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TITULO: Gestion de los costes y externalizacion en el sector hotelero.
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RESUMEN:

En el presente trabajo se estudia el estado del turismo y del sector
hotelero en particular, haciendo una especial mencion a la organizacién de los
costes dentro de la empresa hotelera, su definicion y clasificacién segun los
distintos modelos existentes y la organizacion departamental dentro de ella.
Los elementos analizados sirven como base para la toma de decisiones con
respecto a la externalizacion, teniendo en cuenta sus ventajas e
inconvenientes, las cudles varian segun el tipo de actividad que se quiera
externalizar y su importancia en el proceso productivo. Como conclusion, se
utilizan ejemplos para comprender mejor la importancia del uso de una buena
politica de gestion de costes y externalizacion en un sector donde la
competencia es muy alta, con una guerra de precios y una exigencia en la
calidad que obliga a la empresa hotelera a utilizar sus recursos de la mejor
forma posible.
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CAPITULO1 INTRODUCCION

El objetivo principal de este trabajo es estudiar y comprender la gestion y
medicién de costes en el sector hotelero, y cémo influye sobre la decision de
externalizar los diferentes departamentos de los que consta un hotel.

Para llevar a cabo dicho estudio se han planteado una serie de objetivos
secundarios indispensables, siendo éstos:

A- Comprender y conoce el sector del turismo en Espafa, su
importancia y la presencia del sector hotelero en Espafia.

B- Conocer las diferentes decisiones y riesgos que se toman a la hora
de invertir en un hotel y como cambian los riesgos durante el tiempo,
ademas de los modelos de gestibn que imperan en el sector
actualmente.

C- Definir y clasificar los costes, estudiando la importancia de su
medicion correcta en la contabilidad, y cémo se divide
departamentalmente un hotel y qué se puede hacer para contribuir a
la eficiencia de los recursos.

D- Estudiar las ventajas y las desventajas de la externalizacién en el
sector hotelero por tipo de actividad, partiendo del estudio para la
toma razonada de decisiones.

La razon por la que se ha planteado dicho tema ha sido por mi
experiencia personal trabajando en un hotel de gran tamafo, lo que me hizo
plantearme la necesidad de utilizar correctamente todos los recursos de los que
se dispone, puesto que cuanto mas rapidez se necesita en prestar el servicio y
mas complejas y variadas son las operaciones que han de realizarse, mayor
facilidad hay de desperdiciar algunos recursos que, utilizados de forma
eficiente, harian que el cliente final recibiese una mayor calidad en el servicio
final sin real necesidad de utilizar mas fondos propios con ese fin.

Gestién de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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En nuestro sector, tan importante es atraer al cliente como tratarle de
forma adecuada para que esté feliz con su estancia, lo que implicara que
vuelva en el futuro o recomiende el hotel, ain mas importante en la época de
redes sociales en las que vivimos. Aunque es cierto que la exigencia es cada
vez mayor a precios mas baratos, solo mediante una forma eficiente de gestion
de los costes podremos cumplir con las exigencias del mercado y satisfacer a
nuestros clientes.

Para conseguir los objetivos propuestos anteriormente se han seguido
diferentes planes de actuacion. En primer lugar, se han realizado lecturas
profundas y criticas sobre multitud de recursos bibliograficos, la mayoria de
ellos estudios de universidades de todo el mundo de profesores referentes en
la materia 0 con investigaciones propias con respecto a diversos temas. En
segundo lugar, se han realizado tablas, graficos y otros recursos a partir de
datos de fuentes oficiales estadisticas. En tercer lugar, se han realizado
lecturas de temas actuales, en su mayoria en periédicos nacionales o
internacionales para conocer la situaciéon del mercado recientemente, y las
tendencias hacia donde se dirige el sector.

El trabajo se estructura en cinco capitulos, incluyendo éste que lo
comienza. El segundo capitulo nos introduce el marco contextual en el que se
encuentran el sector de turismo y hotelero en nuestro pais, haciendo especial
atencion a los modelos de gestidén y la toma de decisiones y riesgos necesaria
a la hora de invertir en un proyecto hotelero. El tercer capitulo relata los costes,
su definicion y clasificacion, la organizacion departamental de un hotel y la
importancia de los costes y su medicion, finalizando una introduccion a la
externalizaciéon en el sector hotelero. En el cuarto capitulo, encontraremos
informacion acerca de las ventajas e inconvenientes de la externalizacion,
ademas de casos de estudio sobre cadenas espafiolas. Para concluir, el quinto
capitulo esta dedicado a las conclusiones y propuestas de mejora.

Gestién de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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CAPITULO2 MARCO CONTEXTUAL DEL TURISMO Y SECTOR
HOTELERO

2.1. EL SECTOR DEL TURISMO Y SU IMPORTANCIA

2.1.1. El turismo como factor global en Espafa

El turismo es definido por la OMT como “un fenémeno social, cultural y
econdmico relacionado con el movimiento de las personas a lugares que se
encuentran fuera de su residencia habitual por motivos personales o
profesionales” (Organizacién Mundial del Turismo, 2016).

Durante las ultimas décadas, el turismo ha experimentado una continua
expansion y diversificacion, convirtiéndose en uno de los sectores econdmicos
de mayor envergadura y crecimiento en el mundo. Esta importancia puede
apreciarse en los siguientes datos macroeconoémicos; entre otros, en el afio
2014 se alcanzaron 1.133 millones de llegadas a los diferentes destinos,
supuso el 9% del PIB mundial, 1 de cada 11 empleos, 1,5 billones de dodlares
en exportaciones...datos que pueden apreciarse en la figura uno situada
debajo.

DEL COMERCI0
INTERNACIONAL

N LAIMPORTANCIA DELTURISMO 1

Figura 1. La importancia del turismo. Fuente: OMT, 2015

Gestion de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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Hay que hacer notar que estos datos cobran aun mas valor si nos
situamos que en el afio 1950 los turistas internacionales representaban
llegadas por valor de 25 millones, siendo en 1980 278 millones, 527 millones
en 1995 y 1133 millones en 2014. Las previsiones para el futuro, ademas,
prevén que en el afio 2014 habra 1800 millones de llegadas en 2030.

ariacisn

{ Estados Unidos 1720 1772 70 2B 70 2,6
2 Espafa 826 862 T8 42 4.1 42
3 China 61,7 BB8 33 102 14 02
4 Francia 667 6654 66 23 21 23
& Macao (China) 61,8 608 181 -1@ 181 -8
8 lalia 430 465 B8 37 3,1 37
7 Reino Unido 40 463 121 103 132 48
8 Alemania 413 433 82 B0 AT 49
0 Tailandia 418 384 234 80 221 27

10 Hong Kong (China) 380 384 177 -14 177 -6

Figura 2. Ingresos por turismo internacional por paises. Fuente: OMT, 2015

En el caso de Espafa, supone el 2° |lugar en Ingresos por turismo
internacional de entre todos los paises del mundo, después de Estados Unidos,
y el primero de Europa, con un total de 62,6 miles de millones de dolares, como
puede apreciarse en la figura dos.

Usgadas de turistas internacionales

o Millones 2
_ . 2013 | 2014° | : 14
1 Franoia TF 836 837 2,0 0,1
2 Estados Unidos TF 700 748 5,0 6,8
3 Espafia TF 807 660 56 7.1
4 China TF 6657 6656 36 -0
6 halia TF 477 488 2,0 1,8
6 Turquia TF 378 308 5,0 6,3
7 Alemania TCE 81,6 330 3,7 46
8 Reino Unido TF a1 828 8,1 6,0
O FederaciondeRusia TF 284 288 102 6,3
10 México TF 242 204 32 206

Figura 3. Llegadas de turistas internacionales. Fuente: OMT, 2015

Gestion de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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Tal y como puede observarse en la figura tres, Espafia es el 3° pais del
mundo y el 2° de Europa en llegadas internacionales, después de Francia y
Estados Unidos, con un total de 60,7 millones de llegadas de turistas
internacionales. Cabe destacar que el turismo internacional contribuye a
equilibrar la balanza de pagos gracias a la cantidad enorme de divisas
recibidas por parte de los visitantes extranjeros durante el ejercicio de su
estancia.

En Espafa, el turismo alcanzé el 10,9% del PIB del pais durante el afio
2015 (Instituto Nacional de Estadistica, 2016), o lo que es lo mismo, 124.000
millones de € de aportacion a la economia espanola, considerandose que 1/7
puestos de trabajo corresponden al sector turistico o tiene fuerte relacion con
él. Las variables que componen el indicador del PIB turistico se componen de 5
principales variables (Exceltur, 2016):

1-Consumo privado.

2-Pernoctaciones hoteleras de los residentes.
3-Llegadas de turistas extranjeros.

4-Ingresos por turismo y viajes de la balanza de pagos.
5-PIB de los principales mercados.

Este estudio ademas resalta que, aunque los viajeros cada vez son mas
numerosos, su gasto medio disminuye, acumulando desde el afio 2000, donde
el gasto medio por turista era 1.100€, 15 afios seguidos de caida, siendo en el
afo 2015 de 741€. Las expectativas actuales para el afio 2016 son favorables,
siendo la prevision teniendo en cuenta el contexto macroeconémico mundial en
el que nos encontramos que el crecimiento podria llegar al 3.4% a lo largo del
afno (Hosteltur, 2016).

En base a todos estos datos, donde el turismo tiene un peso en la
economia espafiola fundamental, que crece cada vez mas, pero con un turista
cuyo gasto medio es menor, por lo que la importancia en la politica de costes,
su estudio y el papel que puede desempefar la externalizacion de algunas
funciones dentro de la actividad turistica se considera imprescindible, siendo la
optimizacién operativa el principal elemento de motivacion de este estudio.

Gestién de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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2.1.2. El sector hotelero en Espafa

A principios del afio 2012, Espafia contaba con un total de 790.869
habitaciones y apartamentos distribuidos en un conjunto total de 6.281
establecimientos hoteleros, tal y como puede observarse en figura namero
cuatro (Gonzélez, 2012).

Ano 2011
Grupo N° Hoteles | % Mercado | Hab. y Apart. | % Mercado

1 Melia Hotels 91 1,4 27.159 3,40
2 NH Hotels 176 2,8 21.255 2,70
3 | Barcel6 Hotels & Resorts 49 0,8 13.216 1,70
4 RIU Hotels 42 0,7 12.273 1,60
5 Marriot H&E 84 1,3 9.868 1,20
6 Iberostar Hotels 34 0,5 9.650 1,20
7 Accor Hotels 8 1,3 9.159 1,20
8 H10 Hotels 34 0,5 8.847 1,10
9 HUSA Hotels 87 1,4 8.752 1,10
10 Best Hotels 29 0,5 8.718 1,10
Total Top 10 634 11,20 128.870 16,30
Resto Mercado 5647 88,80 661.199 83,70

Total Mercado 6281 100 790.869 100

Figura 4. Elaboracion propia a partir del estudio “Evolucion y retos del sector
hotelero en Espafa” Fuente: Gonzalez, 2012, pag. 53.

Cabe destacar que el 11,20% del total de establecimientos corresponde
al top 10 de cadenas hoteleras presentes en Espafia, asi como el 16,30% del
total de habitaciones y apartamentos. El resto de cadenas hoteleras gestionan
398.481 habitaciones (50%) por lo que el total de habitaciones representadas
por cadenas hoteleras es del 67%, mientras que el restante 33% esta formado
por operadores independientes (Gonzalez, 2012).

Gestién de los costes y externalizacion en el sector hotelero




FACULTAD DE TURISMO UNIVERSIDAD DE MALAGA

2.2. EL PROYECTO HOTELERO: INTRODUCCION, MODELOS DE
GESTION Y TOMA DE DECISIONES

2.2.1. Inicio y modelos de gestion

Para comenzar, hay que considerar que es una empresa que necesita
de una planificacion y estudio previo diferente al de otras empresas, debido a la
complejidad de la toma de decisiones que hay que realizar en multitud de
ambitos distintos. Esta circunstancia variara mucho dependiendo de si el hotel
sera propiedad de una compafiia o de uno o varios particulares que pongan en
riesgo su capital, puesto que las grandes compariias hoteleras cuentan con un
capital humano experimentado en este tipo de proyectos, ademas de tener
normalmente una mayor capacidad de adaptacion en el presupuesto.

Las cadenas hoteleras utilizan diferentes tipos de contratos para
organizar sus establecimientos (Alonso, Fernandez, & Gonzalez, 2009):

1-Franquicia: La franquicia es una férmula de gestion en la cual un socio
pone en marcha un establecimiento propio, pero bajo las directrices y la marca
de la cadena. Es, por tanto, el franquiciado el que asume los riesgos, pero con
el asesoramiento y la experiencia de una marca, la cual recibe normalmente un
pago general y parte de los beneficios.

2-Contrato de Gestion: La cadena firma un acuerdo con el explotador,
ofreciendo que uno de sus directores gestione el establecimiento, aportando
conocimiento, experiencia y la marca y la central de reservas para la cadena de
la que trabaja. Los trabajadores pertenecen a la nomina del explotador, y la
marca tiene un control limitado que se establece en el propio contrato.

3-Arrendamiento: Consiste en alquilar un inmueble a un propietario
independiente para que desarrolle su actividad, por lo que la cadena tendria
total control sobre los activos con excepcion del edificio y los activos que
pertenezcan al propietario.

4-Gestion directa: Se refiere a la cual la cadena tiene la propiedad total
de los mismos, es decir, controla la propiedad y todos los activos que hay en
ella; empleados, marca, central de reservas...etc.

Gestién de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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Propiedad
33,85%

Figura 5. Modelo de gestion predominante en 90 cadenas hoteleras. Fuente:
Grau & Hallé, 2016.

Sin embargo, aunque tradicionalmente en Espafia se ha crecido en el
modelo de propiedad, las grandes compafias cada vez mas estan centrandose
en la gestiébn y no en la propiedad de los hoteles, puesto que ésta es la
principal actividad con la que consiguen beneficios. Muchas de ellas estan en la
actualidad interesadas en vender muchos de los activos y centrarse
Gnicamente en el negocio de la gestion. Nos referimos a casos como Barceld,
Melia, Abba Hoteles, y muchas mas empresas dentro del sector hotelero. La
mayoria de ellas tienen intencién de desinvertir en propiedades en sus planes
estratégicos de empresa dentro de los préximos afios (Hosteltur, 2012).

En el caso de Barcelo, por ejemplo, se vendi6 a finales de 2012 un hotel
gue la compaiiia abrié a inicios del mismo afio, el Barcel6 Hamburgo, junto con
el Barcel6 Raval, situado en la emblematica calle barcelonesa de La Rambla,
por una cantidad de 78 millones de euros a un fondo de inversion aleman. Sin
embargo, esta venta no implica que la compafiia hotelera deje de gestionar el
hotel; si no todo lo contrario, la intencidn en la venta de las propiedades por
parte de las cadenas hoteleras es contar con mas capital disponible para poder
expandir su gestion a mas hoteles en diferentes paises, diversificando asi su
influencia y ganando cuota en diferentes mercados. En este caso, la operacién
concluyé con un contrato en régimen de alquiler durante 20 afos, para
gestionar ambos establecimientos (Nexohotel, 2012).

Gestion de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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Las compafias espafolas siguen entonces la tendencia del mercado de
otras grandes compafiias extranjeras como la estadounidense Marriot, cuyo
porcentaje de propiedades de las cuales era directamente duefia en su
totalidad o en parte equivalia al 1% en el afio 2014 (Cederholm, 2014). Tal y
como se puede apreciar en el grafico 1, la mayoria de las propiedades
funcionan en régimen de franquicia (70%) u hoteles independientes
gestionados por la compafia (27%); siendo un pequefio porcentaje para otros
contratos de la compafia como podrian ser las llamadas “joint ventures”, donde
Marriot es socio entre varias empresas.

Cabe pues destacar que, de un total de 3916 hoteles en los cuales la
compafiia estd presente, soOlo tiene 9 hoteles en propiedad, y otras 35
propiedades en régimen de alquiler a otras empresas. Estos datos reflejan
claramente la tendencia del mercado mundial hacia la gestion de los hoteles,
siendo la propiedad de éstos en su mayoria de particulares o grupos de
inversién, que confian en las grandes compaiiias hoteleras por su experiencia y
ventaja competitiva en el sector para gestionarlo.

Classification of Marriot's Hotel Properties-FY13

Cthers

Owned & Leased
1%

Market Realist® Source: Company filings

Figura 6. Clasificacion de las propiedades de Marriot por propietario.
Fuente: Cederholm, 2014.

Gestion de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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2.2.2. Proyecto: toma de decisiones

Con objetivo de tomar la mejor decision posible, se considera
imprescindible realizar estudios acerca de la demanda que se estima para el
destino en el futuro, ademas de conocer la situacién actual de plazas ofertadas
por la competencia y su posicion en el mercado. Sin embargo, tal y como se
menciona en la investigacion realizada por los profesores britanicos Stephen
Witt & Christine Witt (1995) acerca de la precision de los estudios sobre la
demanda turistica, los distintos modelos econométricos utilizados actualmente
tienen conclusiones confusas, debido a que la demanda cambia afio a afio
debido a factores muy volatiles, tales como el desarrollo econémico del pais en
cuestion, el tipo de cambio de la moneda y la situacion politica global. Es por
ello por lo que los estudios sblo pueden ser tomados en consideracion si
tenemos en cuenta que varias de las variables que no estan a nuestro alcance
permanecen iguales, tales como podria ser una guerra o cualquier desastre
natural en un pais competidor, del entorno u en el nuestro propio.

Cualquiera de éstas situaciones cambiaria drasticamente el nUmero de
turistas de un destino, lo que podria ocasionar tanto una sobreexplotacion
como que la demanda sea practicamente nula. Tal y como se puede apreciar
en la figura numero siete el nimero de turistas durante el periodo de los afios
2010-2013 se encontraba estable, sin embargo, a partir del afio 2013, debido a
la inestabilidad de los destinos del mediterraneo tales como Egipto o Siria, que
se encuentran en guerra, unido a los numerosos atentados y las declaraciones
del autodenominado Estado Islamico, han propiciado que en la comunidad de
Andalucia el nimero de turistas haya crecido exponencialmente, por lo que se
prevé que durante el 2016 el numero de turistas supere los 26 millones
(Sistema de Analisis y Estadistica del Turismo de Andalucia, 2015).

Afo N° de Turistas
2010 21.293.968
2011 21.785.012
2012 21.525.252
2013 22.471.003
2014 23.977.900
2015 25.933.270

Figura 7. Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos en el Instituto
de Estadistica y Cartografia de Andalucia, 2016.

Gestién de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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Por ello, podemos distinguir los factores que afectaran a la demanda que
recibird nuestro hotel en (Molés, 1995):

1-Internos: Son aquellos que afectan directamente a la oferta hotelera y
a su sistema productivo: El ciclo de vida del producto hotelero, el tamafio de los
establecimientos, el nivel de las inversiones, la comercializacion como destino,
investigacion, calidad/precio del producto ofrecido, competidores, etc...

2-Externos: Son aquellos que pertenecen al entorno que envuelve al
sector, como los recursos turisticos de la zona, el transporte y las
comunicaciones, aspectos socio-demograficos, econémicos y otros de ambito
internacional.

Es por estos factores por los que un hotel es una inversién de riesgo,
pero también hay que tener en el perfil de hotel que queremos, pues sera mas
o0 menos sensible a los factores mencionados con anterioridad. Un estudio
realizado por los profesores (Younes & Kett, 2007), analiza los distintos perfiles
de inversion y su riesgo dependiendo del tipo de hotel que se vaya a construir.

Hay que tener en cuenta que un hotel, ademas de los importantes
gastos iniciales mencionados anteriormente (construccion, permisos, diferentes
andlisis...) también consta de una serie de gastos internos que se iran
desarrollando desde su apertura debido a debido a la operatividad; como
pueden ser cambios en el exterior o interior del edificio, la renovacién del
mobiliario, etc.... Y de unos gastos debido a los cambios externos; como
pueden ser nuevos cambios en la legislacion vigente que nos obliguen a
invertir, o la posibilidad demografica de que nuestro hotel se encuentre en la
zona mas importante de la ciudad y se vea relegada a una zona inferior.

Gestién de los costes y externalizacion en el sector hotelero
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1-3 Years 4-25 Years 26- 7 Yrs
Development Operation Exit
\ J \ J \ ]
Y Y Y

Development Risk Operating Risk Obsolescence/Exit
Risk

Figura 8. Ciclo riesgo temporal construccion de un hotel.
Fuente: Younes & Kett, 2007.

Asi pues, la construccion de un nuevo hotel conlleva riesgos temporales
tal y como puede apreciarse en la figura nimero ocho, observandose 3
grandes grupos temporales con distintos riesgos durante la vida util de nuestro
hotel. En primer lugar, durante los 3 primeros afios de vida nos encontramos
con los riesgos derivados de su construccion, tales como pueden ser retrasos,
errores por parte de la constructora, aparicion de restos argueoldgicos,
problemas legales variados...cualquier imprevisto que retrase la construccion o
la haga mas costosa. Una vez el hotel esta en funcionamiento, se calcula que
hasta los 25 afos el riesgo que nos encontramos es de operatividad, de la
gestion del mismo para hacer que sea lo mas rentable posible, nos referimos a
términos de ventas, colocacion de la marca en el mercado, etc. Por ultimo, nos
encontramos con el riesgo de obsolescencia a partir de los 25 afios, es decir, el
momento en que habra que decidir si volver a invertir en el hotel en temas
como la renovacion del edificio y mejoras funcionales, o salir de la inversion
ofreciéndolo a posibles compradores interesados en el mismo (Younes & Kett,
2007).

Se distinguen, por tanto, en nuestros 3 distintos momentos de vida util de un
hotel (Desarrollo, periodo operativo y momento de obsolescencia/salida)
diferentes riesgos dependiendo del tipo de hotel que queramos realizar, tal y
como se ve reflejado en las imagenes 3,4y 5.
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Figura 9. Riesgo durante la fase de desarrollo.
Fuente: Younes & Kett, 2007.

Definiendo el riesgo al que nos exponemos durante la fase de desarrollo
como aquel que puede ocurrir mientras se construye el edificio o se transforma
un edificio existente en un hotel funcional, es conveniente tener en cuenta que,
en los hoteles en el que el estdndar de calidad para el cliente va a ser menor, el
riesgo que se toma es mas pequefio puesto que la propiedad tiene unas
caracteristicas diferentes que un hotel de lujo, tomando un riesgo menor en
cuestiones como la localizacion, el coste de la construccion o la funcionalidad
propia del hotel.

Tal y como se observa en la figura nueve, el riesgo medio corresponde a
propiedades de titularidad compartida, tal y como puede ser un condominio en
el que las instalaciones comunes sean de la empresa, pero cada unidad tenga
su propio duefio, lo que minimiza el riesgo, aunque los estandares de calidad
fueran mas altos que en hoteles de menor calidad.

Asi mismo, el riesgo de la fase operativa se fundamenta en que el “cash
flow”, o retorno de los ingresos con respecto a lo invertido, sea lo
suficientemente satisfactorio como para que la inversion sea rentable. En el
caso de un hotel, la inversién es de una considerable suma de dinero, por lo
que el retorno en beneficios deberia ser importante para que la inversién haya
valido la pena. Durante los primeros afios de operatividad, ademas, es
fundamental que éstos ingresos justifiguen los posibles préstamos que se
hayan pedido y aseguren el capital invertido en el inicio. EI mayor problema en
nuestro sector es la volatilidad de los ingresos, por lo que se hace necesario
analizar éste riesgo con respecto al tipo de hotel elegido con cautela.
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Figura 10. Riesgo durante la fase de operatividad
Fuente: Younes & Kett, 2007.

Como se puede observar en la figura diez, EI menor riesgo corresponde
a los proyectos de propiedad compartida, como los condominios, debido a que
no es necesario buscar clientes, si no gestionar los recursos de los que ya se
disponen de forma eficiente, ya que normalmente éstas propiedades se venden
incluso antes de construir el edificio. Por consiguiente, los hoteles donde se
busca una larga estancia y de menor calidad tienen mayor facilidad de operar
que los hoteles de lujo y de corta estancia, puesto que éste ultimo cliente es
mas volatil y vulnerable a los factores externos que el primero, y ademas
requiere de unos servicios mucho mas completos, lo que hace que los gastos
de operatividad se disparen (tales como el capital humano o las materias
primas) y so6lo sean rentables con un porcentaje de ocupacion razonable. Es
por ello por lo que el perfil de mas riesgo operativo se encuentra en los hoteles
de lujo, siendo el riesgo de los hoteles de menor calidad y larga estancia de
tipo medio (Younes & Kett, 2007).

A continuacion, con respecto al ultimo de los riesgos analizados durante
la vida util de nuestro proyecto, tendremos en cuenta los distintos perfiles de
riesgo durante la llamada fase de obsolescencia. Este riesgo implica que el
potencial de la propiedad decrece aproximadamente a partir de los 25 afos,
siendo incierto el impacto que puede hacer en el mercado si no se lleva a cabo
una renovacion, que requiere una nueva inversion por parte de los duefios de
la propiedad.
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Estas renovaciones necesarias pueden darse debido a 2 tipos de
cambios diferentes:

1- Obsolescencia interna: Son aquellos que ocurren cuando un hotel no
funciona del mismo modo que cuando fue inicialmente concebido,
como puede ser el deterioro exterior o interior, la obsolescencia de
alguno de sus servicios o la necesidad de incluir novedades;
problemas que se pueden arreglar en su mayoria con una inversion
monetaria para devolverlo a su estado original o introducirlo en los
nuevos tiempos.

2- Obsolescencia externa: Ocurre en el caso de que la pérdida de
ingresos se deba por causas externas, pudiendo ser de razones muy
variadas; econOmicas, demogréaficas, de medio ambiente,
legales...Puede ser por ejemplo el caso en que, debido a nuevos
cambios en la legislacion de seguridad, la propiedad tenga que sufrir
una fuerte remodelacion.

Obsolesence/exit Risk
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Figura 11. Riesgo durante la fase de obsolescencia.
Fuente: Younes & Kett, 2007.
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Debido a el disefio, tipo de estructura, estilo y localizacion (normalmente
en una zona secundaria de la ciudad) el mayor riesgo que se encuentra al final
de la vida util del proyecto se suele encontrar en los hoteles convencionales.
En el riesgo intermedio se encontrarian los hoteles de larga estancia, menos
expuestos que los convencionales, pero al mismo con mayor riesgo que los
hoteles de lujo y de corta estancia, que ocupan el lugar de menor riesgo tal y
como se muestra en la figura nimero once. Con respecto a las unidades de
propiedad compartida, su riesgo depende en gran medida del ndmero de
propiedades que se hayan vendido, ya que, aunque la propiedad en si no
queda obsoleta con facilidad tal como un hotel propiamente dicho, su
naturaleza administrativa y de situacion de mercado hace que la salida sea
mas dificil, tanto para encontrar inversores dispuestos a encargarse de la
gestion, como porque la responsabilidad con respecto a los propietarios sea
posible (Younes & Kett, 2007).

Asi pues, ya desde el inicio del proyecto, habra que hacer un
planteamiento importante conforme a los distintos riesgos que se puedan tomar
en el proyecto. Ademas, un gran equipo de personas ha de trabajar en
conjunto, teniendo en cuenta que cada decision que se tome afectara a otro
departamento del hotel, por ejemplo: El jefe del proyecto arquitectonico velara
por el disefio del edificio, su construccion y coste en materiales teniendo en
cuenta el presupuesto, mientras que es trabajo del jefe de operaciones pensar
en la operatividad del edificio una vez esté construido. Es por ello por lo que
todos los profesionales implicados durante el proceso de desarrollo del hotel
deberan trabajar mano a mano para que el conjunto de la propiedad sea, a la
vez, funcional y operativo a la vez que llamativo y cuidado visualmente para el
turista. Teniendo en cuenta que la mayoria de los proyectos de edificacion
requieren un minimo de 2 afios en construccién, estamos hablando de una
gran cantidad de dinero de inversién, con unas perspectivas de recuperacion
de un minimo de 10 afios siempre que el “cash flow” conseguido durante los
primeros afios siga nuestros objetivos.

2.2.3. Opening

A continuacion, una vez se haya elegido el proyecto que finalmente se
va a llevar a cabo, teniendo en cuenta todos los riesgos y posibilidades puestas
en valor anteriormente, llega el dia esperado por inversores, clientes y
personal; el lamado “opening” o apertura de nuestro hotel.
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Cabe destacar que, sea el tipo de hotel que sea, hay que realizar una
gran cantidad de operaciones para que la apertura de nuestro hotel sea lo mas
satisfactoria posible, con un margen temporal importante para que todo esté
listo y el personal preparado para ofrecer a nuestros clientes el mejor trato
posible. Para ello, el llamado jefe de operaciones deberd supervisar aspectos
fundamentales tales como (Dupar, 2007):

-Revision de los planos y especificaciones del edificio por completo.
-Asistir con la creacion del modelo de habitacion (interior).

-Desarrollar junto con recursos humanos el plan de pre-apertura con el
personal y el presupuesto de pre-apertura con respecto al inventariado.

-Supervisar las compras, stock, movimiento e instalacién de los equipos
necesarios.

-Coordinarse con las empresas eternas, cuyo valor es fundamental,
tanto de provisiones como las agencias de reserva externas
(booking.com, tripadvisor.com, agencias de viajes...).

Resulta fundamental tener en cuenta que un hotel medio se enfrenta a
una problematica operativa realmente compleja durante su funcionamiento,
mas aun es la prevision que hay que tomar antes de la apertura. Poniendo
como ejemplo una habitacion estandar, objetos como sillas, camas, almohadas,
cortinas, pintura, mesas...un sinfin de productos s6lo en una habitacion que
hay que montar, preparar y han de mantenerse en perfecto estado; si
extrapolamos esto al conjunto del edificio, los diferentes restaurantes,
ascensores, pasillos, recepcién, multitud de zonas internas y externas para
todo ello es necesario, ademas de grandes profesionales directivos que tengan
relatada experiencia en organizar absolutamente todo sin perder detalle, un
personal que sepa actuar, y es por ello por lo que los 3 meses anteriores a la
apertura del hotel son de exhaustivo trabajo, mas adn las Ultimas semanas
donde hay que terminar de pincelar cada rincén y resolver los posibles
contratiempos (Dupar, 2007).
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CAPITULO 3 CLASIFICACION DE LOS COSTES Y EXTERNALIZACION

3.1. DEFINICION Y CLASIFICACION DE LOS COSTES EN LA EMPRESA

Para comprender con exactitud el término coste, es inevitable hacer
mencion de las diversas formas en las que puede entenderse este término. De
forma general, podria entenderse el concepto de coste como aquel precio que
Se paga por un servicio 0 mercancia que se compra. Sin embargo, desde el
punto de vista de la economia el concepto de coste cubre 2 diferentes
vertientes (Jiménez & Mallo, 2009):

1- El coste en la produccion: Entendido como el consumo valorado en
dinero de bienes y servicios necesarios para la produccién que
constituye el objetivo de la empresa.

2- El coste como oportunidad: Se corresponde a la oportunidad perdida
debido a no utilizar uno o varios factores productivos de forma
optima; de forma que utilizdndolos de manera diferente podriamos
producir de manera mas eficaz.

Asi pues, hay que tener en cuenta las diferentes vertientes del término,
puesto que tan importante es que los costes productivos sean los minimos
necesarios para poder maximizar nuestros beneficios, como que estemos
utilizando nuestros esfuerzos de la forma mas eficaz posible dentro de nuestras
posibilidades.

Cabe destacar que la clasificacion de los costes puede hacerse
atendiendo a diversas variables, siendo la misma no independiente, sino
complementaria con respecto a las otras. Las clasificaciones mas importantes
son las realizadas por el modelo marginalista y el modelo contable, cuyas
diferencias fundamentales se encuentran en aspectos operativos. (Jiménez &
Mallo, 2009).
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3.1.1. Modelo marginalista.

Esta forma de entender los costes parte de la necesidad de considerar
los precios de los factores para determinar la combinacion mas eficiente para el
proceso productivo. De ésta manera, se pretende minimizar los costes para un
nivel de produccion dado, teniendo en cuenta que los precios de los factores
los impone el mercado y sobre éstos no se puede influir, por lo que tendremos
que controlar la cantidad utilizada en cada factor (Jiménez & Mallo, 2009).

Asi, la empresa puede modificar su produccion de dos maneras
diferentes:

1- Modificando las proporciones de utilizacion de los factores, por lo que
se cambia la utilizacion de un solo factor pudiendo asi hablar de
productividad del mismo.

2- Modificando la escala de produccion, es decir, variando la aportacion
de factores en igual proporcién, por lo que nos referimos al concepto
de rendimiento de los factores en una proporcion determinada.

De esta forma, podemos distinguir diferentes clases de costes dentro de
éste modelo (Jiménez & Mallo, 2009):

1- Costes totales: Sera la suma total de todo el conjunto de costes de la
empresa, normalmente asociado a la suma de los costes fijos y los
costes variables.

a. Costes variables: Son aquellos ligados al volumen de
produccion.

b. Costes fijos: Derivan de la utilizacion de factores productivos,
son aquellos que son necesarios para producir cualquier
cantidad de producto, siendo independientes del volumen de
produccion.

2- Coste medio total: Es el coste unitario de la produccion, surge de
dividir el coste total entre el total de la produccion.

3- Coste variable medio: Se obtiene dividendo los costes variables entre
el total de la produccion.

4- Coste Marginal: Se produce cuando se incrementa en una unidad la
produccion.
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Asi pues, desde la Optica marginalista, el coste marginal es una relacion
incremental que parte de una funcion continua de produccion determinada.
Desde este punto de vista, a corto plazo la empresa se adaptara al volumen de
produccién mas 6ptimo, moviéndose a lo largo de su funcion de costes totales.
A largo plazo, al poder mejorar los procedimientos técnicos, se puede pasar de
una funcién de costes a otra, por lo que los costes totales disminuiran a lo largo
de la recta con respecto a nuestra primera funcion (Jiménez & Mallo, 2009).

3.1.2. Modelo contable.

Dentro del ambito de la contabilidad, los costes se pueden clasificar
atendiendo a criterios muy diversos (Jiménez & Mallo, 2009).

3.1.2.1. Con relacion a los elementos que forman el coste:

A- Coste primario o directo: es el coste formado por el material, otros
suministros y la mano de obra necesaria para fabricar un producto.

B- Coste de producciéon o industrial: incluye el coste de los materiales,
mano de obra y otros costes de fabricacion indirectos, siendo
utilizado como criterio de valoracion de existencias,

C- Coste de distribucién: Aquellos costes relativos a la comercializacion
y entrega de los productos a los clientes.

D- Costes de administracion y generales: Aquellos costes asignados
para administracién, direccion y financiacion de los procesos de
produccién y venta.

E- Costes de empresa 0 costes totales: Los costes completos del
periodo que se obtienen agregando costes de produccion,
distribucion, administracién, generales y financieros.

3.1.2.2. Con relaciéon al momento de célculo:

A- Coste real, retrospectivo, histérico o efectivo: calculado a partir de los
consumos reales en el proceso productivo durante un periodo de
tiempo.

B- Coste estandar, prospectivo o determinado: Es calculado a partir de
los consumos determinados, a un precio estandar prefijjado para un
periodo futuro.
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3.1.2.3. Con relacion a la imputacion de los factores a los productos.

A- Costes directos: Referido a factores consumidos en el proceso por un
producto o seccion de coste, sobre los que se puede calcular con
exactitud su medida técnica y econdémica.

B- Costes indirectos: Aquellos que incluyen el consumo de factores o
medios de produccion, que, al afectar a todo el proceso en su
conjunto, no pueden calcularse directamente.

3.1.2.4. Con relacién a la variacion del nivel de actividad.

A- Costes fijos: Son aquellos que permanecen fijos para un periodo de
tiempo y a un nivel de actividad de la empresa determinado sin
disminuir, aunque disminuya la produccion, ya que no estan
afectados por el volumen de operaciones.

a. Coste de inactividad o estando parado: Aquellos costes fijos
gue permanecen incluso en el supuesto de paralizar la
explotacion.

b. Coste de preparacion de la produccion: Representado por
aquellos costes consecuencia de poner el proceso productivo
dispuesto para realizar su actividad.

c. Coste de marcha en vacio: Es la suma del coste de inactividad
y el coste de preparacion de la produccion.

B- Costes variables: Se consideran como aquellos que varian en funcién
del volumen de produccion.

a. Costes proporcionales: Su variabilidad es proporcional al
volumen de produccién y tiene idéntico valor unitario a
cualquier nivel.

b. Costes progresivos: Su variabilidad es mayor que la
proporcional al volumen de produccion, y su valor aumenta
conforme el volumen de produccion aumenta.

c. Costes regresivos: Su variabilidad es menor que la
proporcional al volumen de produccién, y su valor disminuye
conforme el volumen de produccion disminuye.

C- Costes semifijos o escalonados: Son aquellos que se producen por la
necesidad de aumentar los medios de produccion de forma discreta,
lo que implica que estos costes son discontinuos, pero variables en el
tiempo de forma concreta.
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D- Costes semivariables: Son aquellos que tienen ambos atributos de
relacion a la variable de produccion, no adaptandose estrictamente a
la definicién de coste variable porque a nivel de actividad cero cuanta
con un coste, pero tampoco son fijos al variar con el nivel de

actividad.
E-

a. Costes reversibles: Son aquellos costes que aumentan o
disminuyen cuando aumenta o disminuye el volumen de
produccién.

b. Costes irreversibles: Son aquellos que aumentan cuando
aumenta el volumen de produccion, pero no descienden en la
misma proporcidn si disminuye el nivel de ésta.

3.1.2.5. Con relacion a la toma de decisiones:

A- Coste marginal: Es el coste efectivo de la ultima unidad producida o
el coste adicional requerido para aumentar la produccién en una
unidad.

B- Coste incremental: Es el aumento del coste total producido de
aumentar la actividad productiva.

C- Coste diferencial: Es el menor coste por unidad para un aumento
determinado del volumen de produccion, derivando su concepto
directamente del coste marginal.

De la utilizacion y estudio de los costes incremental y diferencial surge la
posibilidad de tomar decisiones con una validez mas amplia que la que ofrecen
los costes marginales. Con respecto a las decisiones, surgen:

D- Costes relevantes e irrelevantes: Los costes relevantes son aquellos
gue tienen importancia para cada toma concreta de decisiones,
costes modificables a través de una determinada forma de actuacion,
mientras que los irrelevantes no tienen esa importancia.

E- Costes de oportunidad: Son aquellos que se miden por el beneficio
gue se podria obtener si se hubiera utilizado una mejor alternativa en
la toma de decisiones.
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3.1.2.6.

3.1.2.9.

Con relacion al proceso productivo:

Costes especificos o individuales: Son los asignados en procesos
simples que obtienen productos homogéneos.

Costes comunes: Son los costes que se asignan cuando el mismo
recurso productivo es utilizado en la utilizacion de varios productos.
Costes conjuntos: Son una clase de costes comdn en que surgen
cuando el consumo de un mismo factor da lugar a la produccion en
una proporcion fija de dos o mas productos diferentes.

Con relacion a las actividades de la empresa:

Costes de las secciones principales esenciales: Costes sobre
compras, produccién, marketing, distribucion, administracion y
financiacion.

Costes de las secciones discrecionales: Relacionados con
investigacion y desarrollo, disefio, publicidad, relaciones publicas y
atencion al cliente.

Costes de otras secciones auxiliares: Costes referidos a secciones
gue la direccién considere necesaria para la empresa.

Con respecto al célculo del resultado:

Costes de los productos: Son aquellos costes necesarios para
realizar la produccion, quedando incorporados de forma intrinseca al
valor de los bienes susceptibles de ser almacenados, siendo en
consecuencia el criterio de valoracion de existencias.

Costes del periodo: Son los costes de distribucién, venta y de la
estructura principal de la empresa; direccién, administracion,
financiacion, siempre integrados en un periodo concreto
independientemente del nivel de produccion y venta alcanzados.

Con respecto al grado de prevision y control:

Costes controlables: Son aquellos costes que permiten un grado de
toma de decisiones, pudiendo los responsables de las secciones de
la empresa influir en su utilizacion y cuantia.

Costes no controlables: Son aquellos cuya influencia no se encuentra
en los responsables de las diferentes secciones de la empresa, si no
cuya responsabilidad recae en la direccion superior.
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3.1.2.10. Segun el ambito de célculo de los costes y resultados:

A- Costes privados: Son aquellos que pueden ser expresados en
términos de valores de cambio, que se encuentran referenciados por
el sistema de precios de mercado, y sirven para calcular el resultado
de las empresas.

B- Costes sociales: Son aquellos derivados de la utilizacion en el sector
privado de bienes publicos, que afectan al bienestar actual, o futuro
de la sociedad.

Es fundamental comprender que el analisis y el calculo acumulativo de
los costes constituye la esencia de la contabilidad de los costes en las
empresas. Es por ello por lo que, aunque podamos diferenciar como
contabilizar los costes dependiendo del dmbito o punto de vista del cual
gueramos centrarnos, la contabilidad de los costes esta fuertemente
influenciada por la normativa legal obligatoria y los principios contables
impuestos por la administracion (Jiménez & Mallo, 2009). Tal y como veremos
mas adelante, ésta relacion cercana entre costes y la contabilidad desde el
punto legal restringe la informacion que muchas empresas disponen de como
se utilizan sus propios recursos, lo que les priva de tomar ciertas decisiones
debido a la dificultad de conocer con exactitud los costes de ciertos
departamentos de la empresa o servicios ofrecidos a los clientes.
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3.2. ORGANIZACION DEPARTAMENTAL EN LOS HOTELES

Aungue a lo largo del tiempo el funcionamiento y organizacién de los
hoteles ha ido cambiando, actualmente el esquema organizativo que utilizan la
mayoria de los hoteles de una dimension importante sigue el ejemplo de que
puede observarse en la figura doce, pudiendo incluir pequefias modificaciones,
mAas aun si éstos servicios son gestionados por la cadena hotelera en sus
oficinas centrales, tales como podria ser el marketing o la seccion de recursos
humanos (Eddystone, 2007).
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Figura 12. Tipico sistema de divisién dentro de un hotel.
Fuente: Eddystone, 2007

3.2.1. Director de Hotel (General Manager).

La funcién del director de hotel consiste en ser el centro del negocio, la
clave para implementar la estrategia para la propiedad y el modelo de
comportamiento para el resto de los empleados. Es de su liderazgo y gestion
de donde todo el equipo partirA durante las operaciones, por lo que le
corresponde controlar el servicio, los costes y los ingresos; siendo desde el
punto de vista de costes la supervision de todas las operaciones como el punto
mas importante. En las grandes cadenas, cada hotel es un “centro de negocio”
distinto, por lo que el perfil de éste profesional es de alta cualificacion,
experiencia y dominio de las distintas facetas necesarias y conocimiento de
como funciona cada departamento por separado (C. Nebel Il & Ajay, 2007).
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3.2.2. Departamento de Habitaciones (Rooms Division).

El departamento de habitaciones es considerado como el centro de la
empresa, ya que nuestro cliente juzgard en muchas ocasiones la actividad
dependiendo del trato recibido por su personal. Compone tanto recepcién como
reservas, que pueden estar conjuntos o separados dependiendo del tamafio del
hotel. Principalmente sus operaciones se refieren a servir al cliente, recibirle y
despedirle, ademas de ayudarle con cualquier cuestion que pueda tener, por lo
qgue principalmente su relacion con los costes se interpreta de ahorro durante
su actividad, ademas de la importancia de que el servicio sea bueno, pues es
fundamental retener al cliente, ya que ningun sentido tiene gastar recursos en
conseguir clientela si ésta deja de venir a nuestro establecimiento debido a un
servicio pobre (Rutherford & O'Fallon, 2007, pags. 121-124).

3.2.3. Recursos Humanos (Personnel).

El coste de personal es sin duda el mas importante de un hotel, no solo
por su importancia (se sitta normalmente por encima del 50% del total de
gastos del hotel) si no por la complejidad de su gestion, incluyendo sueldos y
salarios, seguridad social a cargo de la empresa, beneficios sociales,
manutencion y formacién del personal, etc. La gestion adecuada de los
recursos humanos tiene objetivos de diversa clase:

A- Objetivos operativos: Aquellos en los cuales la platilla contratada ha
de ser adecuada en numero y capacidad, y sus funciones y
responsabilidades correctamente asignadas, ademas de una correcta
politica de contratacion.

B- Objetivo financiero: Aquellos que se aseguran que los procedimientos
administrativos los gastos estén autorizados y controlados
correctamente.

Para la correcta organizacién y el control de los costes humanos, es
necesario un proceso ordenado con respecto al reclutamiento, seleccion,
control de incidencia, bajas y prorrogas de contratos, ademas de una
correcta contabilidad. Medidas fundamentales para éste control son la
sinergia entre los diferentes puestos del hotel por parte de los
empleados, la reduccion de beneficios sociales no necesarios o la
recolocacion de personal (Menéndez , 2010).
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3.2.4. Finanzas (Accounting).

El departamento de finanzas es mas importante de lo que puede parecer
en un principio para el éxito de un hotel, siendo el director de finanzas uno de
los puestos mas importantes a la hora de la toma de decisiones. Mientras que
anteriormente los jefes de departamentos como recepcion supervisaban las
actividades monetarias, cada vez mas es finanzas la que toma control de estas
funciones con el fin de utilizar esta informacion junto con la del resto del hotel y
poder hacer informes que influyan de mayor medida en llevar una operatividad
eficiente. En su mayoria, la facilidad que han proporcionado los avances
tecnoldgicos han hecho que esto sea posible, siendo funcion del departamento
de finanzas cada vez mas el control de todos los gastos del hotel, haciendo que
recaiga sobre él gran peso sobre el ahorro que podria hacerse en la politica de
costes (Rutherford & O'Fallon, 2007, pags. 365-368).

3.2.5. Marketing y Ventas (Marketing & Sales).

Con respecto a marketing y ventas, son departamentos que utilizan la
investigacién de los clientes y la competencia para elegir una estrategia en
cuanto al producto que se ofrece, utilizando como forma de llegar al cliente la
publicidad, las relaciones existentes y el uso de imagenes y simbolos que
identifiquen nuestra marca de forma satisfactoria. Su relacién con los costes se
puede diversificar en 2 distintas facetas (Rutherford & O'Fallon, 2007, pags.
303-305):

A- Eficacia de sus decisiones: Las decisiones tomadas por este
departamento son gastos iniciales con la idea de conseguir clientes,
por lo que de la eficacia de su estrategia estos costes seran
justificados o no.

B- Yield Management: Es una técnica que se basa en analizar datos,
realizar previsiones en base a la informacion obtenida y analizada
con el fin de maximizar nuestro beneficio ofreciendo la habitacion
correcta al cliente correcto, en el momento adecuado a un precio
correcto para la fecha correcta. Aunque se trata de una estrategia de
ventas, su relacibn con los costes es fundamental, ya que,
dependiendo de nuestra eficacia en la politica de costes, podremos
ofrecer habitaciones mas bajas a nuestros clientes.
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3.2.6. Mantenimiento (Engineering).

El departamento de mantenimiento puede parecer una parte de menor
importancia, pero hay que tener en cuenta que entre el 4% y el 6% del coste
total corresponde Unicamente a la energia gastada. La correcta investigacion
de los costes totales de mantenimiento es una de las fuentes mas dificiles por
departamento, ya que muchos de ellos tienen factores comunes, pero su
correcta interpretacion puede ser la clave para decidir si merece la pena
hacerse cargo de un servicio o externalizarlo, ademas de la necesidad por
parte del personal de tener todos los recursos operativos en el momento, tales
como pueden ser ordenadores, menaje de cocina, recambios eléctricos,
reparaciones menores en las habitaciones o espacios comunes...una gran
variedad de tareas para las que el departamento de mantenimiento ha de estar
preparado para solucionar a la mayor brevedad posible (Lee DeFranco & B.
Sheridan, 2007).

3.2.7. Compras (Purchasing).

El sistema de compras o aprovisionamiento comprende la estructura,
politicas, plan de organizacion y procedimientos de la empresa dirigidos a
asegurar el aprovisionamiento de materias primas y servicios al hotel, de forma
gue los encuentre en la mejor condicion de mercado posible al mejor precio. El
establecimiento a través de objetivos, la acotacion en el gasto para compras y
la gestidn eficiente de los almacenes es fundamental para el ahorro en costes y
el buen funcionamiento del hotel, asi como la financiaciébn necesaria para ello.
Es por ello por lo que la politica de compras y el control de la mercancia
comprada, almacenada y consumida resulta fundamental, siendo
imprescindible llevar a cabo acciones como una lista de proveedores, revisar
los listados, reducir los gastos innecesarios en articulos para clientes
(amenities, prensa...). ajustar la oferta a la demanda de nuestro hotel...todas
son medidas necesarias para controlar nuestros gastos en un departamento
fundamental en el hotel (Menéndez , 2010).

3.2.8. Restauracion (Food & Beverage).

El servicio de restauracion y su calidad dependera mucho del tipo de
hotel donde nos encontremos, puesto que en muchos hoteles de alta categoria
la restauracién es uno de sus puntos fuertes. Aunque ha cambiado mucho el
concepto debido a las cadenas de comida rapida y otros establecimientos
cercanos al hotel, en lo que todos los hosteleros se ponen de acuerdo es en
gue estara destinado al tipo de cliente del hotel, siendo una fuente de ingresos
importante y no un servicio mas, por lo que se intenta siempre que el cliente
tenga ya incluidas el mayor nimero de comidas posibles antes de su llegada.
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Con respecto a los costes, resulta fundamental la ejecucion junto con el
departamento de compras y mantenimiento de cocina y otros utensilios, siendo
también imprescindible controlar los gastos de personal (Rutherford & O'Fallon,
2007).

3.3. LA IMPORTANCIA DE LA CORRECTA MEDICION DE LOS COSTES

Una vez habiendo establecido qué son los costes y su clasificacion, asi
como la organizaciéon de un hotel con respecto a su funcionalidad, resulta
necesario clarificar qué importancia tienen los costes y la forma en que son
utilizados en el sector de la hosteleria en la actualidad.

Es fundamental poner en valor que al conseguir que los costes
disminuyan en cualquier vertiente de nuestra empresa, los beneficios se
incrementan de una forma distinta a la habitual. Normalmente, dado un sistema
de produccion y ventas, para incrementar el beneficio deberiamos invertir en
diferentes secciones: Aumentar el personal, renovar el local, hacer un mejor
uso de la politica de precios de la empresa... Sin embargo, al disminuir costes
innecesarios o utilizar mejor los recursos de los que disponemos, los beneficios
se incrementan utilizando el mismo sistema productivo, por lo que la politica de
costes se antoja fundamental en las empresas, mas aun en el sector hotelero,
donde por norma existe mayor complejidad en las operaciones que en otras
empresas (Patiar, 2015).

Un estudio llevado a cabo por el profesor Patiar en la Universidad de
Griffith, Australia, demostrd que el sistema que utilizan los hoteles actualmente
para valorar los costes se basa en cumplir con el sistema legal establecido,
entrevistando y encuestando a 19 directores de finanzas y directores de hotel
de grandes multinacionales presentes en el pais. En vez de valorar el coste
basandose en la actividad realizada y desglosado de forma compleja, de forma
gue se puede controlar mas y estudiar la viabilidad de su ejecucion, el coste se
recoge tal y como dictan las diferentes normas de contabilidad en Australia
(Patiar, 2015).

Asi pues, el sistema utilizado en la actualidad hace que los costes
indirectos se agreguen al total de cada subsistema, sin reflejar el coste de las
diferentes opciones; en el sistema de restauracion sélo se tendria en cuenta el
coste de la materia prima, sin considerar el total desperdiciado por la ejecucion
del personal, o los costes indirectos que pueden derivarse de servicios como la
lavanderia (maquinaria, tiempo del personal, energia, mantenimiento...) no se
tienen en cuenta en ésta operacion en concreto, y debido a los avances
tecnologicos, han subido enormemente en los dltimos tiempos (Patiar, 2015).
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Es, por tanto, la implementacion de toda una estrategia de optimizacion
de costes fundamental, la cual requiere de un adecuado sistema de control de
gestién, de manera que se pueda analizar al detalle la situacion actual e
identificar las posibles areas de mejora (Menéndez , 2010).

3.4. EXTERNALIZACION EN EL SECTOR HOTELERO

3.4.1. Definicion de “outsourcing” o externalizacion

En el contexto mundial en el que nos encontramos, la competencia que
se encuentra en el sector hotelero es tan voraz que hace que una de las
decisiones mas importantes a las que se enfrentan los establecimientos
hoteleros sea la externalizacion de las actividades. Las nuevas tecnologias y la
exigencia del cliente han tenido como consecuencia que los hoteles tengan una
plantila mas pequefia, desinvirtiendo en operaciones menores para asi
centrarse en las competencias basicas (Espino & Padron, 2002).

La necesidad de responder inmediatamente a las exigencias de calidad
en servicios y la posibilidad de una mayor flexibilidad en la gestién han hecho
que la empresa se plantee externalizar una serie de funciones a agentes
externos. El término externalizar o “outsourcing” proviene del inglés, donde
“out” significa fuera y “source” significa recurso, origen. Es por ello por lo que la
externalizacién se entiende como la cesién a un tercero de una actividad que
se desarrolla dentro de nuestra empresa, como pueden ser los servicios
administrativos, recursos humanos, la atencién al cliente, la seguridad, la
limpieza...una gran cantidad de posibilidades dado que en el negocio hotelero
se mezclan infinidad de operaciones distintas (Espino & Padrén, 2002).

En la actualidad en nuestro pais, cerca del 30% de los 260.000
trabajadores que tiene inscritos la seguridad social por parte de los hoteles ya
estarian externalizados, habiendo una prevision de que ésta cifra llegue al 60%
para el afio 2019. El principal motivo es la reduccion de costes, puesto que
ahorra entre el 15% y el 30% del total, aunque muchos hoteleros se resisten a
utilizar ésta férmula ya que consideran que perderan control sobre el producto
gue ofrecen, o despersonalizaran el servicio, mas aun en los hoteles pequefios
(Canalis, 2014).
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3.4.2. La externalizacion por departamentos en el sector hotelero.

Habiendo clarificado la importancia que tiene la externalizacion en el
sector hotelero, resulta fundamental entender que algunas operaciones son
mas convenientes de externalizar que otras, debido fundamentalmente al
control de los procesos y el trato con el cliente. Un Estudio en 50 hoteles
diferentes de una a cinco estrellas en la Comunidad Autébnoma de Canarias
realizado el instituto de estudios turisticos profundiza en este asunto,
preguntando el estado actual de las actividades externalizadas usando una
escala de Likert, donde los valores varian de uno a siete, donde uno significa
gue no esta externalizada y siete que lo esta totalmente (Espino & Padrén,
2002).

Departamento Actividades hoteleras Actual Deseada Incremento
Recepcion Recepcién I 1,22 0,22
Reservas 1,06 1,32 0,26
Pisos Limpicza de ‘habitaciones ) 1,68 3,30 1,62
Limpieza de zonas comunes y nobles 2,38 4,18 18
Lavanderia 522 578 0.56
Alimentacion y bebidas Economato 1,16 1,96 08
Restaurantes 1,54 2,70 1,16
Bares 1,26 2,54 1,28
Cocina 1,64 2,56 0,92
Mantenimiento Servicio técnico 1,48 3,20 1,72
Mantenimiento de piscinas 1,64 3,20 1,56
Servicios de jardineria 294 482 1.88
Administracion Administracién 1,28 1,98 0,70
Formacion del personal 282 422 1,40
Selecci6n de personal 132 2,96 1.64
Actividad comercial 1,12 2,38 1,26
Promocién y publicidad 1,76 3,50 1,74
Sistemas de informacién 288 380 0,92
Ocio Animacién hotelera 3,02 5,36 234
Seguridad del hotel Seguridad y vigilancia 531 5,70 0,39

Figura 13. Propension a externalizar de las actividades hoteleras
Fuente: Espino & Padrén, 2002
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Asi pues, en el conjunto del estudio, tal y como se puede observar en la
figura trece, las actividades menos externalizadas son las relativas a trato
directo con el cliente, como puede ser recepcion, reservas o la actividad
comercial, mientras que las mas externalizadas son servicios como la
jardineria, la seguridad o la vigilancia. Sin embargo, si se percibe en todas las
actividades que el deseo de externalizar es mayor que el actual, por lo que se
sigue en este estudio la tendencia de mercado, que refleja el deseo por parte
de los hosteleros de externalizar los servicios (Espino & Padrén, 2002).

Crups

Aetividad

Grupo 1. «Actividades con ana baja propensicn a cxwemalizars

Recepeion

Reservas

Economars

Cocina

Restpuranic

Bares

AcUvidad comercial

Seleceiin del personal

Addministraciin

Girupo 2. wActividades con on desequilibrio entre la extemalizacion actual v la deseada»

[ Limpiesa de zonas achles

—

i Limpicza de habitaciones

| Mantenimiento

Mantesimiento de piscinas

Jardineria

Animacicn hotelemn

Formacién del personal

Sistemas informdtioos

Promoceisn v publicidad

Cirupo 3, «Actividades con una alta propensicn & exiemalizars

Lavamderia

Sepundad v vigmlancia

Figura 14. Identificacion de los grupos de actividades en funcion de su
propension a externalizar. Fuente: Espino & Padron, 2002.

Tal y como se puede apreciar en la figura catorce, el grupo 1 esta
compuesto por “actividades con baja propensidon a externalizar’, formado
principalmente por las competencias basicas, las actividades de recepcion,
reservas y las que requieren un elevado contacto entre el cliente y el personal
del hotel, por lo que la tendencia a ser externalizada es menor.
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El segundo grupo corresponde a aquellas “actividades con un
desequilibrio entre la externalizacién actual y la deseada”; este grupo es
caracterizado por actividades cuya externalizacién seria deseable pero aun es
baja, en algunos casos porque no existen proveedores que ofrezcan una buena
calidad precio en éstas areas, en otros porque la direccion prefiere tener el
control de éstas areas, que, a excepcion de la animacion, en su mayoria
pueden considerarse actividades en las que no existe contacto directo entre el
cliente y el personal del hotel.

Por ultimo, en el grupo 3, “actividades con una alta propension a
externalizar”, nos encontramos con aquellas actividades en las que los
hoteleros se han planteado externalizar o han externalizado ya, tales como la
lavanderia, la seguridad y vigilancia del establecimiento.
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CAPITULO 4 EXTERNALIZACION: VENTAJAS, DESVENTAJAS Y

CASOS DE ESTUDIO

Aunque la externalizacion sea cada vez mas una practica coman dentro
del sector, resulta fundamental analizar las ventajas e inconvenientes de su uso
antes de tomar una decision, pues sin duda ofrecer a un tercero la posibilidad
de que tome parte en las operaciones de nuestra empresa conlleva riesgos. Tal
y como se reflejo anteriormente, la diferencia entre externalizar unas
actividades u otras es grande, puesto que la complejidad y variedad de
operaciones que se llevan a cabo en un hotel es enorme, pero hay ciertos
valores comunes que pueden atribuirse a cualquier externalizacion que
tengamos en mente realizar, los cuales conviene sopesar antes de tomar
cualquier decision.

4.1. VENTAJAS E INCONVENIENTES

4.1.1. Ventajas.

4.1.1.1. Reduccion de los costes fijos.

En un sector donde |los costes fijos son tan elevados
(Independientemente del numero de visitantes, para que el hotel esté
funcionando todo ha de estar preparado) la externalizacibn permite que
algunas de las actividades sean parte de un tercero, y se pague dependiendo
del nimero de servicios que necesitemos. Un ejemplo claro seria externalizar
la lavanderia; mientras que si nos hacemos cargo de este servicio tendremos
gastos como su mantenimiento, personal, maquinaria y asociados, en el caso
de externalizar s6lo pagariamos por cada prenda lavada, ofreciendo al cliente
el mismo servicio (Jaume, 2015).

4.1.1.2. Aumento de la calidad en productos/servicios especificos.

Al externalizar, se puede conseguir que profesionales especializados en
un servicio o producto especifico ofrezcan sus servicios al hotel, lo que puede
significar un aumento considerable de la calidad, o como minimo igualarla en el
caso de que el personal del hotel estuviera formado en esa tarea y desarrollase
una buena ejecucion.
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Por ejemplo, en los sistemas informaticos, los programas necesarios
para llevar a cabo la gestion hotelera se contratan empresas externas, que
proveen de un producto especifico y se encargan de mantenerlo y solucionar
los posibles problemas. En este caso, a menos que se trate de una compaiiia
muy grande, no externalizar este servicio seria muy costoso para el hotel, ya
que necesitaria un equipo grande de personas con alto conocimiento
informatico para crear y mantener éste software, por lo que por norma general
éstos servicios se externalizan en el sector (Jaume, 2015).

4.1.2. Inconvenientes.

4.1.2.1. Pérdida de control.

Al confiar las tareas en una empresa externa, siempre existe una parte
que esta fuera de nuestro control. Teniendo en cuenta que los servicios se
producen y consumen al mismo tiempo, la calidad y el trato al cliente son
fundamentales para que nuestro negocio prospere, por lo que habra que tener
un control exhaustivo de la calidad ofrecida por la empresa externa en el caso
de decidir externalizar algun servicio.

4.1.2.2. Riesgo de falta de alineacion de objetivos.

Cuando se externaliza un servicio, se corre el riesgo ya que los objetivos
y estrategias de nuestra empresa pueden ser diferentes a las de la empresa
que nos presta el servicio, por lo que es fundamental que la comunicacién sea
eficaz y nuestro proveedor comprenda exactamente cOmo queremos que ese
servicio se lleve a cabo.

4.1.2.3. Control de la informacion interna.

Algunos servicios externos contratados como el informético, tienen como
problema que estamos compartiendo datos con una empresa externa, por lo
gue hay que estar seguro de la integridad y honestidad de nuestro proveedor,
pues algunos informes sélo pueden ser accedidos cierto personal. En este
caso, hay ocasiones en los que algunos servicios es mejor gestionarlos de
forma interna, para saber que nuestra informacion no es usada de forma ajena.
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4.2. CASOS DE ESTUDIO: SOL MELIA Y GRUPO NH

4.2.1. Sol Melia.

Sol Melia es una de las empresas espafiolas mas importantes del sector,
contando con mas de 350 hoteles en mas de 40 paises, e incluye marcas tan
importantes como Gran Melia, Melia o Tryp hoteles entre su oferta hotelera. En
Su caso, la empresa cuenta con un gran de servicios externalizados, tanto
desde las oficinas corporativas como los hoteles. En el marco de su
reorganizacion interna, ha creado Hospitality Business Solutions (HBS), un
centro de servicios compartidos, y proveedor interno de servicios de soporte a
los diferentes negocios y funciones globales de Sol Melid. Sus actividades
incluyen Administracion, Sistemas de informacién, Servicios fiscales,
Relaciones laborales y Control de gestién, para que las 3 filiales de la
compainiia; Hoteles, Sol Melia Vacation Club y Leisure Real se concentren solo
en las actividades que le son propias (Hosteltur, 2008).

Segun Sol Meli4, los objetivos que persiguen al externalizar son
basicamente reducir costes, lograr una mayor agilidad en la prestacion del
servicio y tener una mayor adaptaciébn a las nuevas tecnologias. Los
inconvenientes reconocidos por la empresa son que jamas ese servicio va a
tener el mismo conocimiento de cada empresa que los dirigentes de la misma,
por lo que se invierte un tiempo extra en formar a las personas que se van a
encargar de un proyecto externalizado, que a veces tienen una idea distinta e
irrealizable sobre como puede aplicarse alguna actividad a una de las
empresas de la filial (Hosteltur, 2008).

4.2.2. Grupo NH.

El grupo NH también es de los grupos mas importantes del tejido
empresarial hotelero de nuestro pais, gestionando en el afio 2013 la cantidad
de 379 hoteles en mas de 27 paises diferentes. Los clientes del grupo NH son
en su mayoria del perfil de turismo de negocios, y el grupo NH gestiona marcas
como NH Hoteles, NH Collection, Nhow o Hesperia resorts (NH Group, 2013).
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NH ha optado por externalizar servicios diferentes a los normalmente
externalizados ademas como parte de su programa estratégico, como es la
politica de precios y la estrategia comercial. Recientemente firmé un acuerdo
con Beonprice, una empresa que cuenta con una plataforma de Big Data de
referencia, que permite almacenar y procesar un gran volumen de datos y
extraer conclusiones en tiempo real. Asi, NH piensa que podra incorporar
soluciones que le doten de una mayor inteligencia de mercado para acelerar su
desarrollo comercial (Tecno Hotel News, 2016).

Sin embargo, el grupo NH fue llevado a la justicia al presentar un ERE
de 310 empleados de su compafia, en su mayoria camareras de piso, las
cuales reclamaban que el grupo hotelero sélo hacia este despido para
recolocarlas en una expresa externa reduciendo gastos, declarando ademas
que las pérdidas que el grupo declaraba para que el ERE fuese valido ya no
existian, pues inversores asiaticos habian invertido recientemente 234 millones
de euros y la disminucion de ingresos no estaba clarificada. Finalmente, la
Audiencia Nacional aval6o el despido masivo en el afio 2013 puesto que no
consider6 que la compafiia incurriese en mala fe negociadora tal y como
indicaban los sindicatos, y dio por validos los motivos de NH, que reclamaba
que su unico propdsito era ganar en competitividad y flexibilidad en un mercado
cuya competitividad es feroz (Serraller, 2013).
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CAPITULO5 CONCLUSIONES

En un mundo cada vez mas globalizado, el sector turistico tiene una
importancia enorme en los ingresos para muchos paises, correspondiendo
aproximadamente al 9% del P.I.B. segun la Organizacion Mundial del Turismo.
Dentro de este entorno, es fundamental reflejar que las cadenas hoteleras,
enfrentadas en una competicion voraz de precios y presencia internacional,
necesitan cada vez mas mejorar sus procesos internos y ser mas solidas
internamente para sobrevivir en el mercado global.

Dado el nivel actual de expansiéon en el que se encuentran los grandes
grupos hoteleros, cada vez mas se opta por gestionar hoteles donde la
inversion corresponde a terceros, por lo que se hace fundamental que ésta
gestidon sea eficiente y eficaz, teniendo que explorar las diversas posibilidades
de mejorar los procesos operativos en cada departamento del hotel. Aunque
muchos estudios centran la importancia de conseguir clientes por encima de
todo, la politica de costes se antoja fundamental no sélo por el ahorro que
supone al empresario, si no para poder ofrecer un precio 6ptimo a nuestro
cliente, mejorar la calidad o invertir dichos ahorros en otras estrategias
comerciales de la empresa.

Sin embargo, para llevar a cabo una politica de costes adecuada, hay
que utilizar un método efectivo para su medicion, lo cual supone conocer con la
mayor exactitud posible cuanto me supone cada actividad y hacia donde
estamos destinando nuestros recursos con exactitud, algo que no se considera
a veces en la industria al usar la contabilidad de la forma en la que la
legislacién nos obliga a llevar las cuentas, sin realizar otro tipo de informes mas
complejos a partir de los cuales se pueden tomar decisiones mas acertadas.

Es, en este momento en el que se plantea el dilema de la externalizacién
para muchos dirigentes, puesto que es totalmente necesario hacer exhaustivos
estudios sobre costes para poder discernir si una actividad es rentable de
externalizar o no. La cesion de ciertos procesos a terceras empresas se antoja
innecesaria 0 poco deseable para algunos directivos, que consideran que la
produccion propia, incluso a mayor precio, siempre es beneficiosa por la
empresa puesto que se controla en mayor medida lo que se ofrece.
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Sin embargo, no siempre esa actitud es la mas adecuada, puesto que,
aunque la externalizacion de servicios tenga sus inconvenientes, su rechazo
puede producir una pérdida de competitividad con respecto al mercado
considerable. Para sobrevivir, las empresas deben mejorar dia a dia, innovar y
adaptarse al mercado con la mayor rapidez posible, y es en éste preciso
momento en el que nuestro sector se encuentra inmerso ahora mismo.

Pero para responder a la pregunta de si es conveniente externalizar o
no, hay que tener muchas variables en cuenta. En el sector servicios los
productos son consumidos en el mismo momento que se producen, y el nivel
de calidad exigido es muy alto. Por ello, son las actividades que menor trato
personal requieren las que se estan externalizando, aquellas en las que la
relacion con el cliente no es directa, tal y como pueden ser la seguridad o la
limpieza, o las actividades cuya realizacion por parte de la empresa tendrian
una calidad mucho menor y mas cara que lo que ya existe en el mercado,
como podria ser el desarrollo de programas informéaticos.

Algunas grandes cadenas espafiolas, como Sol Melid o el grupo NH,
tienen en sus planes estratégicos desde hace afios externalizados diversos
servicios. En el caso de Sol Melia, la externalizacion se hace de forma interna,
al estar los servicios de los hoteles una empresa perteneciente al mismo grupo,
se pierde el riesgo de que empresas ajenas al grupo empresarial se hagan con
ellos, mas aun si tenemos en cuenta que desde las oficinas centrales se
gestionan acciones como los recursos humanos, fiscales, laborales o la
administracion de todos los hoteles, lo que les hace ajenos a la realidad del
hotel sobre el cual estan trabajando mas que si fueran parte de él. En el caso
de NH, han optado por externalizar su politica de precios y estrategia comercial
valiéndose de los valiosos datos de una empresa de Big Data del sector, lo que
les permitird desarrollarse comercialmente con mayor rapidez al tener un
conocimiento mas amplio y complejo sobre el mercado.

Mi propuesta con respecto a la estrategia que deberian seguir los
hoteles depende fundamentalmente de su tamafio, ya que la capacidad de
reaccion y de presupuesto son distintas; y de la calidad que puedan ofrecer los
proveedores externos, puesto que solo merece la pena externalizar en el sector
servicios en el caso de que podamos garantizar una calidad suficiente para
nuestros clientes.
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En hoteles de menor tamafo, algunas actividades tal y como la
seguridad, el mantenimiento, la informatica y la limpieza pueden ser
externalizadas sin que el cliente finalmente note una real diferencia, pero no
deberia perderse el trato personal con los clientes, por lo que, incluso si en
algunas ocasiones es mas costoso realizar tareas por nosotros mismos las
cuales tengan algun tipo de repercusion con el cliente, lo mas sensato seria
hacerlo, puesto que la dependencia de nuestra clientela generalmente es
mayor que en una gran cadena, que dispone de grandes métodos para atraer
nuevos clientes de forma mas eficaz. Los hoteles de menor tamafio han de
ofrecer un servicio mas personalizado y cercano que los hoteles de mayor
tamafo para conseguir fidelizar a su clientela.

En hoteles de mayor tamario, la tendencia actual nos dicta que sdlo en
aguellas actividades en las que el cliente tiene un trato directo con trabajadores
del hotel se tiene una mayor reticencia a externalizar, puesto que cada vez mas
las cadenas invierten mas recursos en conocer con exactitud los costes de las
diferentes operaciones, avaladas por un mayor poder que los pequefios
hoteles, organizdndose escaladamente para utilizar los recursos de forma mas
eficiente, avalados por su experiencia y control del mercado. Sin embargo, una
excesiva externalizacion tendria como efecto contraproducente la pérdida de
control y la despersonalizacién del servicio, por lo que en mi opinidon es
preferible utilizar una estrategia en la que se inviertan mas recursos en producir
nosotros mismos, consiguiendo que los clientes estén mas satisfechos, que
tender a que la mayoria de las actividades las realicen empresas externas.

En conclusidn, la gestion eficiente de los costes en el sector hotelero y
su control se ha convertido en una necesidad para poder hacer una toma de
decisiones coherente, sopesada y basada en argumentos con respecto a la
externalizacidn, puesto que el utilizar nuestros recursos de la forma mas eficaz
posible nos ofrece una ventaja competitiva en un sector donde cada vez mas
cuidar cada detalle es fundamental para la supervivencia y expansion de
nuestra empresa, e imprescindible para que nuestro objetivo, la fidelizacién y
satisfaccion del cliente, se cumpla.
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