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1. Origen y bases del modelo USALI

Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI)
Sistema Uniforme de Cuentas para la Industria Hotelera

En el afo 1926 impulsado por la Asociacion de
Hoteles de Nueva York se desarrollo un sistema de
informes contables unificado adaptado a los
criterios contables habituales en la industria
siendo este el origen del USALL.

USALI tiene como objetivo la elaboracién de
informacion contable estandarizada, con especial
énfasis en los resultados de las diversas
unidades de produccion gue componen el hotel y
como apoyo a la toma de decisiones.

entre costes:

La base del USALI son los datos de contabilidad financiera que a través de una adecuada planificacion
contable nos facilita su disposicion para la elaboracion de los informes e indicadores normalizados.

Cuenta con un diccionario, equivalente a un plan contable en la que se identifican, clasifican e imputan
los gastos e ingresos, diccionario en continua revision y actualizacion y también se definen ratios e
indicadores generales relacionados con las operaciones frecuentes de la actividad.

La asignacion de ingresos y gastos se realiza a los centros organizativos de la empresa siguiendo la
filosofia de asignacion de costes por centros de responsabilidad.

Asi el concepto de coste es intrinseco al sistema USALI y por tanto es fundamental también diferenciar

Directos e Indirectos - Operativos y Funcionales - Fijos y Variables - Estandares o Presupuestados




El USALI es un sistema de planificacion contable que pretende:

» Implantar uniformidad de criterios de asignacién de gastos e ingresos con el objeto de obtener
informes relacionados con la explotacion de la actividad hotelera y que faciliten su comparabilidad.

» Generacion de informes y cuentas como instrumento de apoyo a la toma de decisiones inspirado en el
modelo de asignacion de costes por centros de responsabilidad.

No sustituye a la normativa contable del pais, respeta siempre los criterios contables y fiscales legalmente
establecidos lo que implica su caracter de conveniencia y no de obligacion.

Por tanto, el USALI no es un programa informatico, ni un sistema de contabilidad analitica de costes, ni
una nueva teoria contable, es simplemente un modelo de planificacion contable adaptado al sector de la
hosteleria.

Finalmente destacar que respecto al caso espafiol que nuestro Plan General de Contabilidad es lo
suficientemente flexible lo que facilita su adaptacion al USALI

El USALI no es obligatorio, existen opiniones criticas con el modelo sin embargo su amplia adaptacion
por la industria hotelera lo ha convertido en un estandar de planificacion contable sectorial

Esta propuesta de modelo de gestion esta en constante revision y ampliacion a través de las reuniones
periddicas de un comité de expertos formado por contables, auditores y profesionales de la hosteleria que
evaltan la necesidad de cambios y ajustes en el sistema.




Desde la perspectiva de gestion de costes, USALI se caracteriza porque se basa en la asignacion de
costes por centros de responsabilidad combinando el modelo Direct Costing y ABC, en el sentido de que:

« Modelo Direct Costing, intentando asociar a cada Departamento Operacional (el que genera
ingresos) los costes en los que repercute directamente y en su totalidad.

 En el modelo ABC (Activity Based Costing), los departamentos no se identifican con los
departamentos fisicos, sino con las actividades que se desarrollan en el negocio.

Combinando estos dos modelos se disefia el USALI relacionando el departamento fisico y la actividad, y
el ejemplo esta en Alimentos&Bebidas, aqui se incluyen todos los Departamentos Fisicos que venden
esas “actividades”, es decir, consolida Bar, Restaurante, Comedor, etc., en un Unico Departamento. La
razon de esta unificacion de Alimentos&Bebidas radica en que es mas sencillo asociar los costes a una
actividad como la de A&B, que a dos departamentos por separado como Bar y Restaurante.

Asi, el USALLI es la union del Direct Costing y del ABC, en el sentido de identifica a los departamentos
como actividades, pero sélo les asocia los costes en los que incurren al 100%, y no los compartidos.

Conclusion:

Con el modelo USALI no podemos medir el rendimiento de un departamento fisico concreto,
por ejemplo el bar del hotel, ya que se incluye en la Actividad de Alimentos y Bebidas, junto
con el restaurante, otros bares, banquetes, etc.

Por tanto, hay que recurrir a informes adicionales mas concretos.




El USALI en su undécima edicion se estructura en cinco apartados que presentamos
esguematicamente a continuacion:

e PARTE I: ESTADOS OPERTATIVOS
En este apartado se recoge todo lo relativo a la determinacion del resultado en cada uno
de los departamentos del hotel, dirigidos a usuarios internos.

e PARTE II: ESTADOS FINANCIEROS.
Esta parte es donde se recogen los modelos de Balance, Cuenta de pérdidas y ganancias,
Estado de cambios en el patrimonio neto, Estado de flujos de efectivo, notas a los
estados financieros, dirigidos a usuarios externos.

e PARTE IIl: RATIOS Y ESTADISTICAS.
Este apartado se dedica al estudio de las ratios mas importantes para el analisis
financiero y de operaciones del negocio.

e PARTE IV: DICCIONARIO DE GASTOS
En este apartado se detallan todos los conceptos de gastos posibles ordenados
alfabéticamente y con la asignacion a cada departamento de cada uno de ellos.

e PARTE V: RESULTADO DE EXPLOTACION Y RESULTADO NETO.
En esta parte se hace una clara distincion entre el resultado de explotacion y el resultado
neto del establecimiento.




2. La estructura departamental y el informe general de explotacion

@ Analisis Previo @ Estimacion - Localizacion Cuenta de explotacion
Radiografia del gasto vs coste Asignacion de Costes

J

. ESTRUCTURA DE LA CUENTA DE EXPLOTACION - USALI
Dptos. Operativos TS

'POR NATURALEZA

Otros gastos de no explotacion

i Opcional Cuentas Auxiliares

] Hahitard Al ¥ Bebid Otros Dptos. Alquileres y
1) CONSUMO DE BIENES = i Generadores de ingresos Operativos | Otros Ingresos | TOTAL
Materias Primas s 1@ — HB REST 0.0P 0.ING
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Repuestos = * Margen Neto de los Dptos Operativos Total Margen Departamental o Total Departmental Income (TDI)
Material de Limpieza =" i Margen Neto del Establecimiento {GDI]-
Matertal de Oficina 2 Dptos. Funcionales
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Indemnizaciones 3 ! Dpto. ingresos y gastos no operativos Amortizaciones
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2. La estructura departamental y el informe general de explotacion

Esquema general. Imputacion de gastos e ingresos a departamentos y/o proyectos

director del hotel.

Resultados Extraordinarios
Otros gastos no de explotacion..

Opcional Cuentas Auxiliares: L avanderia, Comedor del Persona...

— USALI (Planificacion Contable)
USALI  propone  dividir la Imputa las partidas de gastos e ingresos a departamentos Vi/o pravectos en f (X} de su relacion o
actividad en la  industria vinculacion, distinguiendo los siguientes tipos de centros o departamentos:
hotelera en ocho i
departamentos, cuatro . Departamentos Operativos B _
] ] Dptos. generadores de ingresos, Cuenta de explotacion propia
operativos Y cuatro = Centros Principales Operativos o
funcionales, en base de su < * Hahitacionss
L, ’ » 3 Estan rlefacf'ama’a: direciamenie con la e _4limentos y bebidas
relacion con la prestacidon = prestacion directa del servicio y que, por o Ao Dpto. operativos (parking
; i ; = tanto, obtiene algin fipe de ventn o N '
dlrect? del servicio al cliente y S produccion, en otras  palabras,  que Internet, etc)
ademas Crear un by desempefiam la actividad productiva del hotel * Alguileres y otros ingresos
. w
departamento no operativo ~ . .
P P 2 Departamentos Funcionales Cuenta de explotacion propia
como acumulador de gastos de o Centros Principales Mo Operativos Administracion v gastos gg;mrafg_g -
no explotacion o gastos de Dptos.Indirectos Overheads (no generadores), Comercial y marketing S
propiedad en el cual se No ﬁf&nﬁfiﬂ;ﬁﬁcmﬂ’ds con la presaf;acién del Sistemas de informacion y ;
. . servicio al cliente pero gque sirven de apoyo a cornmicacion o
concentraran aquellas partidas . =
q t d ) P i‘:ﬂ E":ﬁ . ;;35 centros exclusivos de Mantenimiento v Servicio técnico -t
.e g§astos . € Ingresos no n € ' Servicios Piblicos (Agua, Energia..) B
vinculadas directamente con la 2z “
actividad de explotacidn. Asi la ® 3 . Dpto. Honorarios y gestion
tivigad plot w3 || Departamentos No Operativos Dpto de ingresos y gastos no
asignacion de ingresos vy »x ) . -
okE Gastos de no Explotacion o Gastos de Propiedad operativos
iy o
?cummaaon de gastos se & o _Alguiler de la explotacién
imputaran a los departamentos Recogen todas las cargas que no pueden set o Dpto de néminas
imputadas a los departamentos directamente y
o centros de costes del USALI no dependen de la capacidad de gestion dei  * Dpto. comedor de personal
s dmortizaciones v otras dotaciones
L]
L]




Departamentos Operativos o Centros de Beneficios (Operated Departments) Controlables

Por departamentos generadores de ingresos,
departamentos operativos (Operated Departments)
o centros de beneficios debera entenderse todo
aquel que esta relacionado directamente con la
prestacion directa del servicio y que, por tanto,
obtiene algin tipo de venta o produccion
distinguiendo los siguientes:

Departamentos Funcionales, Indirectos o No
Generadores (Overheads) Controlables

1. Dpto. de habitaciones

2. Dpto. de alimentos y bebidas

3. Otros departamentos operativos (parking, campo de golf,
pistas de tenis, etc)

4. Alquileresy otros ingresos.

Aquellas empresas que desee ofrecer un mayor detalle podran
desglosar el departamento 3 (otros departamentos operativos)
en subdepartamentos, ejemplo “Ingresos por Internet”, etc

Gastos de Propiedad o no operacionales. Dpto no
Operativos No Controlables

Son centros que siendo necesarios para la actividad
del hotel no generan ingresos se distinguen los
siguientes:

Administraciéon y gastos generales.

Ventas y marketing.

Sistemas de informacidén y comunicacion.
Mantenimiento y reparacion.

Servicios Publicos (agua, energia, etc).

AW RE

Creacidon de cuentas auxiliares (Opcional)

Son otros gastos no controlables, no dependen directamente
de la capacidad de gestién del director del hotel, sino que
estan determinados por la estructura de la propiedad vy
condicionados por las normativas fiscales o situacién
econdmicas de cada zona geografica. Entre estos estan:

Alquiler del negocio - Intereses de la inversion - Tasas y
seguros no de explotacidon - Amortizaciones y otras dotaciones
- Rtdos. extraordinarios...etc...

Es decir, agrupan un conjunto de costes llamados de
estructura o gastos de no explotacion.

USALI propone como opcional hasta varias cuentas de explotacion auxiliares que servirdn como base de reparto de
determinados costes de la empresa, por ejemplo, el comedor de personal o lavanderia. No obstante, podran crearse

tantas como lo requiera la operativa o su relevancia econdmica, como por ejemplo una cocina centralizada cuando
trabaje para varios establecimientos o puntos de venta que queramos diferenciar.




USALI propone ademas de una
cuenta general de explotacion
de la actividad, elaborar una
cuenta de explotacion
diferenciada para cada uno de
los departamentos operativos

de manera que permita
conocer el resultado de cada
uno de los departamentos

operativos y su contribucién a
la empresa.

ESTRUCTURA DE LA CUENTA DE EXPLOTACION - USALI

Dptos. Operativos o . . Otros Dptos. Alguil
B pe Hahitaciones |Alimentos y Bebidas ros p os aurieresy
Operativos Otros Ingresos | TOTAL
HB REST 0.0p 0.ING

Ingresos Metos (Net Revenues) z

- Consumos o Coste de Vitas o del No Genera ¥
servicio (Cost of Sales) (M1)
E Margen Bruto de los Dptos Operativos

- Costes de Personal Directos al Dpto 5
{Payroll and Related Expense)

- Otros costes directos de explotacion E
del servico [Other Expenses)

= Margen Neto de los Dptos Operativos Total Margen Departamental o Total Departmental Income (TDI)

Meto del Establecimiento - Gross Operating Income (GOI)

La cuenta general de
explotacion. Formato
General

Margen
Dptos. Funcionales Administracion Comercial y
y Gastos Grales Marketing
ADM COMm

Servicios
Técnicos
STEC

Dpto. Servicios
Publicos

s5p

- Costes de Personal Directos al Dpto
{Payroll and Related Expense)

Presentamos a continuacion el
esquema relacionado con el
proceso de calculo del informe
correspondiente a la
estructura de la cuenta general
de la explotacién siguiendo el
modelo USALI

- Otros costes directos de explotacion

del servico [Other Expenses)

R -

2

= Total de Costes del Dpto Funcional

“Undistributed Operating Expenses - (UOE)

Alquiler de la explotacion

Dpto. No Operativos. Gtos de

Resultado de Explotacion o Gross Operating Profit (GOP=GOI-UOE) -

Propiedad - Gtos de No Explotacion Tasas y seguros no de explotacion

Amortizaciones

Rezultados extraordinarios, etc

Subtotal:

Rtdo. Neto Operativo o de Explotacion . M
Coste de oportunidad

et Operating

Income (MNOI)

Reservas Reposicion (FFEE Reserves) N2

Subtotal:

Nota 1: Mermalmente no genera este tipo de ingreso wlo coste

Nota 2: . Rerservas de Reposicidn. Furnitures, Fistures and Equipment [FF&E Reserves)

Tanto en valores absolutos como porcentuales

Resultado Meto Operativo Ajustado (NOP)

.




La cuenta general de explotaciéon. Formato adaptado

Podemos  desarrollar  un
modelo adaptado siempre y
cuando respetemos lo
margenes y resultados
parciales y totales para poder
ser comparados. En este caso
hemos disefiado el siguiente
formato adaptado.

CUENTA DE EXPLOTACION ADAPTADA - USALI

Consumos o Coste | Costes de Personal Otros costes

Ingresos Metos
[Met Revenues)

de Vtas o servicio Total

[Cost of Sales)

del Dpto (Payroll and |directos del servico
Related Expense) [Cther Expenses)

Dptos. Operativos

Habitaciones (HB)

Alimentos y Bebidas Total Margen

(REST] Departamental
o Total

Otros Dptos. Operativos Departmental

(O.0F) Income (TD)

Alguileres y Otros
Ingrezos (O.ING)

Margen Neto del Establecimiento - Gross Operating Income [GDI]_

Dptos. Funcionales

Administracian y Gastos

Grales (ADM) Total de Costes
Comercial y Marketing del Dpto
(COM) Funcicnal -
“Undistributed
Servicios Técnicos (STC) Operating
Expenses -
Dpto. Servicios Publicos (UOE]

(5P

Resultado de Explotacion o Gross Operating Profit (GOP) _
Dpto. No Operativos. Gtos de

Propiedad - Gtos de No Explotacion Tasasy seguros no de explotacidn

Alquiler de la explotacion

Amortizaciones

Rezultados extraordinarios, etc z

Rtdo. Neto Operativo o de Explotacion . Net Operating Income [NDI]_

Tanto en valores absolutos Coste de oportunidad
como porcentuales

Rezervas Reposicion (FFEE Reserves) N2 z

Resultado Neto Operativo Ajustado (MOP) _

MNota 1: Mormalmente no genera este tipo de ingreso v/o coste

Mota 2: . Rerservas de Reposicion. Furnitures, Fixtures and Equipment [FF&E Reserves)




Los indicadores principales propuestos para el control de gestion en las empresas hoteleras son:
* Coeficiente de ocupacién
* Ingresos de habitaciones por habitaciéon ocupada (ADR)
* Ingresos totales por habitacidn disponible (RevPar)
*  Estancia media
*  Numero de clientes por habitacion
*  Resultado bruto de operacién por habitacion disponible (GopPar)
« Indices de reservas
« Indices de satisfaccién de clientes

Indicadores de Ingresos y Resultados Indicadores de Personal
Gasto total de personal
GOP. GOP. > Habitaci =
N° Habitaciones ocupadas Activo Total N Habitaciones ocupadas
Ingresos netos totales Ingresos netos totales Gasto total de personal
N° Habitaciones ocupadas N° Habitaciones disponibles * Ingresos Netos totales
GOP NOP Gasto de personal departamento operacional " x"
Ingresos netos lolales Ingresos netos totales Ingresos Netos departamento operacional "x"
Indicadores de Habitaciones Indicadores de Alimentos y Bebidas
N° Habitaciones ocupadas N° Plazas ocupadas Ingresos Netos de Alimentos y Bebidas
N° Habitaciones disponibles N° Plazas disponibles N? Cubiertos Vendidos
P
N° Plazas Ocupadas N° Plazas Ocupadas Consumos de Materia Prima A y B
N® Habitaciones ocupadas N llegadas Existencias Medias Materia Prima Ay B
4 z4 7 B 7
Ingresos netos habitaciones Ingresos netos habitaciones . Coste Neto de Materia Prima Ay B B
N°® Habitaciones ocupadgg N°® Habitaciones disponib/es Ingresos Netos de Alimentos y Bebidas




3. Los informes mensuales de explotacion, estructura y analisis

La estructura general de estos informes mensuales de explotacidn se caracteriza por que establece una comparaciéon de
los datos a dos niveles: mes actual y acumulado. Asi por ejemplo para el informe correspondiente al mes de junio del
presente ano (20XX) los valores a contemplar serian:

CUENTA DE EXPLOTACION DEL MES EN CURSO

Actual: presenta la informacion del GENERAL O DEL DPTO:

periOdO ObjetO de analisis (mes de Mes afio | Presupuesto Mesaton Acumulado | Acumulado | Acumulado

junio de ZOXX) comparada con la del n-1 | mesanon Concepto | mesanon |presp afio n | mes afo n-1
£ % £ %€ % £ %€ % |£ %

mismo periodo del afio anterior (MeS  [xos kabitacionesy dientes
de junio de 20XX-1) y con el |venmas
presupuesto (presupuesto del mes de | 05TEDPT. OPERTATIVOS
.. Total Coste de ventas
junio de 20XX).

Margen Bruto
Acumulado: datos acumulados del Z’:rSUr(‘:a't

ros LOStes
mes actual (suma de los meses de Margen Neto

enero a junio de 20XX), del afo |cOSTESDPT. FUNCIONALES
anterior (suma de enero a junio de Z‘:”‘”{‘f’t

ros Lostes
20XX-1) 'y del acumulado del [ m——————
presupuesto (suma de los meses de

enero a  junio de 20XX

BAI (B2 antes de impuestos)
presupuestados).

BN (B2 Neta)
RATIOS de Empleados




CUENTA DE EXPLOTACION GEMNERAL MES EN CURSO

Presentamos a continuacion
con detalle la estructura de
este informe que contendrd
como minimo y de forma
invariable, a excepcién de las
ratios que quieran incluirse, la
estructura que aparece a
continuacion y que por motivos
de legibilidad se ha dividido en
varios apartados).

Mes |Presupuesto | Mes afio Acumulado | Acumulado | Acumulado
afion-1| mesafion n Concepto mesafion | prespafion | mesanon-1
€ % £ % £ % € % € % € %

RATIOS

N de Habitaciones
Habitaciones Disponibles
Habitaciones Ocupadas
% Ocupacicn
N® Clientes

% Ocupacion Clientes

Precio medie habitacion

il io il ] 4 d i d ]
Produccion media habitacion
RevPAR
GOPFPAR

VENTAS

Habitaciones
Comiday Bebida
Otros departamentos operativos

Alguileres y otfros ingresos

Total Ventas

COSTES POR DEPARTAMENTOS OPERATIVOS

Coste de Ventas

Comida y Bebida
Oiros departamentos operatives

Alguileres v otros ingresos

Total Coste de Ventas

Margen Bruto

Habitaciones
Comida y Bebida
‘a5 departamentos operatives
i e i i g

Alguileres y otros ingresos

Total Margen Bruto




CUENTA DE EXPLOTACION GENERAL MES EN CURSO

Mes | Presupuesto | Mes afio Acumulado | Acumulado | Acumulado
afion-1| mesafion n Concepto mesafion | prespafion | mesafion-1
£ % £ % | € % 3 %o 3 % £ L
Personal
Habitaciones

Comida v Bebida
Oiros departamentos operativos

Alguileres v otros ingresos

Total Personal Departamentos Operativos

Otros Costes

Habitaciones
Comida v Bebida
Otras departamentos operativos

Alguileres v ofros ingresos

Total Otros Costes

TOTAL COSTES DPTO. OPERATIVOS

Margen Neto por Departamento

Habitaciones
Comida v Bebida
Oitras departamentos operativos

Alguileres v ofros ingresos

Total Margen Meto por Departamento

COSTES POR DEPARTAMENTOS FUNCIONALES

Personal

Administracion y General
Comercial v Marketing
Mantenimiento

Energia

Total Personal Departamentos Funcionales|




CUENTA DE EXPLOTACION GENERAL MES EN CURS0O

Mes
afio n-1
£ %

Presupuesto
mes afio n
£ %

Mes afio
n
£ %

Concepto

Acumulado
mes afion
£ 24

Acumulado
presp afion
3 %

Acumulado
mes ano n-1
£ %8

Otros Costes

Administracidn v General
Comercial v Marketing
Momtenimiento

Energia

Total Otros Costes Dptos. Funcionales
TOTAL COSTES DPTO. FUNCIONALES

RESULTADO EXPLOTACION (GOP)

GASTOS DE PROPIEDAD

Ingresos financieros
Gastos financieros
Ingresos extraordinarios
Gatos extraordinarios
Seguros de la propiedad
Amortizaciones
TOTAL GASTOS DE PROPIEDAD

Beneficio antes de impuestos (BAI)

IMPUESTO SOBRE SOCIEDADES

Beneficio Neto (BN)
Nitmero de empleados
Ventas/BEmpleado
Coste/Empleads
Bengficio/Empleado




Como hemos comentado USALI propone ademas de una cuenta general de explotacidon de la actividad,
otra para cada uno de los departamentos tanto operativos como funcionales. El objeto es alcanzar un
mayor seguimiento y control de la gestion para la rapida adopcidén de medidas correctoras.

Estos informes se caracterizan por comparar en cada periodo los valores actuales con su equivalente del
ejercicio anterior tanto del periodo objeto de analisis (mes) como del acumulado y presupuestado

Presentamos a continuacién la estructura basica de estos informes con el fin de facilitar su estudio y

com presic')n , Sefnalar que en el anexo del documento base disponemos del desarrollo detallado de cada uno de ellos (acceso al documento base).

Informe mensual Dpto. Habitaciones

— Por otro lado, es una fuente muy valiosa de informacion
Es uno de los departamentos mas importantes del hotel, estadistica, determinante para la mayoria de los analisis
no solo por su gestion que hace de todo el de gestidn y de cara a la elaboracién de presupuestos. Este
establecimiento, sino tamb.ifén por la aportacion que departamento agrupa las siguientes areas de trabajo o
hace a la cuenta de explotacion global. subdepartamentos:
Las estadisticas hoteleras cifran su porcentaje sobre las * Recepcidny conserjeria
ventas totales de la explotaciéon en magnitudes casi * Pisos (incluyendo lavanderia y limpieza)
siempre superiores al 50% y en la mayoria de los casos e Oficina
alrededor del 70%, especialmente en establecimientos * Reservas
urbanos * Transporte

La cuenta de resultados del departamento de habitaciones se obtiene después de deducir de los ingresos netos totales
derivados del alojamiento los costes de personal y otros costes directamente asignables a dicho departamento (por
ejemplo decoracién de habitaciones, articulos de limpieza, atenciones y regalos, reubicacién de huéspedes, transportes
de huéspedes, etc.) ya que al ser éste un departamento de servicios puro no existe en él el concepto de coste de venta.
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CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO (Estructura Basica)

Mes afio| Presupuesto | Mes afio Acumulado | Acumulado Acumulado
ph Dpto. HABITACIONES " N "
n-1 mes afio n n mes afion | presp afion | mes afion-1
€ % € % € % Concepto € % € % € %
RATIOS

N°de Habitaciones, habiraciones
disponibles v ocupadas
% Ocupacion - N° de clientes - %
Ocupacién Clientes

Precio medio habitacion - Ingreso
Medio por Habitacion - RevPAR

VENTAS

CC&I-TTOO
Paguetes / Empresas / Agencias
Internet / Directos
Talones / Cortesia...efc ...

Total Ventas Dpto Habitaciones

Costes de Personal

Sueldos y salarios /Seg.Social Empresa

ETT, otros costes de personal, etc..

Total Costes de Personal

Otros Costes

rticulos de limpieza, de uso de cliente!

Articulos de uso de clientes
Comisiones de agencias de vigjes
Costes de overbooking
Correos, Internet, tif...
Desratizacion y desinfeccién
Reposicion cristaleria, vajilla ...
Sistema de reservas,efc.......

Total Otros Costes

Margen Neto Habitaciones

N® de empleados - Ventas/Empleado -

Coste/Empleado - Beneficio/Empleado




Informe mensual Dpto. Comida y Bebida (F&B)

Este departamento es clave, ya que
es el gque soporta mayores costes
directos, y por tanto los margenes
que aportan estan frecuentemente
muy ajustados.

El departamento de alimentos vy
bebidas engloba las siguientes areas
del hotel:

Restaurantes — Bares — Pensiones —
Banquetes - Servicio de habitaciones
(room service) — Cocina

El método escogido para reflejar la
produccion en la cuenta de
explotacion es el de diferenciacion
del producto, entre alimentos vy
bebidas tal y como se muestra en la
siguiente ilustracion.

Calculo del Margen de Contribucion Neto Dpto. Alimentos y Bebidas (F&B)

~

(1) Ingresos Netos Dpto de
Alimentos y Bebidas (F&B)

- (3) Gastos de Personal
- (4) Otros Gastos

(2) Coste de ventas

+ Consumos >
- Comidas del personal

+/- Traspasos
- Atenciones protocolarias

/
A

Margen Neto o TDI Dpto. Alimentos y

Bebidas (F&B) = 1-2-3-4

(

(1) Ingresos Alimentos (F)

(1) Ingresos Bebidas (B)

- (2) Coste ventas alimentos

- (2) Coste ventas bebidas

+- (Exist Iniciales + Compras — Exist. Finalez)
- Comidas dal personal de cualquier dpte.

- Alimentos trazpazades a bebidas

+ Bebidas trazpazadas 2 alimentos

- Atenciones a los clientes (zpenifives, frutos
zecos, aceltunas..)

+'- (Exist Iniziales + Compras — Exist. Finales)

* Mo guitamos laz bebidas porque ne es sigmficativo
zu coste en el caleolo.

+ Alimentos traspasadoz a bebidas

- Bebidas traspaszadas a alimentos

- Atenciones a clientes (carvezas gratutaz, cafe, ate)

- (3) Gastos de Personal
- (4) Otros Gastos

Margen Neto o TDI Dpto. Alimentos y Bebidas (F&B) = 1-2-3-4




Asi el USALLI presenta las ventas del departamento de acuerdo con el siguiente esquema:

Produccion de comida. Importe neto producido por el concepto de comidas, para cada grupo de

puntos de venta. Por comida se entendera la venta de comida propiamente dicha mas las
bebidas no alcohdlicas. Su desglose es el siguiente:

o

o

o

o

o

Banquetes y catering.

\entas en locales de la empresa.
Minibares.

Otras ventas de comida.

Room service.

Produccion de bebida. Importe neto producido por venta de bebida alcohdlica para cada grupo de
puntos de venta.

Para obtener el total de ventas de comida y bebida hay que restarle las indemnizaciones y
deducciones por errores y servicios.

Otras ventas asociadas a comida y bebida:

o

Alquiler de salones y habitaciones: produccion derivada del alquiler de salones publicos y
habitaciones, se incluyen aqui las habitaciones cuando son utilizadas para realizar reuniones o
para funciones de coordinacidn de congresos e incentivos y no para alojamiento.
Audiovisuales: alquileres ya sean de equipos propios 0 ajenos.

Cargos por el servicio: servicios auxiliares contratados por el cliente para el servicio, por
ejemplo guardarropa, entradas, etc.

Entradas. Incluye los cargos a clientes por la entrada a eventos en los que se sirve o vende
comida y bebida.

Otras ventas del departamento: otras ventas que no sean de comida y bebida, no incluidas en
los apartados anteriores y se realicen por el departamento como complementarias a la
prestacion del servicio de comida y bebida.




CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO

Mes afo| Presupuesto | Mes afo Acumulado | Acumulado Acumulado
P Dpto. COMIDA Y BEBIDA (F&B) . £ 5
n-1 mes afio n n mes aflon | presp afion | mes afio n-1
€ % € % € % Concepto € % € % € %
RATIOS

N?de Habitaciones, Habitaciones
disponibles y ocupadas, % de
ocupacion, N° de Clientes, %

ocupacion clientes

Ingreso medio de F&B : por
habitacién ocupada - por cliente

Precio medio habitacion

VENTAS
VENTAS COMIDA

Desaqyuno - Pension - Restaurante - Baj
Bar - Minibares - Banguetes

Total Ventas Comida

VENTAS BEBIDAS

Desavuno - Pension - Restaurante - Baj
Bar - Minibares - Banguetes

Total Ventas Bebidas

VENTAS DE OTROS SERVICIOS

Salones - Audiovisuales
Cargos por Servicios - Cortesia

Total Ventas Otros Servicios

TOTAL VENTAS COMIDA Y BEBIDA (F&B)

Coste de la Ventas

Coste de venta de comida
Coste de venta de bebida
Coste de venta de otros servicios

TOTAL COSTE COMIDA Y BEBIDA (F&B)

MARGEN BRUTO

MARGEN BRUTO COMIDA

MARGEN BRUTO BEBIDA

MARGEN BRUTO DE OTROS SERVICIOS

TOTAL M.BRUTO COMIDA Y BEBIDA (F&B)




CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO

Mes ano
n-1

Presupuesto
mes afio n

Mes ano
n

Dpto. COMIDA Y BEBIDA (F&B)

Acumulado
mes ano n

Acumulado

Acumulado
mes ano n-1

presp afio n
Concepto € % € % € %

Costes de Personal
Sueldos y salarios - Seg. Social

€ B € % | € %

ETIT, Otros costes de personail....
Total Costes de Personal Cy B (F&B)

Otros Costes
Actuaciones mus icales

Articulos de limpiezay uso clientes
Reposicion vajilla, cuberteria..
Decoracion flores y plantas....
Lavanderia, lenceria, mengje...
Comunicacion, otros costes......

Total Otros Costes Cy B (F&B)
MARGEN NETO COMIDA Y BEBIDA (F&B)
N®de empleadios Dpto. Cy B
Ventas/Empleadio

Coste/Empleado

Beneficio/Empleado

Destacar el problema que surge en este departamento es la dificil distincion entre los ingresos que
provienen del departamento de alimentos y bebidas del de habitaciones cuando estos ingresos se
obtienen de paquetes turisticos (ejemplo: pension completa...). De esta disyuntiva surge una de las
criticas a este modelo del USALI.



Informe mensual Otros Dptos. Operativos

USALI incluye bajo este apartado a todos aquellos departamentos del establecimiento hotelero que
aportan ventas no incluidas en habitaciones ni en el departamento alimentos y bebidas pero que por su

importancia deben considerarse departamentos independientes.
CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO

Mes [Presupuesto | Mes afio . Acumulado | Acumulado | Acumulado
N . Otros Dpto. Operativos - . N
anon-1| mesanon n mesanon | prespanon | mesanon-1
€ % € % £ % Concepto € % 3 % £ o6
VENTAS

Ofros Dpto. Operativos 1, 2..n

Oitros Dpto. Operativos menores

Total Ventas Otros Dpto. Operativos

COSTE DE LA VENTA
Otros Dpto. Operativos 1, 2...»n

Otros Dpto. Operativos menores
TOT.COSTE VTAS. OTROS DPTO. OPERAT.

MARGEN BRUTO
Otros Dpto. Operativos 1, 2...n

Otros Dpto. Operativos menores
TOTAL M.BRUTO OTR. DPTO. OPER

Costes de Personal

Otros Dpto. Operatives 1, 2...n
Orfros Dpto. Operativos menores
Total Costes Personal

Otros Costes
Otros Dpto. Operatives I, 2...n

Otros Dpto. Operativos menores
Total Otros Costes Otros Dpto. Operta
MARGEN NETO OTROS DPTO. OPERATIVOS

N°®de empleados Otros Dpto. -
Vias/Empleado - Coste/Empleado -
Beneficio/Empleacdio




En este grupo se pueden incluir entre otros los siguientes subdepartamentos departamentos menores:

* Parking y garaje - Transportes y alquileres de vehiculos. - Lavanderia y tintoreria de clientes - Centro

de negocios - Tiendas, pelugueria, quiosco — Condominio - Telecomunicaciones, Gimnasio, SPA, etc..
CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO

En estos casos se propone un
tratamiento conjunto a modo de
resumen con los resultados de todas
las subcuentas de explotaciéon, de
esta forma tendremos las ventas del
subdepartamento operativo 1,2..,n ,
sus costes de personal, sus otros
costes y su margen neto.

Como ejemplo y por su relevancia
presentamos a continuacién la
cuenta relacionada con Alquileres y
Oros Ingresos.

Mes
afon-1
€ %

Presupuesto
mes afion
€ %

Mes afio
n
€ %

Otros Dpto. Operativos -
Alquileres y Otros Ingresos
Concepto

Acumulado
mes afon
€ %

Acumulado
presp afion
€ %

Acumulado
mes afo n-1
€ %

Alquileres y otros ingresos

Alguiler de locales comerciales
Alguiler de vitrinas y expositores
Comisiones por servicios concesionario
Intereses bancarios
Alguiler de servicios deportivos

Ortos algquileres y otros ingresos

Total Ventas de Alquiler y Otros Ingresos

COSTE DE LA VENTA

Alguiler de locales comerciales
Alguiler de vitrinas y expositores

rtos alguileres y otros ingresos
Ortos alguileresy oty g

TOT.COSTE ALQUILER Y OTROS

TOT. MARGEN BRUTO ALQUILER Y OTROS

Costes de Personal

Sueldos y salarios
Seguridad social de la empresa
Empresas de trabajo temporal

Otros costes de personal

T. COSTES PERSONAL ALQUILER Y OTROS

Otros Costes

Articulos de limpieza
Articulos de uso de clientes
Material de oficina

Otros costes varios

Total Otros Costes

MARGEN NETO

N°de empleadios Dpto.
Ventas/Empleado
Coste/Empleado

Beneficio/Empleado




Recordemos que USALI propone la elaboracidon de estos informes mensuales de la cuenta de explotacion
para cada uno de los departamentos operativos y funcionales, informes que se caracterizan por comparar
en cada periodo los valores actuales con su equivalente del ejercicio anterior tanto del periodo objeto de
analisis (mes) como del acumulado y presupuestado.

Sefialar que en el anexo del documento base disponemos del desarrollo detallado de cada uno de ellos (acceso al documento base).

Destacar que en estos centros se acumulan los costes comunes a los departamentos operativos, por
tanto, no generan directamente ingresos. A cada uno de los departamentos funcionales, se le suman los
gastos de personal y otros gastos con lo que se obtendria el total de costes del departamento.
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Informe mensual Dpto. Funcional Administracion y Generales

El departamento de administracién es aquel al que se le imputan los costes habitualmente Ilamados generales y
gestion del establecimiento, incluyendo las actuaciones en el ambito contable, mercantil, laboral, fiscal y financiero.

Este departamento contempla, al igual que los operativos los costes de personal y los otros costes de las areas de
direccidon, administracion, contabilidad, recursos humanos, seguridad y transporte si existieran.

CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO (Estructura Basica)

Mes | Presupuesto | Mes ano Dpto. Funcional: Acumulado | Acumulado | Acumulado
anon-1| mesanon n Administracion General mesanon | prespanon | mesafon-1
€ % € % | € % Concepto € % 3 % £ %

Costes de Personal

Sueldos y salarios - Seg. Social
ETIT, Otros costes de personai....
Total Costes de Personal Cy B (F&B)

Otros Costes

Asesoriay consultoria - Asociaciones -
Suscripciones - Seguridad Hotel ..
Comisiones bancarias -Seguros
Comunicaciones -Ilf - Internet
Material de oficinay papeleria
Provisiones para insolvencias
Otros costes varios........

Total Otros Costes
TOTAL COSTES DEL DEPARTAMENTO

Nimero de empleados

Coste/Empleado




Informe mensual Dpto. Funcional Comercial y Marketing

El departamento de comercial y de marketing es el maximo responsable de dar a conocer y de efectuar la venta de los
servicios del hotel a los intermediarios y a los clientes finales.

CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO (Estructura Basica)

Mes

ano n-

1
%

Presupuesto
mes afnon
€ %

Mes ano
n
€ %

Dpto. Funcional: Comercial y

Marketing
Concepto

Acumulado
mes anon
£ %

Acumulado
presp afo n
€ %

Acumulado
mes ano n-1
£ %

Costes de Personal

Sueldos y salarios - Seg. Social

ETT, Otros costes de personal.....

Total Costes de Personal Cy B (F&B)

Otros Costes

Atenciones a clientes, invitaciones en

casa, representantes GOS
Comunicaciones -Ilf - Internet -Web
Publicidad, guias, folletos,
Material de oficinay papeleria
Exposiciones, ferias, congresos...

Oftros costes varios.........

Total Otros Costes

TOTAL COSTES DEL DEPARTAMENTO

Niimero de empleacdios

Coste/Empleacdio




Informe mensual Dpto. Sistemas de Informacién y Comunicacién

La importancia cuantitativa como cualitativa de los sistemas de informacidn en los establecimientos hoteleros

aconsejan la creacién de este departamento funcional con la siguiente estructura basica de la cuenta de explotacion.

CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO (Estructura Basica)

Mes
ano n-1
£ %

Presupuesto
mes ano n
3 %

Mes ano
n
€ %

Sistemas de Informacion y
Comunicacion
Concepto

Acumulado
mes anon
£ %

Acumulado
presp anon
£ %

Acumulado
mes ano n-1
£ %

Costes de Personal

Sueldos vy salarios - Seg. Social

EIT Ofros costes de personal....

Total Costes de Personal Cy B (F&B)

Otros Costes

Almacenamiento de datos - Alguiler de
Eguipos v Sistemas locales

Consumubles - Costes Compartidos -
Material de oficina

Otros costes varios .........

Total Otros Costes

TOTAL COSTES DEL DEPARTAMENTO




Informe mensual Dpto. Funcional Mantenimiento y Servicio Técnico

Responsable del cuidado y mantenimiento de la planta fisica del hotel y sus instalaciones, maquinaria, etc., para el

correcto funcionamiento de todos los elementos que lo componen y poder garantizar a los clientes

CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO (Estructura Basica)

Mes

ano n-

1
%

Presupuesto
mes ano n
€ %

Mes ano
n
€ %

Dpto. Funcional: Matenimiento

y Serv. Técnico
Concepto

Acumulado
mes ano n
3 %

Acumulado
presp anon
3 %

Acumulado
mes ano n-1
€ %

Costes de Personal

Sueldos y salarios - Seg. Social

ETT, Otros costes de personal.....

Total Costes de Personal Cy B (F&B)

Otros Costes

Alfombras-moguetas-cortinas-
tapicerias-muebles

Ilhuminacion - climatizacion - extintores
- fontaneria - jardineria -piscina

Reparacion cocina, vehiculos, edifcios,
suelos, tv, eléctricas, mecanicas

Otros costes varios.........

Total Otros Costes

TOTAL COSTES DEL DEPARTAMENTO

Niimero de empleadios
Coste/Empleado




Informe mensual Dpto. Funcional Energia

En este departamento se recogeran todos los costes generados por el consumo energético y de agua del
establecimiento. Este departamento no contempla costes de personal, por tanto su informe de explotacién mensual es

simple y por tanto no tiene replica en el anexo como las anteriores

CUENTA DE EXPLOTACION MES EN CURSO (Detalle)

Mes
anon-1
£ %

Presupuesto
mes afon
£ %

Mes ano
n
£ %

Dpto. Funcional: Energia

Concepto

Acumulado
mes anon
£ %

Acumulado
presp afion
£ %

Acumulado
mes ano n-1
£ %

Costes Energéticos

Agua
Electricidad
Gas
Gasoil

Leitay carben

Total Costes de Personal




4. Consideraciones finales relacionadas con el USALI

Pasamos a presentar las ventajas y limitaciones del modelo USALI siguiendo lo expuesto en
diferentes trabajos, asi como algunas consideraciones personales.

Facilita la comparabilidad de la informacion
Como primera ventaja destacar que implanta uniformidad de criterios en términos de planificacion contable para las
empresas del sector hotelero lo que facilita la comparabilidad global de la informacion entre diferentes hoteles.

Conciliador con los criterios contables y fiscales
USALI respeta siempre los criterios contables y fiscales legalmente establecidos lo que implica su caracter de

conveniencia y no de obligacién

Obtencion de indicadores simples de gestion
La estructura de las cuentas del modelo USALI permiten obtener indicadores basicos como son el margen de los
departamento operativo asi como el calculo del GOP permitiendo analizar la gestidon de los responsables ya que todo lo

que afecta a ambos indicadores depende de las decisiones operativas del personal directivo.

Sus informes se han convertido en un estandar del sector

Son muchos los desarrollos de aplicaciones informaticas sectoriales que ha tomado como base el sistema USALI y sus
estructuras de informes, destacando entre otros, los dashboards de aplicaciones de Business Intelligence como SAP,

Navision, Oracle, Microsoft Dynamics, etc.




Sobre el concepto e interpretacion de costes del USALI

Comencemos con un breve analisis de los tipos de costes asociados a la actividad alojativa desde la
perspectiva tedrico o conceptual y la interpretacion en el modelo USALI, gue nos permitira comprender
las diferencias entre ambas visiones.

-  COSTE DIRECTO VARIABLE:

a) Definicion:
Se entiende por Coste Directo Variable, todo aquel identificable con el producto o servicio, que ademas varia
ante cambios en el nivel de produccién.

b) Como se Interpreta:

Su importancia es tal que, si por error, vendemos por debajo de su valor, iremos acumulando una pérdida por
cada unidad vendida, que se sumaré al valor del resto de Costes Fijos.

c) Como lo Interpreta el USALI:

Segun se observa en la Estructura del Modelo, este considera como Costes Directos Variables todos aquellos
que son facil y plenamente asignables a cada uno de los Departamentos Operativos del Hotel.

Es muy importante incidir en el “plenamente”, ya que por su simplicidad no desglosa los costes en sus
diferentes naturalezas (un coste puede tener, a su vez, un saldo directo variable, uno directo fijo y el restante
indirecto fijo), sino que las asigna segun su naturaleza mayoritaria al Departamento al que la asocia.

Esta simplicidad conlleva a la asignacion errénea de Costes Directos Variables a los Departamentos que
establece, y como consecuencia, altera el resultado de los Ratios que dependen esta variable.




- COSTE DIRECTO FIJO:
a) Definicidn:
Se entiende por Coste Directo Fijo el coste directamente identificable con el Producto, Servicio o
Departamento, pero que por su naturaleza no varia ante cambios en el nivel de produccién.

b) Cémo se Interpreta:

Como todo coste en el que se incurre al poner en marcha una actividad, siendo su saldo el mismo tanto si se da
servicio a una unidad, como si se ofrece a mil unidades.

c) Como lo Interpreta el USALI:

Dado que, por defecto, el modelo no desglosa los costes en sus diferentes naturalezas, no contempla al Coste
Directo Fijo dentro de los Departamentos Operativos, por lo que no le queda mas remedio que asignarlos a los
Departamentos Funcionales, como un “pool” de Costes Directos. Con esta medida impide valorar la eficiencia
de los Dptos. Operativos, no quedandole mas remedio que valorar la gestion del Hotel como una unica unidad.

- COSTE INDIRECTO FIJO:
a) Definicion:
Se entiende por Coste Indirecto Fijo todo aquel que no es identificable con el producto o servicio ofertado,
por lo que no va ligado ni a la operativa ni al volumen de negocio generado

b) Como se Interpreta:

Es todo aquel coste que soporta un hotel, desde el momento de su apertura, siendo su saldo el mismo tanto si
esta abierto como cerrado, lleno o vacio. Su valoracion nos permite saber si conviene 0 no abrir un Hotel.

c) Como lo Interpreta el USALI:

El modelo USALL, por sus limitaciones, no permite conocer el dato para el que se hace uso de este tipo de
coste, esto impide al gestor saber cuantas unidades deberia vender y a qué precio, para que con el margen de
contribucion obtenido alcanzar el punto muerto.




Conclusion:

El Modelo USALI, por su estructura simple de reparto de costes, impide poder sacar el
provecho necesario a los mismos, que se reduce a algo tan sencillo como:

- Cte. Indirecto: ;Cuanto nos gastamos, abramos o no el negocio?
- Cte. Dir. Fijo: ;Cuanto nos cuesta ponerlo en marcha?

- Cte. Dir. Variable: ;Nuestro MC nos permite cubrir todos los Gastos?



Acumulacién parcial de costes, solo costes directos. Cuenta de resultados basica

La acumulacion parcial de costes (solo los costes directos) no permite conocer con exactitud la

rentabilidad de ciertos servicios ofertados por el hotel. Asi por ejemplo los costes de energia no se reparte
de manera directa entre ciertos departamentos, pudiéndose imputar a éstos.

Esto implica el disponer de una cuenta de resultados basica de solo costes directos y la no asignacion de los
costes compartidos (indirectos o semidirectos) que son asignados a los departamentos funcionales implica que la
cuenta de explotacion de cada unidad de negocio sea una cuenta parcial o simple al no contemplar los costes
compartidos y por tanto el margen de contribucién de cada unidad de explotacion obtenido es confuso y sacar
conclusiones de ahi es un poco arriesgado.

Es decir, calcular ratios como Punto Muerto o Umbral de Rentabilidad, Apalancamiento Operativo, u otros mas
complejos, sobre una cuenta consolidada por Unidades de Negocio que son completamente dispares, es un acto
muy arriesgado.

Agregacion de ingresos de servicios. Dptos. Operativos vs Actividades como linea de negocio

El agregar los ingresos provenientes de diferentes servicios, como alimentacién y bebida, dificulta el conocer
ciertos ingresos cuando se ofertan en paquetes (pension completa, media pension, etc.).

Asi el departamento Alimentos&Bebidas consolida las actividades estratégicas como son el Bar, el Restaurante, el
Comedor, etc., en un Unico departamento. Consecuentemente con el modelo USALI no podemos medir el
rendimiento de un departamento fisico concreto, como por ejemplo el Bar del Hotel, ya que se incluye en la
actividad de alimentos y bebidas, junto con el restaurante, otros bares, banquetes, etc.

Esto supone que, analizando el Informe Financiero por si solo, si una actividad baja en su rendimiento, no
podemos saber el origen concreto, ya que ésta agrupa junto a otras actividades en un departamento operativo,
por tanto, nuevamente hay que recurrir a Informes Adicionales mas concretos.




Sobre los calculos unitarios

. . : Habitacion Bebidas Buffet Alguiler Local
Otra deficiencia del modelo USALI que debemos - - - _ - -
. ., . Calculo Unitario Periodo 1 Periodo 2 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 1 Periodo 2
tener en consideracion es el error relacionado i ;
1 ifi 1 Jlcul tari Client Clientes Alojades 1.500 2.100 1.500 2.100 1.500 2.100
con. el unificar los ca cu,os uni arlo.s a 1e.:r.1 S | Cliantes MP 500 200 500 200 500 200
Alojados durante el periodo a analizar. Utilizar | .. .. ca =7 i = i — i
una variable que es de aplicacion en un | cjicntes Potenciales 1.500€ 2.100€ 900 € 800 € 0€ 0€
Departamento Operativo, pero no en otro, ¥ | ventas Totales 45.000€ 63.000€ 6.000€ 6.000€  300€  300€

hacerlo de forma consolidada, conduce a serios | Vias por Cliente Alojado 30,00€ 30,00€ 4,00€ 2,86€ 0,20€ O0,14€
errores de interpretacion a la hora de extraer | Viaspor Cliente Potencial  30,00€ 30,00€ 667€ 750€ 0,00€ 0,00€
Ratios de Gestion como Ventas por Cliente en
A&B, o en Alquileres, por ejemplo

Segun el ejemplo, vemos claramente el error generado por unificar la variable unitaria a nivel de Hotel, comparando
las ventas por Cliente Alojado, por las ventas por Cliente Potencial de cada Departamento Operativo, que deberia ser
la variable légica a aplicar :

* Es normal que para sacar el Precio Medio por Cliente en Habitaciones, se utilice el N2 de Clientes Alojados.

* Lo que no es normal es intentar utilizar ese mismo n? de clientes, sin tener en cuenta el Tipo de Pensién
Contratada, para valorar el rendimiento unitario por Venta de Bebidas en el Buffet. En este caso, lo que hay
que utilizar es el n2 de Clientes que van a pasar por el Buffet, y que ademas son potenciales para comprar
bebida (tampoco entrarian los TI, por ejemplo, pues ya la tienen incluida).

* Y menos normal es aplicar ese dato unitario en una partida como la de Alquiler de un Local Comercial del
Hotel, pues independientemente del nimero de clientes que haya alojados, vas a facturar el mes alquilado a
un precio cerrado total, no una cuota por cada cliente que tengas alojado en el hotel.

Conclusion:

No hay que fiarse de los datos unitarios del USALI, pues no nos van a informar sobre el rendimiento en la gestién de
cada uno de los departamentos. Por extensidn, no hay que fiarse de ningun ratio proveniente del USALI, que se base en
resultados unitarios, salvo que sea exclusivo del departamento de habitaciones.




Sobre los departamentos funcionales, no operativos, auxiliares o de estructura

Otro problema esta relacionado con la estimacion del margen de contribucion y la necesidad de cubrir los costes
de estructura o de los dptos. funcionales. Ello esta condicionado a la forma de agrupar e imputar los costes de los
dpto. funcionales y que provoca errores derivados de los criterios de reparto, veamoslo con un ejemplo: Partimos
de la siguiente situacion, un hotel con los siguientes datos y calculos. Tal y como podemos observar, segin el
USALI con 1.200 clientes, ingresando en el hotel 85€, serian suficientes para no incurrir en pérdidas .
Caso 1l Caso 2 Cambio en el criterio de imputacion de los suministros
Dptos Operativos Habitacion AEB Extras Total Hotel Dptos Operativos Habitacion A&B Extras Total Hotel
Ventas Totales 74.000€  20.000€ 8.000€ 102.000€ | |VentasTotales 74.000€  20.000€ 8.000€ 102.000€
Costede Ventas - 10.000€ - 6.000€ -  3.000€ - 19.000€ | |C.deVentas - 10.360€ - 6.000€ -  3.000€ - 19.360€
Costes de Personal - 30.000€ - 9.000€ -  2.000€ - 41.000€ | |CostesdePersonal - 30.000€ - 9.000€ -  2.000€ - 41.000€
M. Contribuciéon  34.000 € 5.000 € 3.000 € 42.000 € M. Contribucion 33.640 € 5.000 € 3.000 € 41.640 €
Dptos Funcionales Administracion - 20.000€ Dptos Funcionales Administracidn - 20.000 €
Marketing - 12.000 € Marketing - 12.000€
Suministros - 10,000 € Suministros - 9.640 €
Subtotal Dpto. Funcionales - 42.000€ Subtotal Dpto. Funcionales -  41.640€
Rtdo. de Explotacidn o GOP (Gross Operating Profit) -€ Rtdo. de Explotacidn o GOP (Gross Operating Profit) -£
Datos Unitarios Datos Unitarios
Clientes Alojados 1.200 M. Contribucién Unitario 35,00 € Clientes Alojados 1.200 M. Contribucion Unitario 34,70 €
Venta Unitaria 85,00 € Dpto Funcionales Unitario - 35,00 € Venta Unitaria 85,00 € Dpto Funcionales Unitario -  34,70€
Coste Vta Unitario - 15,83 € Rtdo Explot o GOP Unita. -£ Coste Vta Unitario - 16,13 € Rtdo Explot o GOP Unita. -€
Coste Personal Unit. -  34,17€ Punto Muerto  1.200,00 € Coste Personal Unit. - 34,17€  Pto Muerto con Magen 1.190
Unitario Anterior (35):
Pto muerto ajustado al nuevo margen: 1.200

Pero veamos el efecto en el cambio de criterios de imputacidon considerando el caso de la partida de suministros
para negar esta afirmacién anterior (aunque evidentemente existen muchos mas).

Si partimos de un dato estimado, cada cliente consume en luz aproximadamente 0,2€ y en agua 0,1€, por lo que nos
encontramos con 0,3€ por cliente, es decir, 360€ que estan mal repartidos, pues les corresponden a Coste de Ventas
de Habitacidon y no a Departamento Funcional. Como pueden observar, el MC Unitario ha bajado 0,3€ por cliente
alojado, lo que nos cambia la cifra de ocupacién necesaria para obtener un resultado final igual a 0.

Veamos la repercusion.




Ahora vamos a ver como afectaria el resultado seguin previsiones, si tuviéramos alojados a 2.200 clientes y, tal y como
dicta el USALI, no incluimos los suministros como Coste de Venta de los Departamentos Operativos, si no que los
tratamos como un Departamento Funcional:

Caso 1 con 2.200 clientes Incluyendo los suministros dentro de los Costes de Ventas Variables
Dptos Operativos  Habitacion A&B Extras Total Hotel por Departamento:
Ventas Totales 135.670 € 36.670 € 14.670 € 187.010 €
Coste de Ventas - 18.330€ - 11.000£ - 5500€ - 34.830€ Caso 2 Cambio en el criterio de imputacion suministros clientes 2,200
Costes de Personal - 55.000€ - 16.500€ - 3.670€ - 75.170€ Dptos Operativos  Habitacion AEB Extras Total Hotel
M. Contribucion 62.340 € 9.170 € 5 500 € 77.010 € Ventas Totales 135.670 € 36.670€ 14.670 € 187.010 €
Dptos Funcionales Administracion - 20,000 € C. de Ventas - 18930 - 1L0O00E - 5.500€ - 35.490€
Marketing - 12.000€ Costesde Personal - 55.000€ - 16.500€ - 3.670€ - 75.170€
Suministros - 18.333 € M. Contribucién 61.680 € 9170 € 5.500 € 76.350 €
Subtotal Dpto. Funcionales -  50.333 € Dptos Funcionales Administracion - 20,000 €
Rtdo. de Explotacion o GOP (Gross Operating Profit) 26.677 £ Marketing - 12.000€
Datos Unitarios Suministros - 9.640 €
Clientes Alojados 2.200 M. Contribucion Unitario 35,00 € Subtotal Dpto. Funcignmegm
Venta Unitaria 85,00 € Dpto Funcionales Unitaric- 22,88 € Rtdo. de Explotacion o GOP (Gross Operating Profit)  34.710€
Coste Vta Unitario - 15,83 € Rido Explot o GOP Unita. 12,13 € Datos Unitaries
Coste Personal Unit.- 34,17 € Punto Muerto  1.437,90 € Clientes Alojados 2.200 M. Contribucion Unitario 34,70 €
Venta Unitaria 85,00€ Dpto Funcionales Unitaric- 18,93 €
Si tenemos en cuenta que esto sucede en muchas mas | |coste vta Unitario - 16,13 € Rtdo Explot o GOP Unita. 15,78 €
partidas, entonces deberiamos preocuparnos, pues | |coste Personal Unit.- 34,17€ Pto Muerto con Magen 1190
imagina un hotel de gran tamafio, que compite Unitario Anterior (35): ]
agresivamente en precios, ya que aunque tenga un MC Pto muerto ajustado al nuevo margen: 1.200
minimo, por volumen consigue un resultado 6ptimo, y
se fia del ratio en cuestion...

Ahora piense que si, por ajustar el precio y ser muy competitivo, vende realmente por debajo del MC, pensando que
lo hace por encima, pongamos a una cifra de -0,10€ por cliente, con 20.000 clientes en el periodo, debera sumar
2.000€ de pérdidas por explotacion, al coste de los Departamentos Funcionales y los Costes Indirectos (mas vale
cerrar!!!).




Necesidad de creacién de informes complementarios

Debido a las limitaciones sefialadas el USALI no nos sirve para valorar la gestion del negocio, ya que la informacion
que nos ofrece es insuficiente para poder extraer conclusiones correctas relacionada con la gestion de las diferentes
actividades y lineas de negocio. Por tanto, el USALI y su estructura es un buen punto de partida pero que necesita de
informes adicionales con el fin de hacer una lectura medianamente correcta de la Gestion del Negocio.

Veamos un conjunto de ejemplos relacionados

Comedor - Pensiones Periodo1 Periodo2
Ventas por clientes alojados en el hotel: Venta de Bebidas 3,000 um 3000
Si tomo como variable unitaria los clientes alojados en el hotel, (jicntes I 200 200
independientemente del Tipo de Pension que tienen contratada (ya sea clientes PC+agua y vino 100 400
T1, o PC con agua y vino, o cualquier otra modalidad que limite las ventas Clientes MP 600 420
de extras), puede pasar lo siguiente: Clientes Totales 900 1.020
A simple vista, o a vista del USALI, en el Periodo 2 hemos tenido mas Clientes Potenciales 600 420
clientes, pero las Ventas de Bebida en el Comedor de Pensiones se han Vtas / Clientes (segin usaui) 3,33 2,94
mantenido, y eso es malo (jjjCOmo se entiende que, con mas clientes, Vtas/ Clientes potancia) 5,00 7,14

vendamos los mismo!!!)

A simple vista, o a vista del USALI, en el Periodo 2 hemos tenido mas clientes, pero las Ventas de Bebida en el
Comedor de Pensiones se han mantenido, y eso es malo (jjjCémo se entiende que, con mas clientes, vendamos los
mismol!!!)

Complejidad en su aplicacion técnica, dependencia de los diversos sistemas de informacién de la empresa

Para generar los informes requeridos e indicadores del USALI, es necesario contar con los sistemas de informacion
empresariales con especial atencién a los contables.

Esto supone un tratamiento de depuracion de datos y conexiéon a diferentes fuentes de informaciéon como los
maddulos que compone el ERP (terminales punto de venta, compras, rrhh, crm, etc.) almacena todos los datos que
se van generando a medida que se trabaja con él (p.ej. el bar almacenara ndmero de articulos vendidos,
invitaciones, numeracién de tickets, articulos de comida, articulos de bebida, ventas en efectivo, etc.).




El modelo USALI con sus informes de explotacidn tanto los globales como los departamentales desde un punto
de vista de analisis costes y toma de decisiones presenta una informacion escasa y en algunos casos errénea.

Exponemos a continuacion las principales dificultades que presenta USALI como modelo exclusivo de control de
gestion en el sector hotelero:

1. Hoteles muy semejantes desde el punto de vista econémico pueden estar utilizando el USALI y cada uno de
ellos nos ofrecera una informaciéon muy distinta debido a que este modelo deja un margen amplio a la hora
de imputar ciertos costes e ingresos a los distintos dptos. Un ejemplo seria la dificil distincién entre los
ingresos que provienen del dpto. de alimentos y bebidas de los que provienen del dpto. de habitaciones
cuando estos ingresos se obtienen de paquetes turisticos, como pension completa o media pension.

2. El ratio principal RevPAR, empleado para valorar el rendimiento financiero de un establecimiento hotelero,
no es uniforme a la hora de elaborar su calculo, debido a que no hay un comportamiento homogeéneo a la
hora de la segregacion de los ingresos entre los dptos. de habitaciones y alimentos y bebidas cuando se
venden por paquetes turisticos.

3. No permite medir el rendimiento de una manera fiable de un servicio concreto que forma parte de un dpto,
por ejemplo, el servicio de bar del hotel, ya que se se agrupa en el dpto. alimentos y bebidas, junto con otros
servicios relacionados como puede ser otros bares ubicados en diferentes zonas del hotel, etc.

4. El USALI no le da la suficiente importancia al coste unitario de ciertos servicios que ofrece la explotacion
hotelera. Esto hace que se produzca un error en el calculo de rendimientos: un ejemplo seria el caso del
dpto de habitaciones, en el que para calcular el rendimiento unitario de clientes en habitaciones se utiliza el
numero de clientes alojados lo cual es lo légico, sin embargo por ejemplo, para el calculo del rendimiento
unitario de ventas de bebidas en el comedor se deberia utilizar el nimero de clientes del comedor, y no
como se utiliza en el USALI el n? de clientes alojados (independientemente de la pension).

5. Teniendo en cuenta que la clasificacion que hace el USALI de costes fijos y variables es mas una clasificacion
de costes controlables o no controlables por el responsable (lo que hace que sea una clasificacion subjetiva),
con el modelo USALI el calculo del punto de equilibrio no es correcto numéricamente




El modelo USALLI se creo con el fin de unificar los informes de explotacion del sector y lograr la
comparabilidad entre hoteles facilitando ademas el obtener indicadores basicos que
permitan evaluar la gestion de sus responsables todo ello respetando el marco contable y
fiscal particular.

Los requisitos de comparabilidad, asi como los de conciliacion contable y fiscal
condicionan el desarrollo del modelo USALI desde una perspectiva de la contabilidad de
gestion presentado en muchos casos una informacion escasa y en algunos casos erronea.

A pesar de los condicionantes sefialados el modelo USALI si proporciona una informacion
relevante en cuanto contribuye cada uno de los distintos departamentos al beneficio total
del hotel, pero no cada una de las lineas de negocio que forman parte de ese
departamento.

Por tanto, el USALI y su estructura es un buen punto de partida pero que necesita de
informes adicionales complementarios, como ya hemos sefalado, que permita un correcto
control y gestion de las diferentes actividades y lineas de negocio y con especial apoyo a la toma
de decisiones.




5 Planificacion contable orientada al USALI

Presentamos a continuacién una
propuesta de planificacion
contable orientada a la conexién
con las fuentes contables de la
empresa y su adaptacién a los

informes de explotacion del USALL.

Previamente a este proceso es
necesario analizar la estructura
organizativa de la empresa o grupo
empresarial que evidentemente
debe tenerse en consideracion,
presentamos a continuacién un
ejemplo tipo de estructura de

grupo empresarial hotelero.

VIP International Vacation Corporation

Sociedad
Patnmonialista

Sociedad
Explotadora

o Division e Division e Division
Cananas Costa del Sol Caribe
L r
P Hotel 1 P Hotel 2 B Hotel n

Centros Principales
Operativos
)
! Bares y Restaurantes

2 Algjamiento
3 Supermercado
4 Rent a Car

Organigrama Funcional a Nivel de Unidad de Explotacion

@Hozel ]

F}emms Auxiliares

M

)

I Pisos
2 Lavanderia

3 3 Servicio Técnico >

4 Economato
3 Animacion

Centros Principales
Mo Operativos

A

I Recepcidn

2 Administracicn

3 Seguridad

4 Estructura

3 Direccion Division




Igualmente presentamos un modelo de Estructura Funcional y Operativa tipo de los establecimientos hoteleros,
independientemente del modelo USALI

Organigrama Funcional segan Aéreas de Responsabilidad
\ Direccion General

* Director del Hotel
* Subdirector o Adjunto

— » — 9

Area Administracién Area Produccion
. Control y Gestion de la Empresa ‘
T——
| p—

| o ., | Dpto. Alojamiento
| Dpto. de Administracion '
r *Director de Alojamiento

* Director Financiero

e Jefe de Recepcidn
Jefe de Contabilidad Jefe de Pisos y Lavanderia
Jefe de Recursos Humanos Jefe Servicio Técnice y Mantenimienio
Jefe de Compras — Responsable Economato Jefe de Seguridad
Jefe Informatica
i . | . .
| Dpto. Comercial | Dpto. Alimentos y Bebidas
*Director Relac. Piiblicas *Director Técnico
Jefe Comercial Jeft E;de Cocina .
. . Mattre (baves v Restaurantes)
Jefe de Animacion | ¢
' Dpto. Otros

*Rent a Car, etc...




También presentamos un Organigrama Operativo Analitico de Gestién de Costes que nos ayuda a la identificacion y
clasificacién de posibles centros o departamentos de costes

Organigrama Operativo Analitico de Gestion de Costes
Identificacion y clasificacion de posibles centros o departamentos de costes

Centros Principales Centros Principales

Centros Auxiliares

Operativos Mo Operativos
) ) )

I Pisos I Recepcidn

i BHF.ES }_Resmummes 2 Lavanderia 2 Administracicn

2 Alojamiento 3 Servicio Técnico 3 Seguridad

i —— —

3 Supermercado 4 Economato 4 Estructura

4 Remt a Car . . . e e e

. 3 Animacion 3 Direccion Division




Del analisis de estas estructuras organizativas, se pude llevar la planificacion contable en los siguientes términos:

Ctas Detalle
Cuentas de Mayor - Maestras s _E_ a
- Anxiliares
Nivel 1 Nivel 2 | Nivel 3 Nivel 4 ..,
Descripcion
Criterio 1 2 3 4|5 6 9 10
PGC de Contabilidad 7000 | tas o Prestacion Servicios

700011 11 |Canarias - Hotel 1

7000-- —- | —mmmmmmmme
70001n 1n |Canarias - Hotel n

Division v Unidades de
Explotacion

700011 11|CPQO Bares v Restaurantes
700011 12 |CPO Alajamientos
Centro o Departamento 700011 —- | ccomemmmeeeeee
700011 22|CA Lenceria
700011 31|CPN Recepcian

7000117111 11 (Ingreso Bar Piscina
7000117111 12 |Ingreso Bar Salon
Cuenta -Detalle 7000111111 13 |Imgreso Restaurante I
7000117111 14 |Imgreso Restaurante II
7000111 1-- - | s




Caso: Planificacion Contable del Hotel 1 de Canarias

Ctas de Mayor o Maestras

XXXX_11_YY 77

Ctas Pgc
7000/7050
Vtas v/o Prestacion
Servicios
7520/7540/7590
Por arrendamientos,
comisiones v otros
6000/61000
Compras v variacion de
existencias
62/63
Alquileres, tributos, tif.

suministros, reparaciones,
etc

6400/6410/6420/64

Sueldos, Seg. Social,
Indemnizaciones, etc

65/68
Perdidas creditos
comerciales,
amortizaciones, etc

Hotel

11

11
12
13
14
1n
21
22
23
24
25
2n
31
32
33
34
35
3n

Centro o Dpto.

Bares y Restar.
Alojamiento
Supermercado
Rent a Car
Pisos
Lavanderia
Servicio Tecnico
Economato
Animacion
Recepcion
Administracion
Seguridad
Estructura
Direccion Division

Ctas Detalle - Auxiliares

(Dpto, Piscina, Salon, Restarante;Gral, etc)

(Dpto, Empresas, Particulares, Tour Operador, etc..)
(Dpto, etc..)

(Dpto, Empresas, Particulares, Tour Operador, etc..)
(Dpto, etc..)

(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
(Dpto, etc..
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