la Revolucion Industrial para aumentar la
productividad y reducir los costos (Hammer y Champy, 1996:12).

Posteriormente surge el modelo Taylorista de principios de siglo, que
profundiza la estandarizacion de las operaciones con el fin de generalizar un
método aparentemente mas eficaz para producir, manteniendo un control
riguroso sobre la intensidad del trabajo, esto es, el nimero de operaciones
realizadas por cada empleado por hora de trabajo (Gallardo, 1994), con base
en: la prescripcion del trabajo, mayor division horizontal y vertical del trabajo,
y salario segun rendimiento (Taylor, s/f).

Al final de la década de los afios 20, el principio de Adam Smith (1776)

de la division del trabajo perfeccionada por Taylor fue aplicado por Henry
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Ford a la produccion en linea, y mas adelante por Alfred Sloan al trabajo
administrativo (Hammer y Champy, 1996): Ford cre6 la linea movil de
montaje (produccidon en linea de montaje) y simplifico las tareas a tal punto
gue las labores de coordinacién eran sumamente complicadas; Sloan por su
parte perfeccioné el sistema de Ford y dio origen a la produccion en serie, al
mismo tiempo que incorporé la “division del trabajo profesional” con
especialistas en mercadeo y gerentes financieros como apoyo a los
ingenieros encargados de la ingenieria, fabricacion y ensamble. El modelo
Ford-Taylorista se difundid hacia los servicios, en la medida que éstos

podian ser estandarizados.

Entre la Segunda Guerra Mundial y los afios 60, el modelo
organizacional desarrollado, exigi6 una planificacibon muy detallada
acompafniada de complejos sistemas de presupuesto y control ante el
aumento del numero de tareas, producto de una estructura piramidal con una
cantidad excesiva de niveles organizacionales. Estas estructuras
burocraticas daban respuesta a una demanda de bienes y servicios

insaciable y con bajos niveles de expectativas especificas.

A fines de los afios 60 el modelo comienza a hacerse obsoleto; los
competidores japoneses introducen en el mercado productos a precios bajos
y de mejor calidad como resultado del Toyotismo, desarrollado en los afos
50: segun Amat (1992), el modelo desarrollado en Toyota permite fabricar a
un buen precio pequefios voliumenes de muchos modelos diferentes,
mientras que el método estadounidense iniciado en la rama automotriz,
utiliza como método de reduccion de costos la produccion de automaviles en
cantidades constantemente crecientes y con una variedad restringida de

modelos.

El sistema Toyota incorpora innovaciones en la forma de organizacion
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del trabajo para lograr producir, a bajos costos, volumenes limitados de
productos diferenciados (Coriat, 1995). Y Smart (1992) resume las
caracteristicas del Modelo Japonés en los siguientes aspectos: a) eliminaciéon
de recursos redundantes (suministro just-in-time de materia prima); b)
participacion de subcontratistas; c) participaciéon de los trabajadores en la
toma decisiones de produccion; y d) eliminacion de defectos siguiendo los
principios de calidad total con apoyo en la tecnologia.

Un cliente mas selectivo y un mercado cada mas competitivo,
desplazaron los costos como punto focal de la gestién para dar paso al valor,
en el cual se incluye la calidad, la diversidad de productos, disponibilidad,
etc. Ademas, la incertidumbre generada por el entorno, donde el cambio es
la constante, exige nuevas formas de adaptacion para superar las
restricciones que afectan el logro de los objetivos. Estas tres fuerzas
(clientes, competencia y cambio), como las definen Hammer y Champy
(1996), son las que en definitiva han perfilado las nuevas maneras de

organizar el trabajo y gerenciar las empresas.

El ambiente de cambio acelerado y de incertidumbre en torno a las
organizaciones ha traido consigo la intensificacion de la competencia ante un
cliente mas exigente, con numerosas y variadas opciones de compra,
elevadas expectativas de calidad de bienes o servicios a un precio justo
(Pacheco, Castafieda y Caicedo, 2002: 165). Las empresas se han visto en
la necesidad de adoptar diversas estrategias en todas las fases del proceso
productivo, nivel organizacional y en los sistemas de control de gestion para
hacer frente a esta situacion, a lo cual no son ajenos los establecimientos de

servicios de alojamiento.

El control ejercido a través del presupuesto ha sido una herramienta

tradicional utilizada por los gerentes que exige la concrecion en un ejercicio
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econémico de los planes del hotel en un ejercicio econémico, para luego
evaluar el grado de cumplimiento de lo planificado (Amat, 1992: 815). A
medida que se van obteniendo, los datos reales se comparan con los
previstos, calculando las desviaciones tanto en unidades monetarias
(cantidad prevista menos cantidad real) como en porcentajes (desviacion en
unidades monetarias respecto a la cantidad prevista), analizandose
solamente las desviaciones que se consideren importantes (Amat, 1992:
154).

Ademas del control presupuestario de desviaciones, otro instrumento
para el diagnéstico de la gestiébn hotelera son los indices financieros
tradicionales, los cuales permiten detectar problemas relativos a una
estructura financiera deficiente y una rentabilidad insuficiente (Amat, 1992:
95).

Amat (1992: 840-847) propone una seleccion de indicadores, en su
mayoria de caracter no financiero, que considera suficiente para que la
Gerencia conozca la marcha de las operaciones de mayor volumen en el
hotel y de aquellas que tienen mas incidencia sobre las primeras, a partir del
analisis de los indices para obtener respuestas que permitan la toma de
decisiones con base en las desviaciones sobre lo previsto. Sin embargo, la
propuesta proporciona un enfoque parcial de los establecimientos de
alojamiento pues deja de lado los procesos de apoyo para concentrarse en
los basicos; al mismo tiempo, la medicién de algunos fenbmenos sdlo puede

expresarse en términos financieros.

Si bien los indicadores financieros suministran informacién que puede
ser imprescindible y de gran relevancia para la toma de decisiones, al
centrarse en ellos se pueden ignorar los aspectos cuantificables en términos

no financieros (Amat, 1995). En virtud de ello los indices deben integrarse de
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manera tal que proporcionen una vision global del establecimiento hotelero.
Con este fin se recurre a los Sistemas de Control de Gestion, como
herramienta para el flujo de informacion financiera y no financiera sobre
resultados y desviaciones, ordenada y agrupada de modo que facilite la

planificacion, la supervision y la toma de decisiones oportuna.

2.2.7. Distribucién de Costos Hoteleros

Generalmente dentro de las empresas del ramo hoteleros se busca
establecer los costos de la manera mas eficiente, de tal forma que permitan
establecer las areas que producen ingresos, y las que disminuyen las
entradas de efectivo. Todo esto, debido a lo complejo que se presenta el

proceso contable dentro de estas organizaciones.

Los departamentos mixtos tienen como objetivo prestar servicios al
huésped y utilizar las instalaciones para su propio servicio. En el momento de
la planificacion del hotel debe analizarse la conveniencia 0 no de los
departamentos de lavanderia y de alimentos y bebidas, como inversién, y
determinar si los ingresos por ventas disminuirdn costos y en qué proporcion
al aprovechar las propias instalaciones. Alimentos y Bebidas vende a los
huéspedes sus productos, y suministra los alimentos a empleados y
funcionarios, a precio de costo, aplicado a cada departamento. Por su parte,

lavanderia presta un servicio complementario al huésped.

Los departamentos no operados son conformados por las secciones
en las que se divide la estructura organizacional administrativa, que no tienen
relacién con los huéspedes, pero son la vértebra central del establecimiento
hotelero, a saber: gerencia general, gerencias operativas, contabilidad,

control interno, personal y mantenimiento.
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Los costos variables se generan en el momento de prestar el servicio, el
total de los gastos operacionales de administracibn se aplica
proporcionalmente a los departamentos operados sobre bases establecidas,
para determinar los estados de resultados, al cierre del periodo.

2.2.8 Parametros de Distribucion de Costos Hoteleros

Los parametros o aplicacion de los costos en los establecimientos
hoteleros son las diferentes medidas unitarias que se toman a través de la
observacion y el andlisis de los costos, para aplicar a cada departamento lo
realmente usado y/o pagado, como generacién del costo por prestacion del
servicio. Generalmente, se dividen los pardmetros por departamento, por

conceptos o rubros y por pago, consumo y/o causacion.

En cada departamento operado o de servicio se presentan costos, que
dependiendo del concepto o rubro requieren un parametro o base especial
de célculo. Cada departamento tendra una participacion en el costo a aplicar,
dependiendo del concepto y del criterio de determinacion de causacion del
costo.

Por conceptos o rubros, se toma la base de la generacion del costo,
dependiendo del servicio prestado (departamento) para determinar el
parametro o base.

Por pago, consumo o causacion, de acuerdo al concepto y al
departamento aplicar y segun el ciclo contable que registre el costo.

De acuerdo al concepto o costo aplicar, se toman los parametros o

bases, que segun las variables determinaran el valor a cargar a cada

departamento operado y no operado, hasta completar el costo total del
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periodo. Los parametros a tomar en cuenta para la distribucién de los costos

son:

Area ocupada por departamento.

Costo del buen uso.

Cantidad de huéspedes alojados.
Cantidad de habitaciones ocupadas;
Porcentajes de ocupacion y depreciacion;

Consumo por huésped;

AN N N Y U NN

Cantidad de empleados por departamentos; Dias de un periodo.

e Punto de Equilibrio

El Punto de Equilibrio es aquel indice de actividad (volumen de
ventas) donde los ingresos totales y los gastos totales son iguales, es decir,
no existe ni utilidad ni pérdida. Este constituye una herramienta mas dentro
del proceso de mejora de los procedimientos gerenciales de las empresas,
puesto que genera informacion relacionado con los niveles minimos de

produccién y ventas.

e Presupuesto

Atender al principio de empresa en marcha, exige entre otras cosas,
poner atencion en todo aquello que permita garantizar la presencia de la
organizacion en el futuro, para ello ha sido creada y la administracion esta
llamada, establecer proyecciones y planes necesarios para asi cumplir con el

mantenimiento de su organizacion, en tiempo y espacio.
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Dentro de las herramientas de las cuales se valen las empresas para
proyectar sus metas, entre estas las hoteleras, y que poseen gran vigencia
en la época globalizada, se encuentran los presupuestos que cumplen con la
funcién de proveer una estimaciéon de aquellas partidas que requieran la
atencion de la gerencia, y que sirvan de modelos l6gicos tomando en cuenta

la situacion en la cual se desenvuelva el ente.

En este particular, el presupuesto segun Romero (1986: 413):

Es un estado que muestra los ingresos y los gastos
esperados, bajo determinadas condiciones de operacion
anticipada. Tiene por objeto servir de guia a la gerencia en el
control y direccion de las operaciones de la empresa. Puede
incorporarse al sistema de contabilidad, aun cuando
generalmente se usa como un documento estadistico
separado que sirve para hacer comparaciones entre las
cifras reales y las presupuestadas.

Es claro que, utilizando estos métodos como formulas administrativas
contables basicamente se pueden llegar a establecer la direccién en la cual
se pretende conducir a la empresa, previendo cursos de accién especificos y
de alguna manera manipulando las situaciones en base a los objetivos

planteados.

En virtud de todo esto, los presupuestos también se han diversificado
en areas de atender a las necesidades bien sea de cada empresa o de los
subsistemas que integran a las organizaciones. En atencién a esto se tiene

los siguientes tipos de presupuestos:
v Presupuestos a Corto y Largo Plazo: Los presupuestos a corto plazo

cubren periodos menores de un afio. Estos pueden abarcar un

periodo de uno o dos meses, un trimestre, un semestre 0 aun tres

88



trimestres y pueden prepararse con mayor exactitud que los

prondsticos a largo plazo.

Presupuestos parciales y Completos: Los presupuestos Completos
cubren todas las actividades previstas en una empresa,
comprendiendo necesariamente todos los departamentos y divisiones

de la empresa.

Presupuestos Variables y Fijos: Con respecto al Presupuesto
Variables se dice que su uso es mas eficiente para la gerencia, puesto
gue en pocas ocasiones se cumplen exactamente las predicciones y
las situaciones que se encuentran en la realidad estaran en mayor

proporcién contenidas en estos.

Presupuesto segin su Base de Elaboracién: Los presupuestos se
realizan también tomando en cuenta el origen de la informacién. En
este sentido se encuentran los presupuestos Base Cero que son
aquellos que se aplican a empresas que se estan creando o que

comienzan operaciones, y que no poseen informacion propia.

2.2.9. Indicadores para el Control de Gestidén de Procesos Basicos en
Hoteles

En esta sesidn se plantean los indicadores mas comunes que puede

utilizar la gerencia de un hotel, estos permiten garantizar un control de

gestion eficaz en funcion del éxito organizacional.

Gerencia de mercadeo y ventas
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La Gerencia de Mercadeo y Ventas se encarga de ofrecer los
diferentes servicios prestados por el establecimiento hotelero para lo cual,
entre otros aspectos, crea paquetes o tarifas especiales para efectos
promocionales y organiza un directorio de clientes actuales y potenciales a
fin de enviarles informacion relativa a los servicios. Para propiciar la venta de
habitaciones, el personal de la Gerencia debe ser organizado, segun De la
Torre (1995: 88) en funcidon de: promover la venta de los servicios de
alojamiento, eventos y banquetes, y alimentos y bebidas del hotel, mediante
visitas sistematicas a los clientes potenciales y personal clave de las
empresas; identificar nuevos mercados potenciales; investigar convenciones
captadas por la competencia, con el fin de ofrecer en un futuro sus servicios
para proximos eventos; coordinar esfuerzos para recuperar clientes perdidos;
participar en eventos de cardcter empresarial, gubernamental o industrial,
gue permitan la captacién de negocios para el hotel; y representar al hotel

ante cualquier situacion, lugar y momento.

La Gerencia de Mercadeo y Ventas de un hotel debe enfocar su mision
en las actividades descritas anteriormente y las resume en cuatro funciones:
“a) comercializar, mercadear y vender a grupos el producto “habitaciones”, b)
comercializar y vender grupos de habitaciones para eventos, convenciones o
congresos, c) disefar, ofrecer y otorgar tarifas especiales, y d) elaborar

contratos por escrito”.

La Gerencia de Mercadeo y Ventas de un hotel debe concentrase en
el cliente externo (el huésped) y al mismo tiempo en la Gerencia General,
como cliente interno, pues busca lograr, mantener y exceder las expectativas
de los clientes de acuerdo con sus necesidades o al menos ser justo en

relacion con el precio pagado.

Si bien el hotel debe tener la potestad de identificar y segmentar su
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mercado con base en un criterio propio, debe dirigir sus productos a los
segmentos de mercado establecidos por la Cadena Hotelera como parte de
sus estandares; asi, dada la localizacién del hotel y el tipo de mercado en el
gue se encuentra, el mercadeo y ventas esta dirigido a la captacion de
grupos considerando el numero disponible de habitaciones.

El trabajo de la gerencia se concentra en la publicidad y promocién, el
mercadeo y venta de habitaciones, y las relaciones publicas. Para ello
deben disponer de un plan de mercadeo, el cual se disefia a partir de la
informacion suministrada por indicadores generados por la gerencia
encargada del control operativo de las habitaciones (Gerencia de
Habitaciones y Gerencia de Recepcién). Incluyen la ocupacién por tipo de
habitacién, por tarifa, por segmento de mercado, por nacionalidad, por
procedencia, por motivo de visita, donde resaltan el ingreso por tipo de tarifa
y por noches ocupadas, asi como lo que produce cada cliente en términos
del niumero de noches vendidas en el periodo. Con base en esa informacion
el hotel puede disefiar nuevos planes vy tarifas y, por ende, la publicidad y

promocion requerida.

Si bien los esfuerzos de la gerencia de mercadeo y ventas se reflejan
en los niveles de ocupacion obtenidos, es posible evaluar su gestiéon a través
de los niveles de produccién, el ahorro generado y el trabajo de mercadeo y
ventas propiamente dicho. Desde el punto de vista de la publicidad y
promocién se evalla la productividad de la publicidad, el costo de la
publicidad, la participacion de un canal de distribucion (densidad) y el costo
del canal.

En cuanto al mercadeo y venta de habitaciones es posible evaluar la

posicion del hotel en el mercado, la participacién en los ingresos de cada

tarifa o de cada segmento de mercado (densidad), la productividad del
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mercadeo de habitaciones y el costo promedio del mercadeo de
habitaciones. Por su parte, la gestién del mercadeo y venta de eventos y
banquetes es medida a través de la productividad y el costo promedio de
esta actividad.

Finalmente, relaciones publicas, en calidad de representante del hotel,
debe asistir a diferentes eventos con el fin de captar nuevos negocios y
crear, desarrollar y mantener la imagen del hotel ante la comunidad. En el
primer caso, se evalla el nimero de eventos a los cuales ha asistido para
promocionar el hotel, asi como la productividad en términos del nimero de
negocios captados por evento; en el segundo caso, se determina el nimero

de eventos a los cuales ha asistido en calidad de patrocinante.

e El control de habitaciones

Para De la Torre (1995) “El hospedaje es el servicio mas productivo
para un hotel y la calidad del mismo depende de la Gerencia de
Habitaciones. Es por ello que su misién es asistir al huésped en todo
momento, desde su llegada hasta su salida, porque el cliente busca servicio
y confort reflejado en una buena relacién precio-valor”. Entre los clientes
internos de la Gerencia de Habitaciones se identifican ademéas todas las
gerencias del hotel, como parte de lo que el mismo autor llama “circulo de
servicio al huésped” del personal, indistintamente de la gerencia a la cual
pertenece, depende la satisfaccién de las necesidades y expectativas de los
huéspedes. Todo esta en funcién de una comunicacion rapida y efectiva, que
permita el flujo de informacion entre todos los clientes internos. Se incluye
bajo la responsabilidad de la Gerencia de Habitaciones la reservaciéon y
recepcion del cliente, el mantenimiento y limpieza de las habitaciones,

manejo de las quejas, y emisidon y cancelacion de facturas.
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La funcidbn de reservaciones, segun Amat (1992: 319-323), se

concentra en:

El conocimiento exhaustivo de la oferta; determinacién exacta
de tarifas y en qué circunstancias o condiciones se acepta
cada una de ellas; conocimiento exacto de contratos y
condiciones con agencias de viajes, operadoras turisticas,
centrales de reservaciones, etc.; normalizacion del tramite
administrativo para las reservaciones efectuadas directamente
por el departamento o las que pueden provenir de otras
unidades de venta; control de la disponibilidad, de tal forma
gue permita conocer con exactitud las posibilidades de la
oferta; obtenciéon de datos estadisticos que proporcionen
conocimiento suficiente para previsiones o toma de
decisiones; informacion y coordinacion de todas las unidades
gue seran afectadas por la presencia del cliente en el
establecimiento; normalizacion del archivo de documentos
gue coadyuve a una mayor rapidez y eficacia de las tareas
administrativas; verificacion instantanea en la toma de datos y
seguridad de que la informacion ha sido correctamente
entendida; y modificacion de las caracteristicas de la
reservacion.

De cara al cliente y desde su llegada hasta su salida del hotel, la
Gerencia de Habitaciones se debe encargar de materializar el servicio de
alojamiento que estd obligado a prestar. En él se involucran recepcion,

servicio de botones y limpieza de las habitaciones.

La actividad fundamental del personal de recepciéon consiste en
manejar el procedimiento de registro de huéspedes, asignacion de
habitaciones y control de vencimiento del servicio. Asimismo, proporciona a
los clientes alojados informacion util con el objeto de hacerles confortable y
placentera su estancia, y promueve el uso de los demas servicios que ofrece

el hotel.

La limpieza de las habitaciones debe estar a cargo del servicio de ama
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de llaves, que coordina sus actividades juntamente con recepcion. Ademas,

segun De la Torre (1995: 62), es responsable de:

Limpieza del hotel en general; control de los suministros de
lenceria y articulos de limpieza; coordinacion de los servicios
de lavanderia y tintoreria; custodia de las llaves maestras del
hotel; solicitud de los servicios de mantenimiento para algun
area bajo su responsabilidad; custodia de objetos olvidados
por los huéspedes en las habitaciones del hotel; organizaciéon
de juntas periddicas con su personal; y asistencia a juntas de
la Gerencia General con otros jefes.

El proceso de liquidacion (emisién y cancelacion de facturas) debe
estar a cargo de los cajeros/empleados de contabilidad, los cuales ademas
de estar encargados de la preparacion de las facturas, cambian efectivo,

cheques de viajero o divisas extranjeras.

La informacion necesaria para el control de gestion de la Gerencia de
Habitaciones es suministrada por el “Micros Fidelio”, el cual ofrece un
sinnimero de datos en funcién de las necesidades de la gerencia. Algunos
de ellos son necesarios para la operacion diaria del hotel (habitaciones
ocupadas, llegadas del dia, salidas del dia, etc.) y otros estan dirigidos a la

evaluacion del desempefio.

En ambos casos es posible obtener no sélo informacion
correspondiente al mes, sino también del mes anterior, del acumulado del

afio, del mismo mes para el afio anterior y acumulado del afio anterior.

Los reportes diarios son la base para el trabajo de ama de llaves. A
partir de las habitaciones ocupadas, llegadas y salidas del dia, se determinan
las prioridades de las camareras en cuanto a la limpieza de las habitaciones
y la distribucion de los enseres; por ello es posible medir la productividad de
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las camareras y el tiempo promedio para el aseo de habitaciones. En
relacion con este ultimo, De la Torre (1995) destaca que “no es frecuente su
verificacion tomando en cuenta el rigido entrenamiento inicial y la antigiedad

del personal del hotel”.

Para el control de gestidon de la Gerencia de Habitaciones, los gerentes
deben tomar en cuenta indicadores como porcentaje de ocupacion, tarifa
promedio, porcentaje de clientes con reservas no presentados, procedencia
de las reservas, procedencia del huésped, motivo de la visita, asi como el
costo promedio de la gerencia. De la Torre (1995), “La evaluacién del
desempefio es complementada por la informacidbn de las encuestas
suministradas a los huéspedes. Esto permite determinar el personal
encargado de atender a cada huésped, lo cual facilita el seguimiento de las

guejas recibidas”.

e Control de gestién de alimentos y bebidas

De la Torre (1995), plantea que la segunda fuente de ingresos en los
establecimientos hoteleros proviene de la Gerencia de Alimentos y Bebidas,
pues la prestacidon de un servicio de calidad puede ser uno de los atractivos
principales a la hora de seleccionar un hotel. Su mision es ofrecer un servicio

cinco estrellas que exceda las expectativas de los clientes.

De la Torre (1995, citado por Gray y Liguori, 1995) destaca que la
gerencia tiene a su cargo precisamente la preparaciéon y servicio de
alimentos y bebidas. Ademas, de la preparacion y servicio de alimentos: la
preparacion de alimentos es llevada a cabo en la cocina, la cual esta a cargo
del Chef (jefe de cocineros). Este Ultimo tiene la responsabilidad de la
planificacion de los menuds tomando en cuenta el nivel de ocupacién y el

namero promedio de visitantes del hotel; al tiempo que supervisa y coordina
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la preparacion de las comidas, verifica el calculo de las porciones de carnes 'y
pescados segun los estdndares, asi como el manejo, presentacion y
preparacion de los platos de acuerdo con las recetas preestablecidas. Este
servicio suele ser ofrecido en los restaurantes del hotel asi como en las
habitaciones a cargo de los mesoneros encargados de tomar las érdenes,
servir los alimentos y retirar los platos sucios, bajo la supervision de los
capitanes. Preparacion y servicio de bebidas: Tanto en los restaurantes,
bares y habitaciones, se ofrecen bebidas segun recetas, las cuales son
preparadas por el personal detras de la barra, para ser servidas a los clientes

por el barman o por los mesoneros.

Las necesidades de la demanda han traido consigo el mejoramiento y
ampliacién de la oferta de alimentos y bebidas en los establecimientos
hoteleros. Es asi como surge en la estructura organizacional la Unidad de
Eventos y Banquetes, encargada de la contratacién, organizacion y
prestacion del servicio de alimentos y bebidas (desayuno, almuerzo, cena,
etc.) a un numero considerable de comensales, asi como en eventos
sociales (matrimonios, quince-cumpleafos, comuniones, graduaciones) y en

conferencias, convenciones, seminarios, cursos, etc.

Para empresas e instituciones, mediante el alquiler de salones.
Adicionalmente, la Gerencia de Alimentos y Bebidas debe contar con el
personal de encargados de la limpieza de las areas operativas (salones,
cocina, restaurantes, bares), asi como del mantenimiento y limpieza de los

equipos operativos.

Para evaluar la calidad del servicio en los restaurantes y bares, el
hotel debe realizar encuestas a los clientes, las cuales son revisadas a diario.
Mensualmente son cuantificados los datos relativos a: ambiente, calidad de

la comida, variedad de la comida, atencion al cliente, rapidez en el servicio,
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comparaciéon con la competencia (hoteles cinco estrellas) y disposicion del
cliente para regresar De la Torre (1995; citado por Oney, 2003). A través de
las encuestas y la segmentacién utilizada es posible identificar el area que
presenta fallas y tomar medidas para mejorar la situacion; encuestas
generalizadas no permiten actuar directamente sobre los problemas, y
conduce a que las acciones emprendidas no necesariamente logren mejorar

el resultado.

En relacion con el control de gestibn mediante indicadores, se deben
concentrar en el célculo del nUmero de cubiertos servidos, ingreso y costo
promedio del plato, costo promedio del servicio de restaurante por cliente,
participacion en los ingresos del restaurante o bar. Se enfocan parcialmente
en tres de las cuatro areas claves de la Gerencia de Alimentos y Bebidas:
cocina, restaurantes y bares, y dejan de lado el servicio a la habitacion, que
generalmente es poco significativo para el hotel.

Con relacidén a los restaurantes, ademas de los indicadores anteriores,
es posible calcular el ingreso promedio por cliente y el nivel de ocupacion por
restaurante. Una evaluacion mas completa de los bares se logra mediante el
calculo del ingreso y costo promedio por trago, ingreso promedio por cliente y
costo promedio del servicio de bares por cliente. Por su parte, el servicio a la
habitacién puede ser evaluado a través de su participacion en los ingresos y
el costo promedio del servicio por cliente.

La calidad del servicio de la cocina, restaurantes, bares y servicio a la
habitacién se evalia mediante encuestas y quejas recibidas, y con base en
el tiempo requerido para la solicitud, preparacion, servicio de alimentos y
bebidas, reposicion de bebidas, y facturacién y cancelacion; para cada uno
de ellos existe un estandar establecido, el cual representa un referente de

comparacion.
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La Gerencia de Alimentos y Bebidas también debe tener a su cargo la
organizacion de Eventos y Banquetes. Al respecto su gestion es evaluada en
términos del nimero de eventos y banquetes por periodo, participacion en
los ingresos y costo promedio que producen los mismos.

e Control global ejercido por la Gerencia General

La Gerencia General debe tener a su cargo la administracion,
coordinacion y control de todas las operaciones del establecimiento hotelero,
al tiempo que define politicas y supervisa el cumplimiento de las normas y
procedimientos establecidos. Para ello debe trabajar de manera conjunta con
cada una de las gerencias en lo relativo a aspectos claves como lo son la
publicidad y promocion de eventos y paquetes, la representacion del hotel
ante la comunidad, la atencion al cliente en cuanto al alojamiento y al servicio
de alimentos y bebidas, el manejo y adiestramiento del personal, la
supervision del mantenimiento y seguridad de las instalaciones, el suministro

de servicios y el control de los recursos disponibles.

La importancia del control de gestion a través de indicadores debe ser
reconocida por los gerentes generales de los hoteles. Estos indices
proporcionan una base real para la toma de decisiones, sobre los cuales es
necesario identificar causas y consecuencias de su comportamiento. Esto
ultimo consiste en un proceso de aprendizaje y demanda de los gerentes de
cada una de las unidades de negocios, donde debe asumir la
responsabilidad sobre los resultados obtenidos.

Los indicadores financieros son complementados con algunos de

caracter no financiero, asi como comentarios adicionales para la toma de
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decisiones. Los gerentes de cada una de las unidades fundamentales de
negocios no deben limitarse Unicamente a la presentacién de cifras, pues
han de identificar si existen 0 no desviaciones con relacion a las metas
presupuestales, los resultados obtenidos en periodos anteriores, la

competencia y, con base en ello, cuales son las acciones a seguir.

Entre los indicadores para el control de la gestion de la Gerencia de
Recepcion, De la Torre (1995) identifica el ingreso por habitaciones
disponibles (ingresos por habitaciones/nimero de habitaciones disponibles)
como el indice mas importante. Este determina si se esta vendiendo de
acuerdo a mayor capacidad posible y a la demanda del mercado, pues la
generacion de ingresos no puede ser medida por la ocupacién o la tarifa
vendida.

El hotel debe promover reuniones diarias con el Gerente General para
conocer las actividades del dia e informar los resultados obtenidos por los
gerentes de Habitaciones, Alimentos y Bebidas, y Mercadeo y Ventas, asi
como cualquier comentario que deba ser del conocimiento de todos los
gerentes, mientras que las discusiones sobre esos resultados son llevadas a
cabo semanalmente. En estas reuniones se debe elaborar un presupuesto
para dos semanas con base en las reservas de habitaciones, eventos

programados y trabajos a realizar.

El Gerente General debe redactar un resumen del resultado de las
operaciones del hotel en la utilidad. Los demas indicadores suministran
informacion y conducen a ella; este indice refleja si el hotel satisface las
expectativas de los clientes, si representa el mejor lugar de trabajo para los
empleados, si representa una inversion para los accionistas, si los
proveedores ofrecen buenos precios y productos de calidad y, al mismo

tiempo, si recibe el apoyo de la comunidad.
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Los indicadores para el control de gestion diario de las operaciones del
hotel deben ser definidos en funcién de las necesidades de informacion del
Gerente General; los indices propuestos para cada una de las gerencias
permiten su evaluacion, pero ello no significa que deban ser manejados dia a
dia por el gerente, a menos que registren un comportamiento anormal y, por

ende, haya que tomar medidas correctivas.

2.3.- Bases Legales:

2.3.1.- Ley de Precios y Costos Justos (2011):

La Ley de Costos y Precios Justos de la Republica Bolivariana de
Venezuela fue implementada con la finalidad de coadyuvar la accion del
Ejecutivo Nacional en la ejecucion de las politicas de democratizacién de
acceso de todas las venezolanas y todos los venezolanos, de manera

equitativa, a los bienes y servicios que permiten satisfacer sus necesidades.

Asi mismo, se implement6 con el objetivo de lograr la mayor eficacia
politica y calidad revolucionaria en la construccion del Socialismo, la
refundaciéon de la nacion venezolana, basado en principios humanistas,
sustentado en condiciones morales y éticas que persiguen el progreso de la
patria y del ciudadano.

La presente Ley tiene por objeto segun el articulo 1:

Establecer las regulaciones, asi como los mecanismos de
administracién y’ control, necesarios para mantener la
estabilidad de precios y propiciar el acceso a los bienes y
servicios a toda la poblacién en igualdad de condiciones, en el
marco de un modelo econémico y social que privilegie los
intereses de la poblacién y no del capital.
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La presente Ley fundamenta el control del ajuste de pecios de los
productos con destino comercial, siendo esto importante para los
establecimientos hoteleros la consideracion de la misma para el control de
sus costos de precios en relacidon a la actividad econémica que estos ofrecen
a la poblacién, el cual debe ser adecuado o ajustado a los intereses de la

clientela.
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CAPITULO Il
MARCO INSTITUCIONAL

3.1. Generalidades

El Hotel Suite Mediterraneo se constituyé como empresa bajo la figura
de compafiia an6nima en fecha, inicié sus operaciones en diciembre del afio

2010, previa inauguracion.

La actividad del hotel se enmarca bajo el concepto de Auto hotel, es
decir, las habitaciones son alquiladas por tiempo determinado (ratos) aunque
eventualmente, dependiendo de la necesidad del cliente se pueden alquilar
bajo el concepto tradicional de hotel (huésped diario).

Como quiera que la actividad hotelera desde el punto de vista de los
servicios en sentido general puede ser parecida en todo el ramo hotelero, es
muy cierto que estas varian en tamafo y calidad dependiendo del tipo de
hotel, clasificacién e instalaciones. Esto se refiere a servicios tales como,
lavanderia, servicio de habitaciones, telefonia, restaurant, combo de aseo
personal, piscina, etc.

En el Hotel Suite Mediterrdneo no existe piscina, porque fue
confeccionado bajo la premisa de Auto Hotel, sin embargo se agregan en la
oferta de servicios Licores en la habitacién, Sex-shop, y la discrecionalidad
del Usuario o Cliente.

Vale decir también, que ha tenido una fuerte inversion por parte de sus

duefios a fin de lograr la satisfaccion plena del cliente, en cuanto a

comodidad, paisajismo, y buena atencion.
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El Hotel consta de treinta y siete (37) habitaciones que fueron
disefladas de forma estratificada, es decir, algunas son de tamafo diferente,
pensando en las posibles exigencias del cliente.

Con relacién a los Costos Operativos, estos se pueden clasificar en tres
areas. Gastos de personal, que incluyen Salarios, bono de alimentacion,
bono vacacional, utilidad fin de afio, aportes patronales de FAQOV, IVSS e
INCE, y eventualmente horas extras. La gerencia General tiene como politica
tener personal fijo para las labores de mantenimiento y reparaciones
menores Yy eventualmente contrata personal para reparaciones o0
modificaciones de instalaciones bajo la figura de contrato por tiempo
determinado. Otra area de costos, son las llamadas compras de insumos,
que estan relacionadas con los servicios de habitacion, es decir, combo de
aseo personal (Champoo, jabdén, etc) servicio de bebidas (vino u otra
bebida) Utiles y material de aseo y limpieza, Gtiles y material de lavanderia,
partes, repuestos y materiales para mantenimiento y reparaciéon. La otra
area y no menos importante son los servicios basicos de energia eléctrica,
Agua, telefonia, gas y aseo. Por ultimo se agregan aquellos gastos de
caracter impositivo tales como, Contribucion a INATUR, Impuestos

municipales. Etc.

Actualmente, en el Hotel Suite Mediterraneo existen los Departamentos
de Administracién y Operaciones y cuenta con un personal para el
funcionamiento y la prestacion del servicio hotelero.

3.2. Funciones de los Departamentos del Hotel Suite Mediterraneo

e Departamento de Operaciones:

Aseadoras:
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Recepcion y sus bafios.

Sala de recepcién y el comedor.
Pasillos y respectivas escaleras.
Depasitos.

Lavanderia y sus bafios.
Depésitos de lenceria.

Garajes.

Jardinero:

Limpieza diaria de:

— Estacionamiento del restaurant.

— Las vias de mo6dulo 1,2,y 3.

— Afueras del hotel.

Sembrar y podar plantas.

Cortar grama.

Regar plantas y gramas.

Sacar maleza.

Echar fertilizantes.

Mantenimiento de la desmalezadora.

Mantenimiento de las fuentes.
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v Limpieza del depdsito de la basura.
v" Mantenimiento y limpieza del depdsito de jardineria.

Lavandera:

v' Seleccionar lenceria.

v' Desmanchar lenceria.

v' Lavar lenceria.

v' Secar y planchar lenceria.
v' Doblar y guardar lenceria.

v' Anotar la cantidad de lenceria que se lava a diario.

Mucamas:

v' Elaboracién diaria del reporte, en cual se refleja el estado
ocupacional de las habitaciones y los objetos que faltan en las

mismas.

v Reporte diario de las fallas de mantenimiento en las
habitaciones.

v' Suministro de los carritos, con todos los implementos de trabajo:
desinfectante, desengrasante, cremas, jabones, champu, etc.

v' Limpieza, mantenimiento y decoracién de las habitaciones.
v' Limpieza y mantenimiento del pasillo de médulo 3.

v'Realizar inventarios de la lenceria (cuando lo solicitan).
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v' Limpiar y ordenar lavanderia.

v' Limpieza de las escaleras de las habitaciones.

Operador de mantenimiento:

v' Lectura diaria de los servicios (electricidad y gas).
v" Reuvision diaria de la planta eléctrica (nivel de agua en radiador,
nivel de aceite y gasoil).

v" Revisiones y reparaciones en general de: habitaciones,

estacionamientos, jardines, pasillos, garajes y restaurant.

v" Revision de lamparas, bombillos, socates, toma corrientes,
cabrerias y equipos electrodomésticos.

v' Ajuste de juegos de bafio; accesorios de bafio y calentadores de

agua; y en ocasiones reemplazo de los mismos.

v' Planificacion y ejecucion de la instalacion de las lavadoras
industriales, ademas de la conexién eléctrica y conexién de

aguas blancas y negras.

e Departamento de Administracion:

Recepcionista:

v' Atender a los clientes y ofrecer las habitaciones.

v/ Avisar a vigilancia y a mucamas para que registren en su reporte

las habitaciones alquiladas.
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v' Llamar a cocina para avisar la cantidad de desayunos que deben

preparar.
v Atender el teléfono.

v' Caodificar las tarjetas.

v Ingresar las habitaciones al panel.

v' Procesar las facturas y si los clientes lo desean se les

personalizan.

v' Registrar en el libro diario de novedades las habitaciones
alquiladas.

v' Hacer entrega de las llaves de los depoésitos de jardineria y

mantenimiento.

v' Vender los productos de la sexy shop y hacer su respectivo

inventario.
v" Hacer el sobre de las ventas de cada turno y meterla en el buzon.

v' Atender a las visitas cundo vengan a pedir informacion de las
habitaciones.

v' Registrar en la carpeta de sexy shop las ventas realizadas por

turno.

Asistente de Recursos Humanos:

v Elaboracién de la nébmina del personal del Hotel y Restaurant los
10 y 25 de cada mes.
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Generar los recibos de pago del personal y el resumen de
asignaciones y deducciones (finales de mes).

Cargar la nomina al sistema del banco quincenalmente.

Registrar las horas extras del personal del Hotel y Restaurant en la
carpeta de horas extras.

Calcular la distribucion del pago del diez por ciento (10%) de las

ventas al personal del restaurant.

Elaborar relacion del bono de alimentacién del personal por mes.
Elaborar constancias de trabajo.

Realizacion de memorandums (cuando se requiera).
Elaboracion y actualizacion de los expedientes del personal.
Archivar los resiumenes de las ndbminas.

Ingresar y retirar personal de los sistemas del IVSS y FAOV.

Imprimir las constancias de inscripcion y retiro de personal del
IVSS.

Generar la factura del FAOV, una vez que se haya cancelado la

factura del mes anterior.

Llevar al dia el calculo de las prestaciones sociales del personal.
Realizar la planificacion de vacaciones.

Elaborar el célculo de las vacaciones.

Elaborar el célculo de las utilidades.

Archivar en general.
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Elaborar algunos formatos (cuando se requieran).
Actualizar los listados de personal activo y egresado.
Realizar la declaracion trimestral del MINTRA.

Realizar la declaracion trimestral del INCES.

Hacer efectivo el cheque para el pago de FAOV e IVSS.

Ir al banco hacer los depésitos de las ventas y cualquier otro que
haya que hacer.

Preparar liquidaciones.

Realizar cualquier otra actividad que requieran los directivos de la

empresa.
Llevar el libro del INPSASEL.

Actualizar la cartelera con los cumplearieros del mes.

Asi mismo se mencionan otras funciones que tienen como finalidad

prestar apoyo a otras dependencias del hotel:

v

Elaboracién de la nédmina del personal del Hotel y Restaurant los
10 y 25 de cada mes.

Generar los recibos de pago.

Registrar las horas extras del personal del Hotel y Restaurant en la
carpeta de horas extras. del personal y el resumen de
asignaciones y deducciones (finales de mes).

Hacer el pago del diez por ciento (10%) de las ventas al personal
del restaurant. ( recibos de pago, archivarlos, division del efectivo)
Elaborar relacion del bono de alimentacién del personal por mes.
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Elaboracién y actualizacion de los expedientes del personal.
Archivar los resumenes de las néminas.

Realizar la planificacion de vacaciones.

Elaborar el célculo de las vacaciones.

Archivar en general.

Elaborar algunos formatos (cuando se requieran).

AN N N N N

Realizar cualquier otra actividad que requieran los directivos de la

empresa.

3.3. Aspectos Legales del Hotel Suite Mediterraneo

El Hotel est4 sujeto al cumplimiento de todas las leyes y normativas
legales que regulan toda actividad turistica y comercial, tales como:

e Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela.
e Ley de Turismo.
e Coddigo de Comercio.

e Leyes Impositivas:

Cddigo Organico Tributario.

Impuesto sobre la renta.

Impuesto al valor agregado.

Impuestos a las actividades productivas (patentes municipales).
e Leyes de Orden Laboral:
- Ley Organica del Trabajo.
- Ley de Seguro Social Obligatorio y Paro Forzoso.
- Ley de Vivienda y Habitat.
- Ley del INCES.
- Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de

Trabajo.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

Para el desarrollo de esta investigacién se emplearon varias técnicas,
procedimientos y demas herramientas que permitiran recolectar, organizar e
interpretar la informacion pertinente relacionada con las variables objeto de

estudio, en el marco de un disefio que a continuacién se describe.

4.1. Nivel o Tipo de Investigacion:

Segun Arias (2006:23), el nivel o tipo de investigacion "Se refiere al
grado de profundidad con que se aborda un fenédmeno u objeto de estudio”.
Esta investigacion tendra un nivel descriptivo, el cual, para el mismo autor,
consiste “en la caracterizacion de un hecho, fenédmeno, individuo o grupo,
con el fin de establecer su estructura o comportamiento” (p. 23). Asi, en el
presente estudio se describié y analizé el fendbmeno tal como se presenta;
sus caracteristicas e implicaciones, es decir, la planificacion de costos del

Hotel Suite Mediterrdneo de Cumana en su gestion administrativa.

4.2. Disefio de Investigacion:

Esta investigacion sera de campo, y segun Arias (2006: 27), esta
“consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin
manipular o controlar variable alguna”. El presente estudio sera de campo y
la informacién se obtuvo directamente del personal administrativo y obrero

gue laboran en el Hotel Suite Mediterraneo de Cumana.
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4.3. Poblacién y Muestra

Para efectos de la investigacion, la poblacion estuvo constituida por
diecinueve (20) personas que laboran en el Hotel Suite Mediterraneo de
Cumana, distribuida de la siguiente manera: un (1) Gerente General, un (1)
Gerente administrativo, un (1) Asesor Contable, un (1) Jefe de Operaciones,
ocho (8) mucamas, un (1) operador de mantenimiento, dos (2) personal de
lavanderia, tres (3) personal de seguridad, un (1) jardinero y una (1)
recepcionista. Arias (2006: 82) menciona que “si la poblacién, por el nimero
de unidades que la integran, resulta accesible en su totalidad, no sera
necesario extraer una muestra’. Entonces, se obvio la eleccién de la
muestra, y son fueron los sujetos de la investigacion y que proporcionaron la

informacion que se requirié para lograr los objetivos de la investigacion.

4.4. Fuentes de Informacién

e Primarias: estuvieron constituidas por fuentes originales, es decir
por el personal del Hotel Suite Mediterrdneo de Cumana del
Estado Sucre”.

e Secundarias: se tomaron en cuenta los textos, tesis de grado,
articulos de revistas, paginas Web, entre otras, de las cuales se
obtuvo informaciones relacionados con el tema objeto de estudio

gue pudieron servir como bases o sustentos de la investigacion.

4.5. Técnicas e instrumentos de recoleccién de la informacion
Con respecto a las técnicas que se aplicaron para la obtencion de la

informacion, se tomaron en cuenta: la entrevista no estructurada y la

observacion participante. La primera, segun Sabino (2002: 108), “Es aquella
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en la que existe un margen mas o menos grande de libertad para formular
preguntas y las respuestas”; esta se realiz0 cara a cara con los entrevistados
utilizando una grabadora, donde se realizaron una serie de preguntas de tipo
abierta y sin ningun orden especifico, con la finalidad de que tengan la
libertad de argumentar las respuestas a cada una de ellas; y dependiendo de
la dinamica de la misma, las investigadoras podran realizar otras preguntas si
lo amerita. Y en la aplicacion de la segunda técnica, el autor antes citado
plantea que “el investigador pasa a formar parte del medio donde se
desarrolla el estudio” (p. 70), lo que permitié obtener informacion de forma
directa, es decir, involucrandose el personal que labora en el Hotel Suite
Mediterraneo, para ello se utilizO como instrumento un diario de campo, en
donde se anotaron las situaciones observadas tal como se presentd en el
contexto natural, considerando las variables de estudio; esta técnica ayudé a

corroborar la planificacion de los costos.

4.6. Procesamiento y Analisis de la Informacion:

El manejo de la informacién se expresé mediante la interpretacion,
explicacion y evaluacion de las respuestas obtenidas por medio de la
entrevista que se le aplico al personal del Hotel Suite Mediterraneo, y que
estuvieron dispuestos a proporcionar la informacion a las investigadoras; se
tomo6 en cuenta la informacién que se registré en el diario de campo; y se
considero la relacién de cada una de las variables de estudio, tomando en
cuenta los significados y percepciones sobre la situaciébn que presenta el

mencionado Hotel en relacion su planificacién de costos.

Asi mismo, los resultados obtenidos fueron validados a través de la
aplicacion de la triangulacion de la informacién para constatar las diferentes
perspectivas y verificar las similitudes y diferencias en la informacion que

proporcioné el personal del hotel.
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CAPITULO V
PRESENTACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

LA PLANIFICACION DE LOS COSTOS DEL HOTEL SUITE
MEDITERRANEO

La planificacion del costo sirve como instrumento de control a la
direccion de cualquier empresa, debido a que le permite conocer,
sistematicamente y de manera agil, cualquier desviacion que ocurra en la
ejecucion real de la produccién con respecto a un plan trazado, en cada una

de las &reas y en la entidad en su conjunto.

Sin embargo, en el Hotel Suite Mediterraneo no existe una
planificacion de costos, asi lo sefialaron los informantes en la entrevista que
se les aplicd, donde se le pregunto ¢Existe una planificacion de costos?,
argumentando que “No existe una planificaciéon de los costos... y en funcion
de la demanda de nuestros servicios (Alquiler de habitaciones), se
determinan los gastos, es decir, la relacion de rotacidén es lo que indicara la

cantidad de los materiales e insumos del hotel”.

La situacion antes descrita puede influir directamente en la
administracién de los costos de produccion del Hotel, ya que no se esta
llevando a cabo una planificacion de los mismos, ejecutando la actividad

presupuestaria sin ningan tipo de control.

Es preciso tener en cuenta que el costo de produccion es uno de los
indicadores mas importantes a considerar en toda empresa para ejecutarla y
realizarla. Por lo tanto, mientras mas eficiente sea la labor de planificacién de

los costos, menos recursos se invertiran en su produccion y, por
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consiguiente, menor sera la cuantia de los gastos. El costo de produccion
debe establecerse al aprovechamiento de los recursos materiales, laborales
y financieros en el proceso de produccion, porgue, ademas, conjuntamente
con los indicadores del volumen de realizacién, determina el nivel de
ganancia que obtiene la organizacion. De igual forma el costo constituye,
ademas, la base para la formacion de los precios de los productos. Por ello
es tan importante la obtencion del maximo de produccion, con el minimo
indispensable de gastos, para garantizar asi el gradual incremento de las
ganancias o utilidades.

Mediante la planificacion del costo de servicios, el Hotel Suite
Mediterraneo puede lograr trazar las magnitudes 6ptimas de gastos para
acometer la produccién, mediante los resultados operativos de la empresa,

los factores técnicos - econdmicos y los indicadores establecidos.

Todo lo anterior explica la importancia vital que reviste la planificacion
acertada del costo de produccion para el desempefio de la labor econémica
de las organizaciones, pues asi se conocen los gastos en los cuales la
institucién debe incurrir para elaborar su produccién y lograr un mejor control
de lo que realmente esta ocurriendo y asi poder delimitar quién responde por
las desviaciones detectadas.

Sin embargo, en el Hotel Suite Mediterraneo existe un control de
inventario en cada uno de los departamentos o areas alli existentes,
rigiendose por ciertas normas y politicas administrativas internas no
establecidas bajo ningun tipo de legalidad, considerandose como una mas
de las funciones de los departamentos, en relacién a ello los entrevistados
destacaron que este se lleva de la siguiente forma:

Recepcion, llevan un control de las habitaciones que vende.
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Las Mucamas, llevan control de las habitaciones que entran y
salen y de las habitaciones limpias. Se lleva un inventario en
deposito de limpieza, de cuanto se esta entregando y cuanto
regresan, por ejemplo: si entrego 200 jabones el viernes y
regresan 5 jabones, quiere decir que utilizaron 195 jabones en
tantas habitaciones y por alli va saliendo. Por lo menos, si
vendimos 100 habitaciones debimos gastar 200 aguas, Si
vendimos 50 habitaciones matrimoniales y Suite debimos
gastar 50 botellas de vino, es decir dependiendo de la
rotacion de habitaciones se ve cuanto se va gastando.

Un criterio determinante para la definicion de los departamentos, es
gue cada uno cuente con un jefe que pueda controlar los gastos e influir con
sus acciones sobre la magnitud de éstos, de manera que pueda responder

por su comportamiento durante determinado periodo.

Es en este marco que la organizacion del trabajo relacionado con el
costo por areas o niveles de responsabilidad se constituye en un resorte de
gran interés, en la medida que posibilita conferile un carécter
eminentemente activo a esta categoria, como herramienta de singular
utilidad en la direccion de los fendbmenos econdmicos. Segun Gonzélez
(2008: 260):

...se hace necesario que una organizacion tenga una
correcta planificaciéon y registro de los gastos de periodos
anteriores...No obstante la posibilidad de una mayor rapidez
en el calculo,... presupone la existencia de series historicas
confiables, asi como normas y normativas técnicamente
argumentadas, ademas de tener confeccionados los
presupuestos de gastos y fichas de costo del afio base.

Por otra parte, se le pregunt6 a los entrevistados ¢ Qué costos tomas en
cuenta para calcular la tarifa de las habitaciones?, y sefalaron que “... en el
hotel nunca se ha hecho esa planificacién, esa tarifa se colocé en funcion de

las tarifas de mercado”.
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Al no existir dicha planificacién el Hotel Suite Mediterrdneo no puede
proyectar los costos a largo plazo, debido a que no tienen un control de los
costos y gastos, y no miden la factibilidad econémica de los ingresos y
egresos, de esta forma no pueden obtener un porcentaje de estimacién de la
rentabilidad econdémica y financiera del hotel, el cual deben tomarlo en
cuenta en el momento de proceder con la planificacion de los costos de las
habitaciones.

En relacidbn a los costos fijos y costos variables en el Hotel Suite

Mediterraneo los informantes sefialaron que:

Los fijos son: publicidad, patentes, aportes de Ley, asesoria
juridica y contable. Y los costos variables se destacan: pago a
los proveedores; pago de agua, luz, teléfono, gas y Directv,
ya que segun el consumo del servicio de las habitaciones
puede aumentar la capacidad del gasto; el pago de nomina a
es otro costo variable porque varia segun el horario de trabajo
cumplido por el empleado, el bono nocturno y las horas
extras”.

Sin embargo, los costos varian en funcion a la rotacién del horario de
los empleados, como también del uso del servicio hotelero que presta el
Hotel a la clientela.

Esta estimacion de los costos variables y los costos fijos en el Hotel es
importante para la realizacion de estudios de planificacion y control de
operaciones. Segun Infomipyme (s/f: Documento en linea) “Conocer los
costos de la empresa es un elemento clave de la correcta gestion
empresarial, para que el esfuerzo y la energia que se invierte en la empresa
den los frutos esperados”. Por lo tanto, el registro y control administrativo de
estos costos permiten conocer la variacion a corto, mediano o largo plazo,

con la finalidad saber si ellos alcanzan a cubrir u obtener la utilidad de su
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empresa.
En tal sentido, el Hotel Suite Mediterrdneo debe considerar la

importancia de planificar sus costos, esto ayudaran a corregir algan desvio

del pasado y preparar una mejor administracion para el futuro.
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CONCLUSIONES

e El Hotel Suite Mediterraneo no realiza una planificacion de costos y no
considera importante este proceso ya que manejan los costos de una
forma propia y particular que hasta la actualidad les ha resultado
factible dicho proceso.

e Los Departamentos del Hotel continuamente realizan inventarios de
material de limpieza, lavanderia, vinos y agua, pero no manejan la

planificacion de costos.
e En el Hotel Suite Mediterraneo se lleva un control continuo en la

rotacion de habitaciones y dependiendo de esta calculan los gastos en

relaciéon a los elementos de control de costos de la produccion.
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RECOMENDACIONES

e Que el Hotel Suite Mediterrdneo realice planificacion de los costos
para el previo control administrativo de su actividad econdmica y

financiera.

e Que el personal de los Departamentos del Hotel se capaciten en
relacion a la planificacién de costos y ejerzan esta como una mas de
sus funciones en la realizacion de los inventarios para un mejor control

por areas de produccion.

e Que consideren la planificacion de los costos para el control de los
costos fijos y los costos variables, y puedan visualizar de forma mas
efectiva el célculo de los gastos, la utilidad y rentabilidad econémica
del hotel.
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Cuadro de Gastos de Proveedores del Hotel Abril

Fech
Proveedor Fecha e<.: a.' de N2 Fact Monto Observaciones
Vencimientos
Coca-cola 20/04/2012 11/04/2012| 18296463 2.984,76 | 40 cajas de aguas
Servicio HMD, C.A 01/04/2012 01/05/2012 8726 493,56 Servicio mensual de musica ambiental mes abril
Servicio mensual de musica ambiental mes Diciembre; La factura nunca
Servicio HMD, C.A 01/12/2012 31/12/2012 4840 468,26 llego a las instalaciones
Alcaldia del municipio Aseo (2280,00* mes enero-febrero)(2700,00 *mes marzo, mes abril), el
sucre 11/04/2012 30/04/2012 Recibo 9960,00 aseo se paga cada 3 meses
Saneatec 25/04/2012 25/05/2012 20696 1-572,38 40 litros de desinfectante;40 litros de cloro
. Revisién de equipos de computadora (Leidy);REPARACION DE LOS CABLES
Mitica 17/04/2012 | 30/04/2012 1494 1.374,28 | DE RED(TERRAZA,OFICINA),Servicio Técnico
Sistema de seguridad
Nordik No a llegado la factura
Telcor 23/04/2012 23/04/2012 23766 509,60 servicio de repetidora mes abril
Revision, configuracion de red; impresoras; instalacion de programas
administrativos y nomina, formateo de equipo, respaldar inf; instalacién de
Mitica 17/04/2012 | 30/04/2012 1495 WINDOWS 7

TOTAL:
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Pago de Nomina 15/04/2012

Descripcion Monto _
Nomina Hotel 18.015,21
Nomina Bengue 8.738,23
Pago a Personal Eventual 2.450,00 64651950
Prof. Sorbino Salazar 3.000,00
Pago de Punto del Bengue del Mes Febrero 5080,13
TOTAL A PAGAR: 37.283,57

Nota: La Nomina del Bengue y los puntos se Cancela con la cuenta 77

Extras:
La casa de la cana 7950,01 64651951
Isaura Acufa 774,11 63367995
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Relacion de Servicios de MAYO

Servicios Ne Fact Vel:zi:::eiios Monto

Corpoelec 06/01/1900 19/05/2012 2.599,70
Agua 2703355 14/05/2012 7.244,25

Telefono 18/05/2012 994,16
Directv 24/05/2012 3.514,00
Caja chica hotel 15/05-15/06 2.000,00
Caja chica hotel 15/05-15/06 2.000,00
Gas Mes Mayo 1.400,00
TOTAL: 19.752,11
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