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1. Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo plante@ridtivas de uso de modelos, técnicas
y herramientas de determinacién de costos y amal&gestion de empresas vinculadas
con la actividad turistica, en relacion con lasesetades de informacién de los
empresarios del Sector Turismo.

En tal sentido, el autor reconoce que la aplicadiéncosteo y gestion de actividades
(ABC ABM), es de mejor utilizacion en empresas deocpsos simples y
fundamentalmente en empresas de servicios, coarmierde gran utilidad su uso en
empresas vinculadas al Turismo.

Es asi que se expone un caso de una empresa dedg aiEra vuelos, en el que se
desarrolla integramente, desde la determinacidosdeostos de las actividades hasta el
analisis de los desvios y su gestionamiento.

Esta alternativa de gestion propuesta, no exclugepgiedan coexistir otras técnicas o
herramientas Utiles, a efectos de brindar infordragiara la toma de decisiones de los
empresarios de la actividad turistica.

Asimismo se aborda el tama desde la actividadticaisn forma global, analizando los
diferentes actores que en ella intervienen. Lataféa demanda, el sector gobierno;

ademas de recorrer las caracteristicas del patintoristico y los destinos turisticos.



2. Analisis y descripcién de la actividad turisticagemeral

La actividad turistica no esta ajena a la econameidas naciones ni a la economia
universal. El patrimonio turistico de una regiomdad, etc. (ya sea este natural,
artificial, historico, cultural, de recreacion, descanso u otro, o bien combinaciones de
éstos), esta a disposicion de cualquier habitaeie mtindo que quiera visitarlo,
apreciarlo, disfrutarlo, estudiarlo, etc., normahteea cambio de algun precio. Las
diversas modalidades de atraccién requieren deaestiructura propia o adicional
necesaria e indispensable para que se cumplamsetido; y esta infraestructura se
plasma en actividades industriales, comerciales sedvicios que pueden ser propias de
la misma actividad turistica o accesorias a ella.

Es por todo ello que existen:

Productos Turisticos

Empresas Turisticas

Mercado Turistico (Oferta y Demanda)
Planificacién Turistica

Politicas y Regulaciones

PaooTw

Esta actividad turistica, tanto publica como prajagquiere ser analizada, controlada y
gestionada en todos sus aspectos, en pos deajgerseradora de utilidades y a la vez
eficiente. A estos fines es necesario conocer dmacteristicas particulares de esta
actividad en general y en forma detallada de Isintos eslabones que conforman la
cadena turistica.

En tal sentido, el objetivo del presente trabagtende dar a conocer las caracteristicas
y la complejidad de la actividad turistica en gahey en particular de sus diversos
componentes y los procesos que se requieren pamalicgus propios fines; de manera
de poder seleccionar y aplicar las herramientaged&on y decision tradicionales y/o
modernas que mejor se adecuen a las necesidatieadridad.

El desarrollo del presente trabajo se limitarardliais de los aspectos vinculados a la
interrelacion del mercado turistico con las em@gsas productos. Es decir una vision
parcial de la actividad, que es la vinculada alocimiento de la accién empresarial
dentro del Turismo.

Mientras los aspectos relacionados con la plawifice politicas y regulaciones
turisticas que estan concentrados en el rol datlesty que si bien influye y afecta la
accion empresarial, dependen de los planes y axida gobierno de cada ambito
gubernamental y deben estar en linea con los ardsyi serd objetivo de una
continuacion del presente.

El Turismo, ¢ Actividad Industrial o de Servicios?

Si bien es conocido que “El Turismo” no conforma @actividad nueva y que su origen

y desarrollo datan de muchos afios atras, tambiéned® que a tomado auge esta
actividad con concepcion integral en las Ultimas décadas, aproximadamente, y que
desde hace unos diez afios una de las mayores paeanes de los empresarios

turisticos es hacer eficiente la gestiéon de suge&sap ante la complejidad intrinseca de
la actividad, el mercado en que actuan y los vasele la economia.



Uno de los primeros conceptos que se deben dedmidentro de qué tipo de actividad
encuadramos al turismo, que aunque se puede supoeelesta definicibn no es
trascendente, es menester para iniciar el angigtendido. El basamento de esta
cuestién radica en que los operadores de la aatlvitliristica, los organismos
gubernamentales y la doctrina vienen discrepanbdeess particular desde hace mucho
tiempo y aln no se ha llegado a una definicion ig¢irada sobre el tema.

La definicibn mas tradicional, que fuera la de maaeptacién desde los primeros afios
en que se empezo a tratar el tema, define al tarsmo una actividad de servicios,
sustentada la misma sobre un analisis practicasideda demanda. Con posterioridad
se comenzo a ensayar la definicion del turismo caatiwidad industrial, sustentado en
un enfoque integral de la actividad y con inseraéntro del conjunto de actividades
econdmicas. Esto dio origen a confusiones taleamnsiderar equivalentes:
¢industria turistica IGUAL a industria hotelera?.

Lo que debe tenerse en cuenta es que dentro denlalajidad de la actividad turistica
existen eslabones que brindan servicios (agencigagis, guias turisticos, transporte, y
también el hotel, entre otros); la actividad ticésten su conjunto y vista desde un
aspecto economico “es una actividad productivaypqaroducto puede ser un bien o un
servicio.

En razén de lo expresado, me inclino por la conmdtcion del turismo, en su
conjunto, como una actividad industtiajue se define:

“Turismo es la actividad econdmica productora deshes y servicios que son
destinados a quienes deciden desplazarse tempovalyntariamente fuera del lugar
de residencia habitual sin incorporarse al mercade trabajo del lugar de destino,
con motivo o no de recreacion”

El mismo autor, Gustavo Capece, en el libro citaddl) practica una ampliaciéon de
esta definicion en concordancia con su idea desnrisostenido y sustentable, y
define:

“Turismo es la actividad econdmica productora deebes y servicios que
respetando los limites fisicos del espacio en geealesarrolla y los psiquicos de los
habitantes y demas actores, son destinados a quieleeiden desplazarse temporal y
voluntariamente fuera del lugar de residencia hale sin incorporarse al mercado
de trabajo del lugar de destino, con motivo o nordereacion”

Productos Turisticos y Turista

Desde el sentido mas amplio de la definicion delieto, los que estamos vinculados a
los costos y la gestion, lo concebimos como ellt@sie de la transformacion de

factores de produccion que sometidos a un procpsopiado, estan destinados al
mercado con el objetivo de satisfacer a la demama#iendo ser este producto un bien
0 un setrvicio.

! Gustavo R. Capece, Turismo Sostenido y Sustent&tsl. Agencia Periodistica CID — 1997



Cuando se habla de Producto Turistico, no difiarenacho de la definicién practicada
en al parrafo anterior, solo que se adecua la masmae existen productos turisticos
gue no son necesariamente la resultante de lgdrarecion descripta, sino que son la
resultante de las bellezas o atracciones naturaldtsirales, histéricas, etc., que en la
jerga turistica se denomifatrimonio Turistico

Retomando los conceptos del autor y el libro citewldl), el mismo, dice que:

“El producto turistico es la suma, en magnitudesriables, de servicios y
bienes, materiales e inmateriales, tangibles e mg#les, que se utilizan a lo largo del
tiempo en que el visitante, voluntariamente asunheot de turista”

Aunque analizando la importancia que tiene denteo lal actividad turistica el
Patrimonio Turistico de un dmbito geografico, aatuetc. se considera mas apropiada
la siguiente definicioA,que dice:

“El producto turistico estd conformado por los séios, los bienes y el
patrimonio que la comunidad receptiva ofrece y eé$itante goza a lo largo de su
permanencia en el lugar visitado”

No obstante estas definiciones, es necesario paactna distincion entre los productos
turisticos que ofrece la comunidad receptiva yeleesidad de satisfaccion del turista en
relacion con su expectativa de visita, l0 que seavaaducir en la existencia de

productos competitivos en destinos competitivos.

Desde una concepcion de gestion es importante &ameuenta que si bien se puede
entender que dos destinos turisticos pueden conppetel patrimonio que ofrecen, lo
qgue en realidad los hara competitivos, es el ctojue bienes y servicios que se
incorporan al patrimonio turistico, como otro protid a efectos de brindar satisfaccion
al turista.

Otro aspecto a tener en cuenta es que una bueteadeaestos productos (bienes y
servicios) que se ofrecen adicionalmente al patrimturistico, esta definidos por las
necesidades y requerimientos del turista. Y altos

* Alimentacién

e Seguridad

e Salud

» Descanso

» Proteccion y Seguridad
* Informacioén

* Comunicacion

» Servicios en general

* Infraestructura

2 Luis Martinez Tecco — La politica de la preseréacaccion, difusién, promocién — Revista Turisyno
Ambiente Nro. 6 Septiembre de 1995

® Hay quienes hablan de Productos Turisticos a geBasducto Integral Turistico y en este trabajtmse
denomina PRODUCTO TURISTICO GLOBAL



Estas necesidades estan vinculadas a los requetasieumanos basicos, de traslados
entre el origen y el destino y como habitantessitarios en el destirfo

CARACTERiST,ICAS DE LOS PRODUCTOS ACCESORIOS AL PATR IMONIO
TURISTICO QUE SON REQUERIDOS POR EL TURISTA

VINCULADOS A: |

NECESIDAPES HUMANAS TRASLADO DESDE EL SER HABITANTES EN
BASICAS ORIGEN AL DESTINO DESTINO
Infraestructura Infraestructura Infraestructura
Alimentacion Servicios de Transporte Comunicacion
Proteccion Otros Servicios Seguridad
Descanso Informacion Salud

Cuadro 1 — Necesidades requeridas por el turista

El conjunto de estas actividades y recursos y glanio Turistico propio del destino
conforman el PRODUCTO TURISTICO GLOBAL

En la actividad turistica como en cualquier oteasétisfaccion del cliente (turista) es
fundamental, con la caracteristica de que la ofsetaanticipa a la demanda. Esta
satisfaccion se traduce en un proceso de decigbtudsta, que se explica en que el
turista elige ¢qué quiere hacer?, lo que implicAnsotivaciéri’ a hacer turismo, con
¢,qué presupuesto econdémico y cuanto tiempo dispare moverse?, lo que define
cuales son sus_“posibilidadey por dltimo ¢en qué lugar?, es decir que elibe e
“destind’.

Cada una de estas etapas del proceso estan mnadaide productos que satisfagan, en
principio la toma de decisiortes

* Ver Cuadro 1
® Conceptos enunciados en el curso Disefio y Geséid?roductos Turisticos correspondiente al
Seminario organizado por IDNTidad — Buenos Aire820/er cuadro 3



BRORLCLES PRODUCTO

MOTIVACIONAL
TURISTICO
POSIBILI- e GLOBAL
DADES EMPRESARIAL (DESTINO)

Cuadro 2 — Conformacion del Producto Turistico Glbb

Es preciso contar con esta informacién cuando sEabwyestionar los productos
turisticos y su respectiva funcion de comercializac y tener en cuenta que desde la
vision de la empresa, seguramente existan liminasicen la gestién de los mismos
debido a que los distintos productos enunciadosalgnnos casos, no cuentan con
unidad de mando controlable por la empresa; endaifigacion turistica el rol del
estado tiene una relevancia significativa; las legones y las politicas turisticas
también producen efectos en este aspecto, y clatang proceso de decisién que
experimenta el cliente (turista) es el condicioeatd mayor importancia.

Esto nos indica que la gestion integral de los petmb turisticos debe ser coordinada
por lo menos por los dos actores de la oferta queet estado y las empresas, no
perdiendo de vista el objetivo de generacion dédatles, actividad rentable y
fundamentalmente la satisfaccion del turista.

MOTIVACION :: > :: > DESTINO
Decision del
Soly Playa ? Econdémica $ lugar a
Montana ? visitar,
Descanso ? |/ Financiera $
Museos ?
Diversion ? Tiempo y sus
U Otros posibilidades

GLOBAL

Cuadro 3 — Proceso de decision del turista



Concluyendo este analisis parcial a nivel de pruuduristicos, es recomendable
poseer dentro de la empresa de una Planificaciétichdy Estratégicacoordinada con
el entorno no controlable por ella y se considem@mo herramienta muy valorada para
el manejo de la gestion conocer _el Ciclo de Vidalae Productaosque si bien el
producto motivacional posee un ciclo de vida loicsemitemente prolongado para su
explotacion, debe ser acompafiado por el productwesarial, que tiene un ciclo mas
corto que el anterior, pero que no debe descamskr lengitud del ciclo del producto
motivacional y experimentar las innovaciones nat@saaprovechar los impactos de la
moda, mejorar la calidad de los servicios, analeaegmentacion del mercado turistico
(nivel econdmico, social, cultural, status), maredo los recursos publicitarios
necesarios, el marketing apropiado y promocionaildeRODUCTO GLOBAL que
finalmente es el que, en general, compra el turista

No se debe olvidar que la planificacién, las podi$i y las regulaciones deben
necesariamente contemplar la preservacion del naadimente, que se transforma en un
recurso vital para la vigencia de los Productodstigos.

Empresas Turisticas y Mercado Turistico

Una buena parte del desarrollo de este trabajoaseéedicado al analisis de los
productos turisticos y el turista, siendo ellos #ss elementos sustanciales de la
existencia de la actividad; y por el lado de lagpmsas turisticas se han efectuado,
hasta aqui, algunas menciones puesto que obviamenfrieden estar ajenas a los
componentes turisticos mencionados.

En este acapite se desarrollara la relacién dprtmductos turisticos y el turista con las
empresas turisticas, eslabon indispensable endeanaaturistica; y como ellos, en
conjunto actdan en el mercado turistico.

En primer término se realizara una enumeraciérasi@mpresas turisticas, haciendo la
pregunta ¢cuales son las empresas de turismod yrgspuesta a este interrogante se
practica un primer listado, que nos indica sin dgda ellas son empresas de turismo
tipicas:

Agencia de turismo (minorista y mayorista)

Hoteleria y Gastronomia

Transportes (aéreos, terrestres, fluviales, mastjransfer, etc.)

Servicios de Guias de Turismo

Servicios de Asistencia al Viajero (salud, segutjdamanciero)

Centros culturales (museos, exposiciones, ferias)

Produccion y Venta de suovenires

ud sy vy

A su vez, existen empresas de tipo convencionglesen destinos turisticos adquieren
también la identidad de empresas turisticas, tale®:

= Servicios de Taxis y remisses

Teatros, Cines y espectaculos

Centros de diversion

Comercios en general y Shoppings

=
=
=
= Servicios de Comunicaciones



Estas empresas ofrecen al mercado turistico biesesvicios — producto empresarial —
gue en conjunto con el producto motivacional,raEfiel producto global turistico.

En este sentido, es importante diferenciar questexidestinos turisticos que requieren
de productos (bienes y servicios adicionales) pamaformar un producto global
turistico, por ejemplo San Carlos de Bariloche, eitqna; y otros destinos que los
requiere en menor cuantia, por ejemplo turismo tavany por ultimo se presentan
casos en que la sola existencia de una o variasesas turisticas en algun lugar
apropiado, en donde ese lugar no tenga ninguntigtyacomo patrimonio turistico,
conforman por si solas el destino turistico y pudeeel producto global turistico, por
ejemplo Club — Med, Dysney Turismo Salud,®etco que si es relevante tener en
cuenta que los productos empresariales que sieawsten en el lugar de destino son la
hoteleria o alojamiento y la gastronomia; mienttas el transporte entre el lugar de
origen del turista y el lugar de destino puede existir, siendo el caso de que no exista
cuando el turista se traslada por sus propios mgda ejemplo automovil.

En estos casos en donde las empresas turistigasj polas, son el producto global
turistico, nos encontramos en presencia de lo qderpos denominar la creacion de un
atractivo turistico artificial.

Lo cierto es que todas estas empresas en formantargefinen la Oferta turistica.
paraddjicamente se da que en algunos casos seernarihn y se necesitan unas de
otras, y en otros casos compiten entre ellas.

 —
D

estino

Hoteleria 'y ::> A HYHISTE <::| Tours, Guias
Gastronomia . .' ' Transfers

Transporte Souvenirs
Si 6 No Serv. de sky

M. Elevacion
—
' Destino o)
Hoteleria 'y |:|'> Turisti e
Gastronomia uris IQO
Zafari
.2
Transporte
Si 6 No L?

Destino |—> Atractivo Turistico Artificial

Empresas que conforman el Destino Turistico

— @

Empresa A Empresa B

4 — Relacion de las Empresas Turisticas con elib@Jturistico




Bullén’ afirma que “para que un servicio turistico se é@ma en oferta turistica es
imprescindible que el consumidor potencial conogoaexistencia”, de lo que se
desprende, que sélo lo que esta en el mercadooésria potencial, que se transformara
en oferta real cuando la demanda potencial (cordgrnniealiza su consumo.

Este concepto es fundamental, puesto que desqi¢ida de la gestion esta situaciéon de
que exista una oferta potencial para una demanuzaple, se traduce en el nivel de
ocupacién que tienen estas empresas, que en gdaammhinamos capacidad. Y si bien
puede haber excepciones, hay una serie de fadooe®micos, politicos, sociales que
en conjunto con los ciclos estacionales producesuba ocupacién de la capacidad de
estas empresas.

Justamente, la capacidad ociosa es uno de lospgaies inconvenientes que afrontan
los empresarios del turismo, y es el punto degepara elaborar un sistema de gestion
interna que permitan paliar tal situacion a tral@slecisiones estratégicas apropiadas.

3. Andlisis de la Cadena de Valor

Habiendo realizado un analisis de los componentesrgeractian en el sector turistico,
es convenientemente necesario ensayar un ModelGadena Turisticalo que no
significa que la misma sea la Unica y excluyent& s6lo un modelo que permite a
partir de la Oferta Turistica, los recursos negesapara que funcione el proceso
productivo de la actividad, del que se obtendramyetos turisticos con el objetivo de
ser consumidos a satisfaccion de la Demanda (&yrigbseer los conocimientos del
funcionamiento integrado del Sector, y el agregddovalor de cada uno de sus
eslabones.

La complejidad de esta actividad para desarroflacddena turistica, esta dada en la
gran cantidad de actividades, heterogéneas toliess qle participan en la oferta del

producto turistico y los diversos caminos que lama®da puede recorrer para la

obtencion del producto.

Una cadena ldgica de elaboracion del productotitwipasa por la imaginacion de los
agentes de turismo para trabajar sobre un dediramalisis de su patrimonio con sus
atractivos, cultura de sus habitantes actualedtigasl municipales, accesos, planta
urbana; el alojamiento y los servicios gastronosiictbs servicios recreativos,

productores, comercios, servicios de apoyo queraamnte €stos se presenten en
distintos eslabones de la cadena tales como coauiones, seguridad, asistencia
médica al viajero y asistencia financiera.

" Roberto Bullén — Planificacion del Espacio Tuctst- Ed. Trillas — 1985
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Siendo esta cadena vulnerable, puesto que anteoti@acion de hacer turismo, no

necesariamente el consumidor potencial la deberezate esta manera, sino que puede
armarse su propio paquete turistico con su cronwgraeservas, tickets, etc., por

ejemplo a través de Internet y asi entrar en laereadpor cualquier eslabon o

directamente no entrar en ella (siendo esto Ulpow probable).

Para comprender mejor esta posicion, se desarrt®rCuadros 5 y 5.1., que se
muestra a continuacion.

Agencia

De
viajes

estinos
Y

Patrimnnin

ansporte

Aloja-
m

Comidas
iento y
refrinering

ervicios
e Apoyo

roduct

uristico

%

écreacion

Cuadro 5 — Esquema de Cadena Turistica global gi¢ranal
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Investigacion
de Destinos y
Patrimonios

CADENA DE VALOR PROPIA

Transporte

CADENA DE VALOR PROPIA

Alojamiento

CADENA DE VALOR PROPIA
Gastronomia % q

EXCUFSiOf_leS CADENA VALOR PROPIA
Recreacion g

Diversion
. CADENA PROPIA
Servicios -
de
Apoyo
Publicidad y

Difusion
(generacion de
la motivacién)

Cuadro 5.1 — Esquema de Cadena Turistica Integrada
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4. El nivel de ocupacioén en turismo

Luego de efectuado el andlisis de la demanda,dactdad de ocupacion del conjunto
de actividades que complementan el destino towistse encuentran intimamente
relacionados y corresponde analizarlos y efectagpldnificacion en conjunto, dado
que ya se ha definido mediante el estudio de laaddmque objetivos se persiguen.

Cuando el destino turistico es preexistente y patahto cuenta con infraestructura
suficiente para prestar los servicios de satisfecal turista, dependeré de los objetivos
de la planificacion la reestructuracion de la cajmt de ocupacion. Esto es que si se
pretende continuar con el crecimiento turisticaladgue la demanda asi lo exige y ese
crecimiento es viable, desde el punto de vistaspaaos, edilicio, econdémico, medio
ambiente; es decir que el crecimiento es sostgnilastentable, se iran ampliando las
estructuras para permitir un mayor nivel de ocupacMientras que si el objetivo es
mantener los niveles de ocupacion existentes, glta fle espacios, preservacion del
medio ambiente u otros, la planificacidn deberéreese en la mejora continda de los
servicios que se ofrecen al turista. Todo ello emoaia con estrategias de
comercializacion, informacion y difusién que pemnitel mantenimiento de los niveles
de visitantes alcanzados.

En cualquiera de los dos casos no debe descuidaeséos destinos turisticos estan
fuertemente influenciados por los ciclos estaciemgbor consiguiente en las épocas de
baja ocupacion se deberan utilizar herramientaged&on y estratégicas que permitan
paliar el impacto negativo de tales ciclos.

En el caso que el destino turistico es nuevogean biendo preexistente nacié con una
planificacién organizada, esta planificacion debever la fijacion de los niveles de
ocupacioén y su crecimiento programado, basandase en

4.1. La cantidad de atractivos que posea el destieb tiempo necesario que debe
utilizar el turista para la visita de los mismasstara diagramado en distintas
excursiones alternativas, pudiendo optar el tugistalas que tomara, en razén de su
tiempo total disponible y su motivacion sobre losactivos; o bien, que tal
diagramacion de las excursiones esté organizadaaquetes que definen el tiempo
minimo de estada de los visitantes en el degtiristico.

En el primer caso, es el turista el que fija einppe de estada en el destino turistico.
Mientras que en el otro caso, se esta forzandorestda a permanecer en el destino
turistico, como minimo, el tiempo programado epagjuete.

4.2. Durante el tiempo que permanezca en el destgoerira para satisfaccion de sus
necesidades minimas el servicio de alojamientostaveacion que en funcion de la
demanda prevista y el tiempo de programacion dgligte van a definir la capacidad
hotelera necesaria en el destino, debiéndose &aneuenta ademas de los probables
turistas que no compran paquetes y programan poiseios sus estadias.

4.3. Debera proveérsele al turista de los servidmdransportes internos (colectivos,
transfer, taxis, remisses) que satisfagan sus regeatos durante su estadia. Y para
fijar la capacidad de transportes internos queeiaichn por la cantidad de turistas por
contingente multiplicada por los contingentes quevo/en durante el mismo tiempo de
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estadia, a los que habra que adicionarles el usdagcen del transporte los habitantes
estables (comunidad receptiva) del destino tudstic

4.4. La programacion de los paquetes turisticosasy dapacidades de ocupacion
hoteleras estan vinculadas con los medios de waespxistentes entre los lugares de
origen de los turistas y el destino turistico, sasuencias y las restricciones de tales
medios de transporte respecto del lugar de deséiles, como:

A. Destinos con accesos restringidos

- Destinos donde existen transportes regulares

- Destinos donde disminuye la frecuencia en TaBaj
B. Destinos donde los medios de comunicacion saadas

En relacion con las frecuencias de este transpoidbe tenerse en cuenta, las
fluctuaciones por los cambios de temporada.

Las frecuencias de viajes (aéreos y/o terrestras)de vital
importancia para tomar decisiones en épocas dedmaj@oradal
(baja ocupacion).

Dependiendo del lugar y los medios de comunicaeiistentes

4.5. Todos estos aspectos estan condicionados gorcitlos estacionales y la
competencia con otros destinos turisticos.

En primer lugar se analizaran los ciclos estacematjue salvo algunos destinos
turisticos, que si bien, sufren disminuciones deatala, mantienen durante todo el afio
sus niveles de turismo; la mayoria de los desttndsticos tienen sus Temporadas
Altas y sus Temporadas Bajas. Obviamente los iremuentes se producen en las
épocas de temporadas bajas, en donde el nivelupaaon disminuye sensiblemente y
se produce la denominada Capacidad Ociosa, y ssiei@n todos los eslabones de la
cadena turistica; dado que se debe determinaraparidad de ocupacion que permita
atender al turismo en temporada alta, para lo saakfectian las inversiones y se
montan las infraestructuras, que inevitablemente esacesivas para la atencion del
turismo en baja temporada.

Por otra parte se debe tener en cuenta que lokeside ocupacion, también se ven
condicionados por la competencia entre destinogstizos, que coinciden en
temporadas altas; lo que puede producir capacid@daen un destino turistico (p. €j.
“B” ), porque el destino turisti¢d” aplic6 mejores estrategias de comercializacion que
el destino turistic6B” , lo que impulso al turismo a volcarse'afl .

Y también pueden competir destinos turisticos goiecoinciden en sus temporadas
altas, pero que en sus ciclos medios (cuando pdsaremporada Alta a Temporada
Baja y viceversa), compiten con niveles de ocupapir debajo de los normales.

Esta planificacion integrada de las actividades goeconjunto definen el Destino
Turistico y el Producto Turistico, se debe realizan objetivos de conjunto que
permitan que cada una de las actividades en si amissean rentables y que
proporcionen a la demanda (Turista), satisfacci@tiente y calidad de servicio.
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Por lo tanto, definir las capacidades de ocupaeidforma aislada y no planificada de
manera integrada, acarreara que alguna de ellariggmten niveles de ocupacion
bajos (capacidad ociosa) aun en las épocas dd étigorada.

De todos modos, y en razon de los ciclos esta@sndas inversiones que deben
efectuar los empresarios del turismo, que en gesenade elevado volumen de capital,
deben disefiarse en funcién de los niveles de odupate las temporadas altas,
conociéndose con anticipacion la ociosidad de kEwmpbradas bajas (ociosidad
anticipada).

De hecho, si ocasionalmente se visita, por ejempdomas de Rio Hondo en época
veraniega o bien Villa Gesell en invierno, se obm@&n hoteles, restaurantes y
comercios en general, totalmente cerrados, miegrados que mantienen el servicio
durante todo el afio, lo hacen con niveles de oadipd@jos.

5. Herramientas de gestion comunmente utilizadas

Mucho se ha hablado, escrito y discutido respeetdadvalidez de la utilizacion del
ABC (Costeo Basado en Actividades) y del ABM (Daién Basada en Actividades)
como técnicas y/o herramientas modernas de costgss§on versus técnicas y/o
herramientas de las llamadas tradicionales.

En relacidn a ello, es importante poner en religue, mas alla de la informacion a que
normalmente se estd acostumbrado a elaborar y comacedores de la tematica,
especialistas en la materia y fundamentalmente ligtaa de Gestion”, “LA
INFORMACION” que se debe analizar y brindar a gqetomen decisiones es aquella
gue sirva a los objetivos del decisor.

Entrando en el tema que en esta oportunidad esardi andlisis, debo confesar que en
principio, he sido uno de los que me negaba ailiaadion de los modelos ABC ABM
como herramientas de determinacion de costos yedtdg; pero a medida que fue
pasando el tiempo y la aparicion de las demandasosleempresarios avidos de
informacion para mejorar la gestion de sus emprasadie dado cuenta que, el camulo
de modelos, técnicas y herramientas que en gerseah “modernas o tradicionales”
son validas para ser utilizadas para la elaborad®rinformacion para la gestion,
teniendo como base el objetivo seguido por el degiara ello elaborar y brindar la
informacion mas apropiada en relacion con tal omet

De todos modos, como cualquier otra herramientédB&L y el ABM cuentan con
algunas limitaciones que estan vinculadas al tigo ethpresa, al sector al que
pertenecen, a la envergadura y complejidad dertmsepos entre otras. En tal sentido, a
medida que va creciendo el niumero de actividadesmplejidad de los procesos
productivos, la aplicacion del ABC ABM se hace readgorroso, aun con la aplicacion
de Macro y Micro actividades, que son de muchadatil también en procesos no tan
complejos. No por nada sus creadores (Kaplan y &ddipan un limite subjetivo de no
mas de 100 actividades.
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Y siguiendo los dichos del Prof. Marcelo G. Podnilmye®, que expone sobre la
viabilidad de la aplicacion del ABC en las empresks servicios, y plantea la
diferenciacion entre estas empresas y las empmesasfactureras, como sigue:

* Ninguna o poca significatividad de los materialesectos, cuando en las
empresas manufactureras es parte integrante decéssos esenciales de un
producto.

* Poca significatividad de los costos variables, y panto serias dificultades
para encontrar en este tipo de empresas relacioleesficiencia marginal entre
factores demandados y resultados u objetivos adrios

» Significactividad manifiesta de los costos fijogK@ivos.

» Costos fijos estructurales o de capacidad relevante

» Sus directores muestran especial interés en ebatest'hacer” y no en el costo
de cada servicio ofrecido.

* Incertidumbre sobre qué capacidad operativa instalara prestar servicios.

» Alta subjetividad del analista en la determinacia los objetos de costo, que
bien podria ser un servicio o una actividad.

Continuando con el andlisis, ahora relacionandoioed TURISMO y basandome en su
definicién mas moderiia

“Turismo es la actividad econdmica productora @més y serviciogue respetando
los limites fisicos del espacio en que se desarnlos psiquicos de los habitantes y
demas actores, son destinados a quienes decideplazigse temporal vy
voluntariamente fuera del lugar de residencia babiin incorporarse al mercado de
trabajo del lugar de destino, con motivo o0 no dee&cion”

Donde, los aspectos centrales de la actividad esténrtulados a la prestacion de
servicios y en relacion con la produccion de biertasisticos, se presentan procesos
de produccion mas bien sencillos.

Pero ademas se debe tener en cuenta que las inmeesi estructurales para poder
brindar el servicio turistico son de gran importaiac(Costos Fijos Indirectos) y por lo
tanto el eje de la preocupacion de los empresadekturismo.

Todos estos aspectos particulares y consideraciaméscionadas con la Actividad

Turistica, me sugieren como primera conclusion glzeutilizacion del ABC ABM es

muy conveniente para ejecutar la Gestion de estavadad.
Asimismo, sostengo que no por utilizar una herramaiede gestion, debemos
desechar otras. En esta actividad se da la paricdad de que existen costos fijos
de estructura importantes, costos variables pocgniBcativos y una alta
contribucion marginal. Para el empresario de turses muy util también conocer
el Nivel de Ocupacion de Equilibrio, para tomar émnes respecto de los
volimenes de ventas, comparativamente en altagy temporadas

2 Marcelo Gustavo Podmoguilnye — El Costeo Basadaatividades, Un enfoque sobre su aplicabilidad
practica en las empresas argentinas. Ed. La Le4.2Z0&p V
® Gustavo R. Capece, Turismo Sostenido y Sustentdfd. Agencia Periodistica CID — 1997
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6. La utilizacion del ABC como herramienta de gestion

Las particularidades de la aplicacion de la gestiénactividades en Turismo no
desconocen en ningin momento el proceso de detmibinde costos basados en las
actividades, tal es asi que:

a. Respecto de las premisas basicas del modelo

LOS PRODUCTOS “NO CONSUMEN" RECURSOS
LOS PRODUCTOS SON ORIGINADOS POR LAS ACTIVIDADES
SOLO LAS ACTIVIDADES CONSUMEN RECURSOS

b. Respecto del proceso de determinacion de cost@l(C6)

Los costos de los factores directos a los produstossignan en forma
directa

Los costos de los factores indirectos a los pradude asignan a las
actividades por medio de los inductores corresgnes

Los costos de las actividades se asignan a losugtasl por medio de los
inductores en relacién al uso que hacen de ellas.

c. Respecto de la jerarquizacion de actividades (@uadr

Macro actividades: comprendidas por las funcionkes yprocesos
Micro actividades: comprendidas por las operacigrias tareas
d. Respecto de los niveles de actividad (Cuadro 7)

Actividades a nivel de UNIDAD de producto
Actividades a nivel de LINEA de productos
Actividades a nivel de LOTE

Actividades de APOYO (Soporte)

e. Respecto de la Gestion de Actividades

Actividades que agregan valer Lograr la mayor eficiencia
Actividades que no agregan valor
- Si no agregan valor y son necesarias en el prosestebera centrar
el andlisis en reducir sus costos al minimo posible
- Sino agregan valor y luego de un analisis delgsocse determina su
irrelevancia en el mismo, pueden llegar a ser akhas
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FACTORES DF PRODUCCIO

DIRECTOS

INDIRECTOS

l

INDUCTORES

ACTIVIDADES

APLICACION POR INDUCTORES SEGUN USO

\ 4

v

PRODUCTOS

Cuadro 6 — Proceso de determinacién de costos

A efectos de dar explicacién al Cuadro 7, siguiembese debe confundir que a pesar de
la existencia de Macro y Micro actividades, toddaseson actividades con diferente

nivel de jerarquia y su relevancia surge del gamlanalisis que se pretenda realizar.

Asimismo, cuando se refiere a Grupos Homogéneosastividades iguales o similares
a las que se les han definido idéntico inductor Ipgue se agrupan las actividades con
su correspondiente costo y las Tasas de Grupospamden al inductor correspondiente

al Grupo de Actividades Homogéneo
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Micro OPERACIONES Y TAREAS
actividade

Macro FUNCIONES Y PROCESOS

actividade

FIl TRO DF NIVFI

Clasificacion Nivel Nivel Nivel Nivel
por Nivel Unitario Lote Linea Apoyo
/ \ / \ / \
[\ [\ [\
/ \ IZII/TR N DF\RA.QF / \
Grupos (R ¥ v X 14 v v
Homogéneos [ Gl G2 ] [ G3 G4 I G5 ] [ G6 I G7 [ G8 ]
A 4 A A 4 A 4 A 4 A A 4 A

Tasas de [Tl ]'Tz][Ts T4IT5}[T6IT7] TE/S]

Grupos
\4 v A 4 A 4 A 4 v v /

APLICACION POR INDUCTORES SEGUN USO

'
COSTO DEL PRODUCTO

Cuadro 7 — Clasificacion y uso de las actividadaplicacion al costo del producto

Luego de la descripcion del proceso propio de detercion de costos mediante el
modelo ABC, la propuesta es que para el andlisitadgestion no es relevante, en
principio, llegar a la determinacion del costo gebducto, sino trabajar con costos
presupuestados, determinando el costo de las dede$s presupuestadas y los
inductores  presupuestados en funcion del nivel detividad previsto.
Fundamentalmente en el caso de los Inductores parestados, éstos, funcionaran
como indicadores del nivel de eficiencia buscadmnfggendo su comparacion con la
actividad real alcanzada. Si bien, recientementgesgerd la afirmacion de la no
relevancia de la determinacion del costo del priudpara el andlisis de la gestion, es
oportuno considerar que mas alla de determinaostbadel producto por este modelo,
lo que toma significacion es el uso de las actiledapor parte de los productos con
relacion al nivel de actividad.

Esta propuesta es aun mas importante si considergo®la actividad de Turismo, se
desarrolla con alto grado de ociosidad debido acides estacionales (Temporadas
altas y bajas).
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7. Aplicacion del ABC a una empresa de catering pasdos

Para el andlisis de la gestion del Turismo, enswae diferenciar la Cadena Turistica
Integrad4 de las Cadenas de Valor propias de cada eslabdm @adena Integrada,
donde, la complejidad de esta actividad para deltarta cadena turistica, esta dada en
la gran cantidad de actividades, heterogéneas tildas que participan en la oferta del
producto turistico y los diversos caminos que laa®da puede recorrer para la
obtencion del producto, donde se podria generajanagjuia ain mayor de actividades
denominada Mega actividades. En el cuadro 3 seepakservar la desintegracion de
actividades como aqui se enuncia.

En este caso en particular se analizara:
a. Dentro de la Cadena Integrada la actividad TRANSPBREREO
b. En la cadena propia de transporte aéreo, la aatiieé CATERING, y
c. Yadentro del CATERING, sus propias actividades

NOTA: En este caso la actividad CATERING, que seuentra dentro del Transporte
Aéreo, esta tercerizada, pudiendo no estarlo; yhetzho es una actividad que las
empresas de transporte aéreo, asi lo hacen (z&ncgri

En primer lugar, se definen las actividades del ERING, que a efectos de simplificar
el ejemplo ya cuentan con sus costos asignadosgddmilose a continuacion una
descripcion del proceso:

El proceso de produccién y distribucion (simplitick de una empresa de catering para
vuelos, se desarrolla de la siguiente manera:
1. Produce y vende dos productos, a) plato de en{feiabre con ensalada rusa)
y b) plato principal (pastas).
2. El abastecimiento se centra en compras de materia®gs e insumos, a los
cuales se les realiza un control de calidad praVéopreparacion.
3. Luego se pone a punto la maquinaria (peladoragmadeorno, etc)
4. Seguidamente se comienza la elaboracion de laglasmuego el enfriado de la
entrada y el control de calidad de la comidas etatas.
5. Seguidamente se procede al envasado apropiadcgdaagplato, existiendo un
servicio de preentrega y servicios varios.
6. Finalizando el proceso con el almacenamiento pasarsinistro y el transporte
hacia el aeropuerto.
Siendo las actividades y sus costos presupueshéeiosuales.

1. Abastecimiento $ 200.-
2. Recepcion y Control Materias Primas $ 1.000.-
3. Puesta a punto de Maquinarias $ 800.-
4. Preparacion Menu $ 15.000.-
5. Enfriado y armado Entrada $ 2.000.-
6. Servicio C. Calidad Productos $ 1.000.-
7. Fraccionado $ 5.000.-
8. Envasado $ 500.-
9. Servicios varios $ 500.-
10. Servicio de preentrega $ 300.-

* Rubén Ernesto Galle - Un enfoque preliminar par@éstion de la Actividad Turistica, VIl Congreso
Internacional de Costos. Punta del Este, Urugudgwiembre 2003
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11.Transporte $ 1.260.-
Costo Total Mensual del Proceso $ 27.560.-

Los niveles de actividad previstos son:

Entradas Plato Principal
Unidades Producidas 10.000 12.000
Ordenes de Fabricacion 4 12
Lotes de Venta 90 110
Ordenes de Compra 1 1
Recepcién de Mat. Primas 1 vez p/s@nan
Horas Hombre 500 hs 1.100 hs.
Transporte (6x2x30) 180 Km. 180 Km.

Estos niveles de actividad previstos, daran orgdos inductores correspondientes a
cada una de las actividades.

ENFRIADO
Y
ARMADO
ENTRADA

RECEPCION PUESTA PREPARA-
Y CION
CONTROL

ABASTE-
CIMIENTO

CONTROL
DE CALIDAD
COMIDAS

FRACCIO- RANSPORTE
NADO

Cuadro 8 — Cadena de Valor propia del CATERING

Seguidamente, y por aplicacion de los filtros deshise reclasificardn las actividades

(Unidad. Lote, Linea, Apoyo) y definiran los indoiets y tasas de grupo para cada uno
de los grupos de actividades homogéneas. (Ver Ahgxo

Asimismo, se indica a qué nivel del Proceso comedp cada una de las actividades
gue en su conjunto corresponden a la Funcién dieéaiibn de productos.
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ANEXO 1 — Costos de actividades, niveles de aciwid tasas de grupo “previstas”

N° Tasa
Act Descripcion Proceso Nivel Inductor Nivel Activ. Costo Grupo
Control Calidad
1 |Prod. Produccion | Linea Q.Productos 2 $1.000| 500,00
| 2 | Puesta a punto | Produccién | Lote | Q.Ord.Fab. 16| $ 800 | 50,00
3 | Preparacion menu | Produccion |U.Prod. | Q. Platos 22000| $15.000 0.9091
4 | Fraccionado Produccién | U.Prod. Q. Platos 22000 $5.000|
| 5 | Enfriado entrada | Produccion | U.Prod. | Q. Entradas | 1000O| $ 2.000 | 0,20 |
| 6 | Empaquetado | Produccion | Lote | Q. Lotes Venta | 200| $ 500 | 2,50 |
7 |Compra M.Primas | Abastecim. |Lote Q. Ord.Cpra 2 $ 200
Recepcion y 200,00
8 | control Abastecim. |Lote Q. Ord. Entr 4 $1.000
9 | Servicios Soporte Apoyo Q. Hs. Hombre 1600 $ 500
Servicio 0,50
10 | Preentrega Soporte Apoyo Q. Hs. Hombre 1600 $ 300
| 11 |Transporte | Soporte |Ap0y0 |Q. Km. Recorr | 360| $ 1.260| 3,50
COSTOS TOTALES DEL PROCESO $ 27.560

Es preciso mencionar que en el caso de las adesdd y 8 - que corresponden al
mismo nivel “Lote” Compra de materias primas Yy c®acion y control,
respectivamente, se las agrup6 como homogéneasreadnociéndose que si bien
tienen inductores diferentes, (la 7 Q. Ord. Compfta 8 Q. Ord. Entrega) en realidad
ambas corresponden al mismo proceso y al solocefkceficientar estas actividades y
por cuestiones de tratarse de compras de insunmiesegieros, se contrata la compra
mensual en 2 6rdenes de compra y se estipulangastsemanales; se unifican los
inductores como Q. Ordenes de compra y entregds®innivel de actividad previsto 6
ordenes por mes.

De otro modo se deberian analizar como actividaté=pendientes, o bien efectuar 1
orden de compra por cada entrega, lo que incremi@miacosto de la actividad 7.

Continuando con el desarrollo del caso, se corsidecesario tener claridad de cada
uno de los grupos de actividades y su correspotgdiasa de grupo:

GRUPO ACTIVIDADES TASA DE GRUPO
1 1 $ 500,00 porlinea
2 2 $ 50,00 porO. Fab.
3 3y4 $ 0,9091 por Q. Platos
4 5 $ 0,20 porQ. Entradas
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5 6 $ 2,50 por Q. Lotes Venta
6 7y8 $ 200,00 por O. Cpra. Y Ent.
7 9y 10 $ 0,50 por Hora Hombre
8 11 $ 3,50 por Km. Recorrido

Como se podréd observar, no se ha desarrollado teandeacion de costos de los
productos en relacion con lo mencionado en el olfp@rrafo del punto 2.

Se plantea ahora, la situacion real, es decir dstos reales de las actividades, grupos
de actividades, el nivel de actividad real alcanzadas tasas de grupo reales que se
exponen en el Anexo 2, siguiente.

ANEXO 2 — Costos de actividades, niveles de achidig tasas de grupo “REALES”

Grupo | Descripcion | Actividad| Nivel Activ. | Costo | Tasas Reales]
1 Control Calidad 1 2 $ 960 480,00
2 Fuesta a punto 2 14 F 810 37,486

Preparacidn menq 3 % 15.500
. Fraccionado 4 21500 § 4.900 0.9933
4 Enfriado entrada 5 2500 $ 2200 0,2316
a Empaguetado 5] 195 $ 600 3.0303
Compra b Primas 7 $ 180
5 Hecepcidn y control =] 5 $ 1.200 230.00
Semricios g % 550
7 Serv. Preentrega 10 1450 $ 350 0.6207
=] Transporte 11 343 b 1.300 3.7336
TOTAL COSTO REAL DEL PROCESO $ 29.550

Hasta aqui, se ha desarrollado, el proceso dendatmion de costos siguiendo el
modelo ABC (sin determinacion de costos del pragjjcton datos presupuestados y la
adecuacion de los datos reales, a los efectos dkerpefectuar el analisis

correspondiente.

Andlisis de la gestion y determinacion de los desd

Un primer analisis global del proceso surge de @ampel costo total del proceso
productivo previsto versus el costo real alcanz&aoeste caso se previé que el costo
del proceso debia ser, teniendo en cuenta losesivid eficiencia y de actividad por un
total de $ 27.560, mientras que de acuerdo a ledes reales alcanzados el costo real
del proceso fue de $ 29.550, lo que arroja unidestal negativo de $ 1.990.-

Aunque este desvio de $ - 1.990.- refleja solaenkntiferencia de los costos que se
habian previsto insumir en el proceso comparandotms los que realmente se
insumieron.

Pero cuando trabajamos con gestion de actividatbesje cada grupo de actividades
homogéneas tiene diferentes niveles de actividadoio en el quantum sino también
en la unidad de medida que representan; esteiardgise realizarse por actividades y la
determinacion del Desvio Total se determinara aptio la tasa de grupo multiplicada
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por el nivel de actividad real y este producto sengara con los costos reales
insumidos, de modo que

DESVIO TOTAL = (TGP x NAR) - CRI

Donde:
TGP = Tasa de Grupo Prevista
NAR = Nivel de Actividad Real
CRI = Costos Reales Incurridos

Entonces:
GRUPO TGP NAR COSTO COSTO DESVIO
ACTIVIDADES PREVISTO REAL TOTAL
1 500,00 2| $1.000,00 $ 960,00 $ 40,00
2 50,00 14 $ 700,00 $ 810,00 -$ 110,00
3 0,91 21500 | $19.545,45| $21.400,00| -$1.854,55
4 0,20 9500| $1.900,00| $2.200,00 -$ 300,00
5 2,50 198 $ 495,00 $ 600,00 -$ 105,00
6 200,00 6| $1.200,00| $1.380,00 -$ 180,00
7 0,50 1450 $ 725,00 $ 900,00 -$ 175,00
8 3,50 348 | $1.218,00| $1.300,00 -$ 82,00
TOTALES $26.783,45 | $29.550,00 | -$ 2.766,55

Dicho desvio, como en cualquier andlisis de gesti®hemos desmenuzarlo con el
mayor grado de detalle posible y no solamente @ total, sino analizando cada una de
las actividades y grupo de actividades y el congpointo de los desvios en el nivel de
actividad y del comportamiento de las tasas deayrup

Por tanto, se analizara ahora el Desvio por Apttmiento de los niveles de
actividades previstos y se determinara si existiemosidades en el uso de los recursos
de cada uno de los grupos de actividades; paradbse relacionaran los niveles de
actividad previstos y reales y se ponderara laeafifga por la tasa de grupo prevista.

DESVIO DE APROVECHAMIENTO = ( NAR — NAP ) x TGP

Donde:
NAR = Nivel de Actividad Real
NAP = Nivel de Actividad Previsto
TGP = Tasa de Grupo Prevista
Entonces:
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GRUPO NAR NAP TGP DESVIO
ACTIVIDADES @) @) 3) (1-2) x 3
1 2 2 $ 500,00 $ 0,00
2 14 16 $50,00| -$100,00
3 21500 22000 $0,91| -$454,55
4 9500 10000 $0,20| -$100,00
5 198 200 $ 2,50 -$ 5,00
6 6 6 $ 200,00 $ 0,00
7 1450 1600 $0,50 -$ 75,00
8 348 360 $ 3,50 -$ 42,00
DESViIO POR APROVECHAMIENTO (OCIOSIDAD) -$ 776,55

Se continda, con el analisis del Desvio por Presstpy es decir que se realizara la
comparacion de los costos previstos con los cagiessurjan de la ejecucién real del
proceso, que se determinara por la diferencia sldasas de grupo previstas por los
niveles de actividad previstos contrastados cotiasas de grupo reales por los niveles
de actividad reales, por lo que:

DESVIO DEL PRESUPUESTO = (TGP x NAP ) - (TGR xNAR))

Donde:
TGP = Tasa de Grupo Prevista

NAP = Nivel de Actividad Previsto
TGR = Tasa de Grupo Real
NAR = Nivel de Actividad Real

Entonces:
GRUPO
ACTIVIDADES TGP NAP TGR NAR DESVIO
1 500,00 2 480,00 2 $ 40,00
2 50,00 16 57,86 14 -$ 10,00
3 0,91 22000 1,00 21.500 | -$ 1.400,00
4 0,20 10000 0,23 9.500| -$ 200,00
5 2,50 200 3,03 198| -$100,00
6 200,00 6 230,00 6| -$180,00
7 0,50 1600 0,62 1.450| -$ 100,00
8 3,50 360 3,74 348 -$ 40,00
DESVIO POR PRESUPUESTO (NEGATIVO) -$ 1.990,00

Luego de esta determinacion de desvios, se delieaarectividad por actividad en el

componente desagregado de cada uno de los deguifoendo énfasis principalmente
en el Grupo de Actividades 3 cuyos desvios en otmjrepresentan el 67% del desvio
total, siendo un 59% la representatividad en eVidesor aprovechamiento y del 70%
en el desvio variaciones de costos presupuestadosales.
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No solamente por la magnitud de los desvios queopey sino también porque es el
nudo del proceso de produccion; el Grupo de Aclides 3, es |8Actividad Critica”

de este proceso productivo y sera necesario aralipepofundamente, controlarla y
hacer un seguimiento estrecho de la misma.

Lograr los niveles de eficiencia y actividad présssen el grupo de actividades 3 y
manteniéndose las condiciones del resto del gra@pactividades, llevaria a tener un
nivel total de desvios del orden 3% sobre los patd@®n previstos, que se podria
considerar como poco significativo.

Esto permitiria focalizar los andlisis de la gasti@ este proceso, en seguir eficientando

el resto de las actividades y grupo de actividagasa lograr una adecuada gestion
interna.

26



8. Conclusiones

Las conclusiones a las que he arribado en el peetmibajo y mas adn contrastando los
enfoques tedricos con experiencias en esta adivadaparticular, son:

a. La necesidad de informacién que requiere el empeoeske turismo, es tan
variada que, sera conveniente que el analista skdgeque lo asesore cuente
con una base de datos amplia y bien desagregddatasede dar satisfaccion a
tales necesidades y permitirle la toma de decisiaoa informacion adecuada.
En tal sentido la aplicacién del modelo ABC paraédéerminacion del costo de
las actividades, sus inductores y tasas de grupuopda utilizacion de ABM a
los efectos de gestionar actividad#ss apropiada y conveniente para el
Turismo”

b. Asimismo la utilizacion de estos modelos, no exetuyla utilizaciéon de
herramientas tradicionales, muy importantes paergiresario del turismo, tal
como trabajar con el Nivel de Ocupacion de Equdilgue, rdpidamente le dan
una idea del posicionamiento de resultados, respksttvolumen de ventas.

c. No necesariamente calcular costos basados entiasi@adesimplica determinar
costos de los productos, para gestionar las aatiesl Y me animo a decir que
hasta seria irrelevante hacerlo.

d. Destacar la importancia de la vision horizontal des procesos
(Encadenamiento), y particularmente en la Actividadistica no olvidar que si
bien una empresa dedicada al turismo, puede y gett@onarse internamente,
esa empresa, es un eslabdén (actividad) de una aatkemmayor nivel, y ser
eficiente y competitiva, le permitira formar padietal cadena.
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