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1. Introducción 

 

El presente trabajo representa una oportunidad para abordar de forma conjunta turismo y 

economía o, si se prefiere, turismo y gestión pública. Y como agentes públicos, las oficinas de 

turismo aparecen como compañeras ideales de este trabajo profundizando en sus servicios y 

en su modelo de funcionamiento y de gestión.  

Las oficinas de turismo son espacios que actúan como prestadoras de un servicio público 

mezclando aspectos propios de una entidad pública local con otros propios de la actividad 

turística. Esta mezcla genera pequeñas diferencias  respecto otras áreas y dotan a la oficina de 

turismo de una cierta autonomía, funcionando con horarios distintos e incluso llevando a cabo 

actividades muy alejadas de lo que se podría pensar en una administración local, como asistir a 

un evento promocional o realizar una campaña de publicidad. Sin embargo, las oficinas de 

turismo ofrecen un servicio permanente, de forma gratuita y casi todos los días del año no sólo 

a los turistas o visitantes que llegan ansiosos por conocer o descubrir, sino también para 

aquellos residentes (de primera o de segunda residencia) que quieren satisfacer sus 

necesidades efímeras en un determinado espacio temporal y en un municipio determinado. 

Son, pues, un caso muy interesante para estudiar.  

 

1.1. Relevancia del tema 
 

La gestión pública está cambiando. O ya ha cambiado. O se está intentando cambiar. Los 

modelos tradicionales de gestión de la administración pública han ido introduciendo técnicas 

de gestión del sector privado con el objetivo de fomentar una administración más eficiente, 

más eficaz y últimamente más transparente. Este compromiso con los ciudadanos y con la 

sociedad, esta necesidad de rendir cuentas cuando la administración utiliza recursos públicos, 

los de todos, pone en escena el papel de la contabilidad. Para algunos es una ciencia, para 

otros complejas técnicas contables, pero que siempre ha estado ahí, como un instrumento de 

control y medición, de registro de ingresos y gastos.  

Lo cierto es que la contabilidad está presente tanto en el mundo empresarial y privado como 

en el sector público, aunque con algunas diferencias conceptuales y metodológicas. Sin 

embargo se han asociado al sector privado muchos tipos de contabilidades. La financiera, la 

más conocida, pero también la analítica o de costes, de gestión, de sociedades, de dirección 

estratégica  y hasta existe la ¡contabilidad creativa! En sector público, la contabilidad pública 

ha establecido las normas y los principios contables. Y ha tenido en el presupuesto su mayor 

instrumento de gestión y de contabilidad. ¿Es suficientemente útil el presupuesto? ¿Se pueden 

incorporar técnicas contables del sector privado para gestionar la administración? El papel de 

la contabilidad presupuestaria no debe limitarse a ejecutar, controlar y limitar el gasto. ¿Puede 

aportar más información?  
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Las oficinas de turismo son la expresión más clara y el ejemplo más nítido de la prestación de 

un servicio público, gestionado por una administración pública, la local, obligada a seguir 

también los principios contables de la contabilidad pública. Actualmente, los servicios que 

prestan son gratuitos, quizás algún día se cobrará por el servicio. Se ha vivido una época de 

recortes en la administración y de implantación de tasas y precios públicos para muchas 

gestiones. Pero ¿Qué cuesta atender a un turista? Y, ¿Qué cuestan las actividades que realiza? 

A veces, uno llega a oír que las oficinas de turismo sólo deberían abrir en verano puesto que es 

cuando hay más turistas y visitantes. Quizás existen modelos de contabilidad que pueden 

ayudar a comprender como funcionan las oficinas de turismo.   

 

1.2. Objetivos   

 

Este trabajo precisamente quiere profundizar en la gestión pública y en el papel de las oficinas 

de turismo como prestatarias de servicios. Por ello, la pregunta que precede al principal 

objetivo es si ¿se podría implantar en una oficina de turismo un modelo de costes basado en 

las actividades (ABC)?   

La respuesta equivale al objetivo principal de este trabajo, el diseño de un sistema de costes 

basado en las actividades (ABC) para oficinas de turismo, que tenga en cuenta el papel de las 

actividades que realiza a la vez que pueda adecuarse al sector público, aportando información 

útil para la toma de decisiones.  

La búsqueda de este objetivo y de la respuesta a la pregunta lleva obligatoriamente a otros 

objetivos más específicos (y necesarios) que se detallan a continuación: 

- Conocer la contabilidad presupuestaria como herramienta de información y de  

gestión en la administración pública.  

 

- Ver la evolución y las tendencias en la gestión pública y su capacidad para introducir y 

aplicar mejoras a la gestión.  

 

- Comprender los modelos de contabilidad, especialmente la contabilidad analítica y su 

implantación en la administración local.  

 

- Valorar la importancia estratégica de la gestión de costes y gestión de las actividades.  

 

- Conocer las actividades y servicios que prestan oficinas de turismo. 

 

- Describir el modelo de costes basado en las actividades (ABC) para el posterior diseño 

del modelo para oficinas de turismo. 
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1.3. Estructura y metodología del trabajo 
 

El trabajo se estructura en dos grandes partes. La primera es el marco teórico. Su primer 

apartado introduce la contabilidad como herramienta de información y de gestión. Distingue 

brevemente los diferentes modelos de contabilidad y a continuación explica la contabilidad 

presupuestaria como la herramienta de gestión en la administración.  

En el marco teórico también se describen nuevos modelos de gestión pública con especial 

atención a la gestión estratégica de los costes y las actividades.  

El tercer apartado del marco teórico define el modelo de costes basado en las actividades 

(ABC) con sus posibilidades de adecuación al sector público. Esta parte termina con el caso del 

ayuntamiento de Sant Cugat del Vallès, quien utiliza este modelo de costes.  

Finalmente, el marco teórico finaliza con una aproximación a la administración local y a los 

servicios que presta, entre ellos, los que desempeñan las oficinas de turismo en los 

considerados municipios turísticos.  

La segunda gran parte de este trabajo expone el diseño de un modelo de costes basado en las 

actividades (ABC) para las oficinas de turismo. Se trata de un diseño conceptual para calcular 

los costes de los servicios que prestan las oficinas de turismo. Para hacerlo más comprensible, 

se incluye un apartado de simulación del cálculo de los costes siguiendo el procedimiento 

descrito.  

Para acabar el trabajo, se exponen las conclusiones y se incluye la bibliografía.  

En lo que se refiere a la metodología, este trabajo busca comprender el funcionamiento actual 

de los modelos contables aplicados al sector público y su capacidad para incorporar nuevas 

técnicas y nuevos valores procedentes del sector privado como puede ser la gestión de los 

costes o de la cadena de valor de las actividades. Por otra parte, sabiendo qué ofrece una 

oficina de turismo, enmarcada en su función servicio público local, se puede buscar cumplir el 

objetivo planteado en este trabajo mezclando aspectos de contabilidad, sector público, oficina 

de turismo y modelo de gestión.  El resultado debe ser la respuesta a la pregunta inicial 

planteada.  

 Para el desarrollo del trabajo, se han consultado diversas fuentes de economía como revistas 

y libros, igual que bastantes normativas. La existencia también de proyectos y tesis doctorales 

han aportado información y detalles.  

Para la información de las oficinas de turismo se ha consultado normativa, especialmente el 

Decreto 66/2014, de 13 de mayo, de regulación de los Servicios de Información, Difusión y 

Atención Turística de Cataluña. También se ha consultado algunas oficinas de turismo o 

consejos comarcales. Con esta información se ha podido presentar una simulación de 

aplicación del modelo de costes.   
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2. Marco teórico  

 

Esta parte del trabajo presenta un recorrido por los principales conceptos teóricos que deben 

dar respuesta a algunos de los objetivos planteados y poder encarar con conocimiento la parte 

tercera. 

2.1. La contabilidad como herramienta de información y de gestión  

La contabilidad y su dimensión es, sin duda, el primer concepto a desarrollar.                             
 

2.1.1. Introducción  

Hoy en día, las personas están constantemente tomando decisiones, realizando actividades 

escogidas entre distintas alternativas. Y siempre escogiendo aquellas que interesan más, que 

aportan mayor utilidad y satisfacción. Y, por qué no, muchas veces aquellas que menos 

cuestan. Algunas de estas actividades tienen un precio. Y todo el mundo tiene una disposición 

a pagar diferente y mayormente limitada. Muchas veces la persona se informa y decide si 

realizar un gasto o no. Cada uno gestiona y administra a su manera el dinero que obtiene fruto 

de su trabajo. A veces uno espera a que “le cuadren los números” y para ello puede apuntar 

esta previsión de gasto en algún sitio. En definitiva en palabras de Jesús Lizcano (1991:10), 

“todas las personas llevamos una pequeña contabilidad”.  

Hace miles de años, el ser humano ya realizaba intercambios de alimentos o instrumentos 

materiales. Con el paso de los años los intercambios aumentaron y los individuos empezaron a 

registrar simbólicamente y a su manera estas operaciones. Con la llegada de la escritura o de la 

moneda todo se mejora y se perfecciona. La contabilidad nace de la necesidad de registrar 

dichas operaciones económicas. A finales de la edad media surge el concepto de partida doble, 

descrito por Lucas Pacciola que ha llegado hasta la actualidad. Y significa que, todo 

movimiento, tiene su contrapartida(Cervera, Romano, 1998). 

Esta situación de toma de decisiones que viven las personas se extiende a también a las 

organizaciones, con o sin ánimo de lucro, en un entorno que podríamos denominar 

microentorno o entorno privado. No cabe decir, que en el caso de las empresas, el objetivo es 

claro, maximizar su beneficio. Sin embargo, en un ámbito público, existe el mismo dilema de 

toma de decisiones, con la complejidad añadida que los individuos forman parte de este 

entorno más amplio, macroentorno o espacio público. Además, contribuyen con parte de sus 

ingresos a financiar lo que reciben, prestaciones en forma de servicio público.  Y casi nunca, 

pueden decidir esa aportación que realizan. Por ello existen normas, y también la 

administración pública, para garantizar el bienestar de la sociedad y de los individuos que 

forman parte.  
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Aun así, los individuos o quizás mejor dicho, los ciudadanos, tienen derecho a saber cómo la 

administración pública gasta sus ingresos. Este rendir cuentas respecto al uso de los recursos 

públicos se encuentra en la administración pública. Aunque también las empresas, las 

organizaciones y, si se quiere, hasta en las esfera familiar. Y eso es lo que precisamente hace la 

contabilidad, actuando como un sistema de información y como un instrumento idóneo para 

analizar y conocer la realidad económica.   

El profesor Leandro Cañibano (1979:41) ya definía la contabilidad como  “una ciencia de 

naturaleza económica que tiene por objeto producir información para hacer posible el 

conocimiento pasado, presente y futuro de la realidad económica en términos cuantitativos en 

todos sus niveles organizativos, mediante la utilización de un método específico apoyado en 

bases suficientemente contrastadas, con el fin de facilitar la adopción de las decisiones 

financieras externas y las de planificación y control internas”.   

En realidad existen múltiples definiciones del concepto de contabilidad. Esta definición ya 

habla de la contabilidad como ciencia, además de recoger el concepto de “realidad 

económica”. Y también es interesante porqué integra la palabra “decisión”, tanto a nivel 

externo como a nivel interno.  

De todos modos,  la contabilidad, ¿puede reflejar el coste de las cosas o sólo lo que uno gasta? 

Estas preguntas se las puede hacer una persona, una empresa o un ayuntamiento y llevan a 

diferenciar los conceptos de gasto y coste, muy utilizados en la contabilidad.  

Amat y Soldevila (2011:24) definen el gasto como un concepto de la contabilidad financiera, 

relacionado con “la adquisición de bienes y servicios para su consumo sea en el proceso de 

producción o para terceros y relacionados con la actividad que la empresa realiza”. Los mismos 

consideran el coste como “el valor del consumo de inputs que se precisa para poder producir 

unos outputs”. Un concepto propio de la contabilidad interna.  

Estos conceptos, parecidos aunque diferentes, ya sirven para introducir la existencia de 

distintos tipos de contabilidades. También la diferencia de objetivos del sector público 

respecto del sector privado plantea modelos contables diferentes. Aunque, en esencia, el 

concepto de la contabilidad y su función no cambia.  

A nivel de administración pública, el presupuesto aparece como el instrumento o la 

herramienta que da nombre a su contabilidad, la presupuestaria. Con una estructura donde 

conviven ingresos y gastos, regidos por unas normas. Los gastos, ordenados por programas, 

permiten un mejor seguimiento de su ejecución y del cumplimiento de los objetivos 

establecidos. Las oficinas de turismo, como servicio público, también están presentes en los 

presupuestos municipales, siguiendo pautas contables similares a las de otras áreas o 

departamentos.   

En definitiva, las personas, al igual que todo tipo de organizaciones, manejan un presupuesto y 

pueden decidir en qué gastar sus ingresos.  Sin embargo, llegar a conocer que cuesta todo es 

quizás algo más profundo y complejo, pero también necesario, especialmente si el gasto es 

para servicios públicos, financiados por todos.  
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2.1.2. Modelos y tipos de contabilidad  

 

A continuación se describen algunas definiciones de modelos y tipos de contabilidad que, sin 

entrar demasiado en el detalle, ayudarán a entender el objeto de estudio de este trabajo.  

 

Contabilidad financiera o externa 

Amat y Soldevila (2011:19) consideran que la contabilidad financiera tiene por objetivo “la 

obtención de información histórica sobre las relaciones de la empresa con el exterior”. Los 

destinatarios de esta información no son sólo la dirección sino también empleados, 

accionistas, acreedores, sindicatos, bancos, etc… 

Las cuentas anuales es el principal elemento de esta contabilidad y se refieren al balance de 

situación, la cuenta de pérdidas y ganancias, el estado de flujos de efectivo, el estado de 

cambios en el patrimonio neto y la memoria.   

 

Contabilidad analítica, de costes o interna 

El objetivo es el cálculo de costes de los servicios y productos. Una información destinada 

únicamente a la dirección, por lo tanto se trata de una información interna, útil para la toma 

de decisiones. Analizar los procesos productivos, valorar las existencias o controlar y reducir 

los costes son también objetivos de la contabilidad analítica. 

A pesar del enfoque diferente entre la contabilidad financiera y analítica, ésta última aporta 

información a la contabilidad financiera, por ejemplo para la valoración de existencias.  

En este punto, es apropiado  citar alguna clasificación de los costes. Así Amat y Soldevila (2011) 

proponen la siguiente clasificación en función del objetivo buscado. 

Figura 1. Clasificación de los costes.  

Objetivo de cálculo de costes 

- Costes por naturaleza 
- Costes por función  
- Costes directos – indirectos 
- Costes del producto – del período 

Objetivo de toma de decisiones 

- Relevantes – irrelevantes 
- Variables – fijos – semifijos – semivariables 
- Oportunidad 
- Hundidos 
- Marginales 
- Incrementales – decrementales  

Objetivo de control de costes 

- Controlables – incontrolables  

Fuente: Amat y Soldevila (2011) 
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De esta clasificación destacan los costes directos e indirectos, cuya definición y función es 

determinante para entender este trabajo.  

Los costes directos son aquellos que son asignados de forma inequívoca y directa al objeto de 

coste (por ejemplo la mano de obra en un servicio que se presta). En cambio los costes 

indirectos pueden afectar a varios objetos de coste (por ejemplo el alquiler o la seguridad de 

un edificio donde se prestan diferentes servicios) y no pueden ser asignados directamente. 

Este hecho hace que precisen de criterios de reparto para ser asignados. La presencia de los 

costes indirectos encaja con otro concepto que será de utilidad más adelante, los centros de 

coste o de responsabilidad.  

A continuación se describen de forma breve los principales sistemas de cálculo de costes 

 

- Modelo de costes parciales o Direct Costing 

 

Sistema de costes parciales que tiene en cuenta sólo aquellos costes que se pueden asignar de 

forma objetiva al objeto de coste y por tanto para calcular el coste de un producto o servicio. 

El resto de los costes (indirectos) van directamente a los costes del período.  

Por ejemplo, para calcular el coste de un servicio se tiene en cuenta la mano de obra directa y 

también el transporte.  

Figura 2. Esquema funcionamiento de costes directos  

 

 

 

 

 

 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)  

 

En el cuadro aparecen dos conceptos vistos en la clasificación de los costes. Se trata de los 

costes del producto, aquellos que se imputan al coste final del producto o servicio. Puede ser 

la mano de obra, la materia prima o incluso costes indirectos si pueden asignarse mediante 

criterio de reparto. Sino, pueden entenderse como costes generales de funcionamiento y 

administración de la organización y se consideran costes el período.   

     

 

     

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Costes totalescostessdfgfg 

Costes Indirectos 

 

Costes del período 

Costes directos 

Cdsfgsdfgostes del producto 

Costes totales 

Costes directos Costes indirectos  

Costes del producto  Costes del período  
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- Modelo de costes completos o Full Cost  

 

Este modelo asigna todos los costes de los factores a los productos a través de secciones 

(principales y secundarias) que son unidades organizativas que se consideran centros de costes 

o de responsabilidad. Esto permite dividir la empresa y conocer individualmente cada sección 

(suele ser equivalente a áreas o departamentos). Por lo tanto, puede aportar información 

sobre todo el proceso productivo.  

Los costes indirectos se reparten por los centros de coste o secciones y se asignan a los 

productos en base a las unidades de obra, por ejemplo, horas de mano obra o horas máquina. 

 

 Figura 3. Reparto de los costes a los productos en  un sistema de costes completos con secciones 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)  

 

- Modelo de costes basado en las actividades o Activity Based Costing (ABC) 

 

Este modelo reside en el principio que es la actividad la causa de los costes  y que los 

productos consumen actividades, aunque también se localizan los costes en recursos o centros 

de coste.  

Con este sistema de gestión de los costes a través de las actividades, se pueden analizar y 

eliminar aquellas que no añaden valor aunque sí consumen recursos.  

En este sistema son importantes las actividades y los inductores de coste. A continuación se 

muestra un esquema del reparto de los costes siguiente este modelo.  

 

 

 

     

 

     

    

 

 

 

 

 

 

 

 

Costes directos  

Secciones  

Costes Indirectos 

Objetos de coste (productos, clientes, …) 

Unidades de obra 

Costes directos Costes indirectos 

Secciones 

Unidades de obra 

Objetos de coste (productos, clientes, etc..) 



15 
 

Figura 4. Reparto de los costes a los productos en un sistema de costes basado en las actividades.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)  

 

Contabilidad de gestión  

 

La contabilidad de gestión es una evolución de la contabilidad de costes, siendo el cálculo y la 

gestión de costes la parte principal de la contabilidad de gestión.  

La Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresas (AECA) define la 

contabilidad de gestión como “una rama de contabilidad, que tiene por objeto la captación, 

mediación y valoración de la circulación interna, así como su racionalización y control, con el fin 

de suministrar a la organización la información relevante para la toma de decisiones 

empresariales” (2003:23). Esta definición es compartida por otros autores como Amat y 

Soldevila (2011) quiénes señalan algunos de sus objetivos como generar y transmitir 

información necesaria para la gestión a todas las áreas de la organización; Orientar y agrupar 

esfuerzos para la consecución de los objetivos con eficacia y eficiencia; Contribuir a la 

motivación del personal para la consecución de los objetivos.  

Estos autores también indican algunos de los elementos que se incluyen en la contabilidad de 

gestión: 

- Algunos elementos de la contabilidad analítica (valoración de inventarios, 

amortizaciones, etc…) 

- La contabilidad analítica o de costes   

- El control presupuestario  

- El sistema de indicadores (cuadro de mando…) 

 

 

 

 

 

 

     

 

     

    

 

 

 

 

 

 

 

 

Costes directos  

Secciones  

Actividades 

Costes Indirectos 

Inductores de costes 

Productos Productos  

Inductores de costes 

Actividades 

Secciones  

Costes indirectos Costes directos 
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 Figura 5. La contabilidad de gestión y la contabilidad de costes 

 

 

 

 Fuente: AECA (2003) 

 

Contabilidad directiva o de dirección estratégica  

La contabilidad directiva o de dirección estratégica es para algunos autores una evolución de la 

contabilidad de gestión y de su adaptación al entorno competitivo actual. Para otros, sin 

embargo son contabilidades diferentes, pero que están muy relacionadas (Tirado, 2003).  

La AECA también describe esta contabilidad como aquella que “procesa, interpreta y comunica 

información relevante y oportuna, para apoyar racionalmente el proceso de planificación y 

control en los niveles estratégicos, táctico y operativo” (2003:30)  

La contabilidad directiva se nutre de información que proporciona tanto la contabilidad 

financiera como la contabilidad de gestión y contribuye a la planificación estratégica de la 

organización.  

Álvarez y Blanco (1990:44) consideran que la contabilidad directiva tiene como objetivo 

“obtener, interpretar y comunicar información relevante y oportuna para la adopción de 

decisiones estratégicas que permitan a la empresa obtener ventajas competitivas”.  Y para ello 

debe subministrar información de valoración del entorno, de valoración de la organización y 

de valoración de la posición estratégica actual.  

 Figura 6. Estructura contable triangular  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Adaptación de  AECA (2003)     
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Contabilidad pública 

La Intervención General de la Administración del Estado (IGAE)1 es un órgano dependiente del 

Ministerio de Hacienda y Función Pública que, entre otras funciones, se encarga de la 

contabilidad pública.  

Por ello en el documento “Principios contables públicos” define la contabilidad como un 

sistema de información, dividido en función del sujeto al que se refiere: contabilidad de las 

empresas, contabilidad de las corporaciones públicas y contabilidad nacional. También se 

refiere a la contabilidad pública como el “conjunto de reglas que se aplicaban a la aprobación, 

a la ejecución y al control de los presupuestos públicos, así como a la determinación de las 

responsabilidades de los agentes públicos” (1994:23). 

Las corporaciones locales se incluyen dentro  de las corporaciones públicas sujetas a la 

contabilidad pública.  

  

Otras contabilidades  

La palabra contabilidad ha dado pie a otras contabilidades como la contabilidad de sociedades 

o la contabilidad creativa, entre otras.  

La contabilidad de sociedades consiste en aplicar los principios contables de la contabilidad 

general para las operaciones que realizan las empresas bajo una forma jurídica de sociedad 

mercantil (Guzmán y Puerto, 2009). 

La contabilidad creativa puede considerarse aquella contabilidad que parte de los vacíos de la 

normativa existente y también de las posibles elecciones entre diferentes criterios de 

valoración autorizados. Por lo tanto, es legal aunque aprovecha estas circunstancias. (Amat y 

Blake, 1996). 

 

 

 

  

                                                           
1
 IGAE http://www.igae.pap.minhafp.gob.es  

http://www.igae.pap.minhafp.gob.es/
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2.1.3. La gestión en la administración: la contabilidad presupuestaria  

 

La mayoría de los distintos tipos de contabilidad descritas anteriormente pueden vincularse a 

la empresa o al sector privado. Sin embargo, el sector público, es decir, la administración 

pública no es ajena a todo lo explicado en el punto de anterior, más allá de la contabilidad 

pública que lleva implícita por su propia razón de ser.  

En este sentido, hay que entender primero el sector público y su función, diferente a la del 

sector privado. Es fácil caer en la tentación de comparar la gestión en ambos sectores. Y el 

sector privado sale siempre ganando. Diversos autores definen el sector público o la 

administración pública.  

Stewart y Ranson (1994) definen el ámbito público como “la organización de los objetivos 

colectivos, el espacio donde se persiguen los valores colectivos” (citado por De Val, 2002, p.23) 

Baena (1999) considera que el nacimiento del poder público es consecuencia de “la necesidad 

de coordinar y controlar la actividad social en aras al logro de un bien colectivo circunscrito a 

un determinado ámbito territorial” (citado por De Val, 2002, p.25) 

De Val (2002) apunta las razones que justifican la existencia del sector público.  

 

Figura 7. Razones que justifican la existencia del sector público  

- El fracaso del mercado en la provisión de servicios y bienes socialmente necesarios 
- Las imperfecciones del mercado 
- El poder del mercado 
- Los retrasos en la respuesta del mercado  
- Las externalidades 
- La cuestión de confianza donde bienes y consumidores son vulnerables 
- La equidad y distribución de los recursos  

Fuente: De Val (2002) 

Por su parte, Martín (2006) recoge la idea de Gauss (1936) sobre su teoría de la administración 

pública a la que considera una institución prestadora de servicios al ciudadano y a la sociedad 

en su conjunto. Y apuesta porque la gestión pública se oriente a ofrecer un servicio de calidad 

al ciudadano, dando a cumplimiento a sus necesidades y expectativas. Por ello, el autor habla 

de dos esferas que tienen que estar perfectamente en sintonía, la esfera política y la esfera 

profesional. 
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De Val también recoge atributos que hacen único al sector público según Lawton y Rose 

(1993). 

Figura 8. Atributos que hacen único al sector público  

- Las organizaciones que integran el sector público no están sujetas a la competitividad del 
mercado, por lo que adolecen de incentivos para reducir los costes y operar con eficiencia. 

- Sus objetivos, normalmente no están bien definidos y se expresan en términos amplios. 
- Generalmente, no se utiliza la planificación estratégica, siendo su perspectiva a corto plazo, 

al vincularse al tiempo de la legislatura. 
- Está sujeto a las presiones que ejercen los grupos de interés y al control del gasto.  
- Las funciones están delimitadas rígidamente por la legislación. 
- La financiación es vía tasas e impuestos. 
- Dado su alcance, nivel de inversión, falta de rentabilidad… la provisión de ciertos servicios y 

bienes debe ser realizada necesariamente por el Estado (caso de los servicios de defensa, 
salud pública, educación, transporte…)  

Fuente: Lawton y Rose (citado por De Val, 2006, p.26) 

Además De Val añade la idea de diferenciar la percepción del sector público, que es 

administrado, de la del sector privado, que es managed (traducido como “gestionado”). La 

propia autora introduce el concepto de management o de gestión para el sector público, 

concepto que estará muy presente en este trabajo.   

Los distintos autores concluyen que la provisión de los servicios públicos es tarea de la 

administración pública. Y reconocen el papel más activo y exigente del ciudadano pone el 

punto de mira el tratar como se administran o se gestionan los recursos públicos para 

transformarlos en servicios.  

La contabilidad presupuestaria o administrativa ha sido tradicionalmente la forma de controlar 

y de valorar económicamente la correcta asignación de recursos públicos para la prestación 

por parte de la administración de estos servicios públicos. O dicho de otra manera, que 

ingresos prevé obtener la administración y cómo prevé gastarlos durante un período de 

tiempo determinado. Y en este sentido, es el presupuesto el instrumento básico utilizado, no 

solamente para el control sino también para la planificación económica. En definitiva, para la 

gestión de la administración pública y de los servicios públicos.  

La Ley General Presupuestaria define los presupuestos como “la expresión cifrada, conjunta y 

sistemática de los derechos y obligaciones a liquidar durante el ejercicio por cada uno de los 

órganos y entidades que forman parte del sector público estatal” (2)  

En un ámbito más cercano y de las entidades locales, la Ley Reguladora de las Haciendas 

Locales también define en el Título VI: Presupuesto y gastos públicos “Los presupuestos 

generales de las entidades locales constituyen la expresión cifrada, conjunta y sistemática de 

las obligaciones que, como máximo, pueden reconocer la entidad, y sus organismos 

autónomos, y de los derechos que prevean liquidar durante el correspondiente ejercicio, así 

                                                           
2
 Art. 32, Ley 47/2003, de 26 de noviembre, General Presupuestaria.  
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como de las previsiones de ingresos y gastos de las sociedades mercantiles cuyo capital social 

pertenezca íntegramente a la entidad local correspondiente”.(3) 

Una de las principales interpretaciones de estas definiciones puede ser las obligaciones a 

liquidar, que se pueden entender como límites máximos en lo que se refiere a gasto. Sin 

embargo, teniendo en cuenta también la previsión de los ingresos, se hace necesario 

establecer un sistema ordenado de criterios que descompongan ingresos y gastos. Es lo que se 

llama estructura presupuestaria. 

Esta estructura presupuestaria de ingresos y gastos puede ser clasificada siguiendo tres 

criterios.  

 

a) La clasificación funcional o por programas 

Esta clasificación es obligatoria y exclusiva para los gastos, que son ordenados de acuerdo con 

su finalidad u objetivo. Esta clasificación puede responder a la pregunta ¿Para qué se gasta? 

Figura 9. Clasificación funcional  

Grupos de Función Gastos imputables  

1. Servicios de carácter 
general 

 

Gastos relativos a actividades que afecten, con carácter general, a 
todo el Ente local, y que consisten en el ejercicio de funciones de 
gobierno o de apoyo administrativo a toda la organización. Se recogen 
por tanto en este epígrafe los gastos general que no puedan ser 
imputados directamente a ningún otro grupo de función. 

2. Protección civil y 
seguridad ciudadana 

Gastos originados por los servicios que tienen a su cargo el orden y la 
seguridad, como policía municipal, protección civil, bomberos, etc. En 
los Presupuestos del Estado se incluyen también los de Defensa. 

3. Seguridad, protección y 
promoción local  

Gastos y transferencias que constituyen el régimen de previsión y 
seguridad social a cargo de la Entidad; pensiones de funcionarios; 
atenciones de carácter benéfico-asistencial; atenciones a grupos con 
necesidades especiales, como jóvenes, minusválidos físicos y tercera 
edad, etc… 

4. Producción de bienes 
públicos de carácter 
social  

Gastos que se realizan en relación con la sanidad, educación, vivienda 
y urbanismo y, en general, todos aquellos tendentes a la elevación o 
mejora de la calidad de vida.  

5. Producción de bienes 
públicos con carácter 
económico 

Gastos, preferentemente de inversión, relacionados con actividades 
que tienden a desarrollar el potencial económico del entorno o la 
nación: infraestructuras básicas y de transportes, comunicaciones, 
infraestructuras agrarias, investigación científica y técnica, 
información básica y estadística, y otros de naturaleza análoga. Se 
incluyen también las transferencias a otros agentes de colaboren con 
en el cumplimiento de estos fines.  

6. Regulación económica de 
carácter general 

Gastos de los servicios relacionados con asuntos económicos, 
financieros y comerciales. 

7. Regulación económica de 
sectores productivos 

Se integran en este grupo los gastos de actividades, servicios y 
transferencias que tienden a desarrollar el potencial económico de los 

                                                           
3
-Art. 162 de la  Ley 39/1988, de 28 de diciembre. Con el RDL 2/2004, de 5 de marzo, se aprobó el texto 

refundido de esta ley.  
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distintos sectores de la producción, como agricultura, ganadería y 
pesca, industria, energía, minería y turismo.  

8. Sin denominación Se reserva para recoger posibles ajustes de consolidación, en especial 
derivados de trasferencias internas. 

9. Trasferencias a otras 
administraciones públicas 

Se incluirán en este grupo las transferencias de carácter general que 
no puedan ser aplicadas a ningún otro epígrafe de esta clasificación 
funcional, ya que en caso contrario se imputarán en la función 
específica correspondiente.  

10. Deuda pública Comprende los gastos de intereses y amortización de la deuda y 
demás operaciones financieras de naturaleza análoga, con exclusión 
de los gastos que ocasione la formalización de las mismas.  

Fuente: Valenzuela (2007) 

Esta clasificación tiene su origen en la Orden del Ministerio de Economía y Hacienda (EHA), de 

20 de Septiembre de 1989, por la que se establecen la estructura de los presupuestos de las 

entidades locales, y dando cumplimiento al artículo 148.1, de la Ley 39/1988, de 28 de 

Diciembre, Reguladora de las Haciendas Locales. 

Sin embargo, una orden más reciente del mismo ministerio la Orden EHA/3565/2008, de 3 de 

diciembre, por la que se aprueba la estructura de los presupuestos de las entidades locales, 

establece esta clasificación del presupuesto de gasto en menos grupos recogiendo aquellos 

gastos propios de las entidades locales.  

Figura 10. Clasificación del presupuesto de gasto 

Grupos de Función Función   

1. Servicios públicos 
básicos 

 

1.3. Seguridad y movilidad ciudadana 
1.5. Vivienda y urbanismo 
1.6. Bienestar comunitario 
1.7. Medio ambiente 

2. Actuaciones de 
protección y promoción 
social  

2.1. Pensiones 
2.2. Otras prestaciones económicas a favor de empleados 
2.3. Servicios Sociales y promoción social 
2.4. Fomento del Empleo 

3. Producción de bienes 
públicos de carácter 
preferente 

3.1. Sanidad  
3.2. Educación  
3.3. Cultura 
3.4. Deporte 

4. Actuaciones de carácter 
económico 

4.1. Agricultura, Ganadería y Pesca 
4.2. Industria y energía  
4.3. Comercio, turismo y pequeñas medianas empresas 
4.4. Transporte público 
4.5. Infraestructuras 
4.6. Investigación, desarrollo e innovación  
4.9. Otras actuaciones de carácter económico  

5. Actuaciones de carácter 
general  

9.1. Órganos de gobierno 
9.2. Servicios de carácter general 
9.3. Administración financiera y tributaria 
9.4. Transferencias a otras Administraciones Públicas 

0.    Actuaciones de carácter     
general 

0.1. Deuda Pública  
 

Fuente: Orden EHA/3565/2008, de 3 de diciembre, por la que se aprueba la estructura de los 

presupuestos de las entidades locales. 
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La clasificación funcional ha ido evolucionando a la clasificación por programas, que recogen 

los fines y los objetivos de los gastos presupuestados recogidos en un mismo conjunto de 

gastos. Esto permite concretar las actuaciones y proporcionar información sobre el 

cumplimiento de sus objetivos.  

Así por ejemplo, según la clasificación funcional la actividad turística figura en el grupo 4, 

concretamente 4.3 “Comercio, turismo y pymes”. Dentro de este grupo, existen hasta cinco 

grupos de programas:  

430. Administración General de Comercio, turismo y pequeñas y medianas empresas.           

431. Comercio.                   

432. Información y promoción turística.                                                                                             

433. Desarrollo empresarial.                                                                                                                        

439. Otras actuaciones sectoriales. 

 

b) La clasificación económica 

Esta clasificación es también obligatoria e incluye gastos e ingresos atendiendo a su naturaleza. 

Y puede responder a la pregunta ¿en qué se gasta? o ¿qué se ingresa?  

Figura 11. Clasificación económica  

Capítulos Gastos imputables 

1 a 4  Operaciones corrientes  

1. Gastos de personal Se incluyen todo tipo de retribuciones e indemnizaciones, en dinero o 
en especie, que deben satisfacerse al personal por motivos laborales, 
así como las cotizaciones obligatorias, prestaciones sociales y gastos de 
naturaleza social exigibles en cumplimiento de normas, acuerdos, 
contratos o cualquier otra disposición o acto de carácter obligatorio. 
 

2. Gastos de bienes 
corrientes y servicios 

Gastos en bienes y servicios, y de carácter inmaterial, necesarios para la 
actividad del Ente que no produzcan un incremento del capital o del 
patrimonio público. En el caso de que se trate de la adquisición de 
bienes, éstos deberán reunir las características de fungibles, corta vida 
útil, no inventariables y reiterativos. 
 

3.  Gastos financieros Comprende los intereses y demás gastos derivados de todo tipo de 
operaciones financieras contraídas por el Ente, así como los gastos de 
emisión, formalización, modificación y cancelación de las mismas. 
 

4.Transferencias corrientes Comprende los créditos para aportaciones, sin contrapartida directa de 
los agentes preceptores que, a su vez, los destinan a financiar 
operaciones corrientes. 
 

6 a 9 Operaciones de capital 

6. Inversiones reales Gastos de realizar directamente para la Entidad destinados a la creación 
o adquisición de infraestructuras y bienes de naturaleza inventariable 
necesarios para el funcionamiento de los servicios, y aquellos otros que 
tengan carácter amortizable. Por oposición al capítulo 2, los bienes 
adquiridos con cargo a este capítulo deberán reunir la condición de no 
fungibles, vida útil de medio o largo plaza, inventariables y, 
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previsiblemente, no reiterativos. Por todo ello serán imputables a este 
capítulo los gastos previstos en el anexo de inversiones que acompaña 
el presupuesto.  

7. Transferencias de 
capital 

Comprende los créditos para aportaciones, sin contrapartida directa de 
los agentes preceptores que, a su vez, los destinan a financiar 
operaciones de capital o inversión, por lo que esta última sería la nota 
distintiva entre el presente capítulo  y el capítulo 4.  
 

8. Activos financieros Gasto para la adquisición de activos financieros de cualquier tipo y bajo 
cualquier condición, incluidos los depósitos, fianzas y anticipos. 
 

9. Pasivos financieros Gasto para la amortización o cancelación de pasivos financieros, 
depósitos o fianzas, debido por la Entidad. 

  

Capítulos Ingresos 
 

1 a 5 Ingresos corrientes  

1. Impuestos directos Se incluyen los impuestos que exige la Entidad sobre el capital y sobre 
las actividades económicas generadas en su ámbito territorial, y los 
posibles recargos sobre ellos. 
 

2. Impuestos indirectos Recoge los impuestos de naturaleza indirecta exigidos por la Entidad, así 
como los posibles recargos que se establezcan sobre ellos. 
 

3.  Tasas y otros ingresos Comprende las tasas, las contribuciones especiales, los precios públicos, 
los reintegros  cualquier otro ingreso de derecho público no subsumible 
en otro epígrafe. 
 

4. Transferencias corrientes Ingresos de naturaleza no tributaria percibidos por la Entidad sin 
contraprestación directa, destinados a financiar operaciones corrientes.  
 

5. Ingresos patrimoniales Ingresos procedentes de rentas obtenidas del patrimonio de la Entidad 
 

6 a 9 Ingresos de capital 

6. Enajenación de 
inversiones reales  

Ingresos procedentes de transacciones, con salida o entrega de bienes 
de capital propiedad de la Entidad. 
 

8. Transferencias de capital Comprende los ingresos no tributarios, sin contraprestación directa 
destinados a financiar operaciones de capital o inversión de la Entidad, 
por lo que esta última sería la nota distintiva entre el presente capítulo 
y el capítulo 4.  
 

9.Activos financieros Ingresos procedentes de la enajenación de activos financieros, así como 
los reintegros de depósitos, fianzas y anticipos constituidos. 
 

10. Pasivos financieros Ingresos procedentes de la concertación de pasivos financieros 
(préstamos y deuda pública) cualesquiera que sea su naturaleza y plaza 
de reembolso. 
 

Fuente: Valenzuela (2007) 
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c) La clasificación orgánica  

Esta clasificación es opcional y clasifica ingresos y gastos en función de la estructura orgánica 

adoptada por la entidad. Y puede responder a la pregunta ¿Quién gasta? o ¿Quién gestiona el 

ingreso? 

Cabe destacar también el concepto de partida presupuestaria como la máxima concreción del 

presupuesto, ya sea a nivel de ingresos o de gastos. El presupuesto puede actuar como sistema 

de información económica-financiera para controlar y evaluar la prestación de los servicios y la 

gestión pública en general.  

No hay que olvidar que el ciudadano es receptor de los servicios públicos. Por ello la gestión 

pública debe orientarse hacia los ciudadanos, quién además contribuyen con sus impuestos al 

presupuesto de la organización.  

Según Valenzuela (2007), existen cuatro tipos de relaciones que establece el presupuesto 

Figura 12. Relaciones que establece el presupuesto 

- Límite a la acción del gobierno 
- Disciplina multidepartamental  
- Compromiso social  
- Sostén parlamentaria de la acción del gobierno  

Fuente: Valenzuela (2007) 

Más allá de la visión del presupuesto como  instrumento de información y control, poco a poco 

se va convirtiendo en un instrumento de gestión, sin olvidar su condición para limitar el gasto 

público.  Pero si permite modificar los gastos y los ingresos inicialmente previstos y aprobados. 

La administración y gestión presupuestaria permite la ejecución y la modificación.  

Hay que destacar también el presupuesto como instrumento de planificación. La elaboración 

de un plan que permita cumplir los objetivos políticos que tienen que beneficiar a los 

ciudadanos y a la sociedad en general. Y aunque en la administración local muchas veces el 

presupuesto cubre necesidades del momento y problemas reales, éste puede actuar también 

como herramienta que marcará la ejecución de unas estrategias diseñadas para cumplir 

objetivos y metas. La presupuestación se convierte en la única actividad programática de la 

administración.  

Sin embargo, parece que muchas entidades locales prestan más atención a los presupuestos 

que a los costes, a pesar de las normativas legales que obligan a la publicación de los costes y 

rendimientos de los servicios públicos.  

La información que proporciona el presupuesto formal o por programas no puede aportar los 

costes totales de los servicios o actividades, necesitando de sistemas de contabilidad analítica 

y de costes.  
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2.2. Nuevos modelos de gestión  

 
Este punto del trabajo se centra en conocer nuevos modelos de gestión incluyendo factores 

clave para las organizaciones como los costes o las actividades.  

 

2.2.1.  La Nueva Gestión Pública (NGP) 

En las últimas décadas el gasto público de las administraciones ha aumentado de forma 

considerable y en mayor proporción que los ingresos públicos. Este hecho ha generado lo que 

conocemos como déficit público, que ha obligado al sector público a un aumento del 

endeudamiento para seguir manteniendo estos niveles de gasto que su vez ayudan a 

mantener los servicios públicos y el estado del bienestar.   

Desde mediados de les años 90 en Europa se empezó a desarrollar una corriente de reflexión 

sobre el funcionamiento del sector público tradicional y la necesidad de mejorar la gestión y la 

calidad de los servicios públicos.  El resultado es lo que se conoce como New Public 

Management o Nueva Gestión Pública.  

Algunos autores definen las características de este nuevo modelo. 

Figura 13. Características del New Public Management 

- Desregulación   
- Orientación hacia el cliente  
- Énfasis en las responsabilidades de gestión y motivación para las mejoras 
- Introducción de la competencia y el mercado  
- Métodos de evaluación y técnicas de gestión  
- Descentralización  
- Reorganización e implicación de la función pública en la gestión y en las reformas  

Fuente: Carrasco, Buendía, Navarro y Viñas (2005) 

En definitiva, la NGP introduce técnicas de la gestión del sector privado en la administración 

pública y apuesta por flexibilizar y desagregar las organizaciones en unidades más pequeñas o 

incluso externalizar servicios (outsorcing). En este sentido, la gestión y reducción de los costes, 

la mejora de la eficiencia, la introducción de la competitividad en la administración o la 

reducción del tamaño del sector público forman parte de esta NGP. 

Además de los modelos de gestión, en este contexto de NGP se han mejorado los sistemas de 

información económica – financiera. Se han incorporado medidas  que van des de los 

presupuestos por programas que ya se han comentado, pasando por los indicadores de 

gestión, el Cuadro de Mando Integral o el benchmarking.  

Sin embargo, este modelo de gestión también ha generado mayor descoordinación, cierto 

descontrol  y menor cooperación entre las entidades. Ello ha provocado el nacimiento de  la 

denominada Post-New Public Management, cuyo objetivo principal es la recentralización de la 

administración pública.  

El siguiente cuadro muestra las características de los estos  distintos modelos de gestión 

pública.  
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Figura 14. Características de los modelos de gestión pública  

 Modelo Burocrático NPM Post- New Public 
Management 

Configuración  Centralización:  
Coordinación 
horizontal 

Descentralización:  
Coordinación vertical 

Re-centralización: 
Coordinación horizontal y  
Vertical  

Concepción del 
ciudadano 

Aplicación de la 
legalidad (ciudadano – 
administrado) 

Satisfacción del 
cliente 
(ciudadano – cliente) 
 

Orientación al ciudadano:  
Responsabilidad y rendición 
de cuentas. Participación 
ciudadana. 

Regulación  Ley administrativa Flexibilidad: huida de 
la ley administrativa 
Formalización 
contractual. 
 

Ley administrativa: 
Apertura y transparencia 

Procesos Estandarización: 
procedimientos 
administrativos 

Orientación a los 
procesos: técnicas y 
procedimientos del 
sector privado 
 

Profesionalización de la 
gestión  

Estructura Estructura jerárquica Unidades de control 
 

Redes de trabajo. 
Cooperación entre 
organizaciones.  

Evaluación Autoridad y control Control y evaluación 
de resultados 
(output) 
 

Control y evaluación de la 
gestión (outcome) 

Personal  
 

Burocratización 
funcionariado 

Profesionalización 
funcionariado 

Profesionalización 
funcionariado 

Fuente: Pérez, Ortiz, Zafra y Alcaide (2011) 

 

Esta nueva corriente de gestión pública destaca especialmente por la apertura de la gestión a 

la participación ciudadana y por ello hacia la transparencia y la rendición de cuentas.  

 

2.2.2.  La gestión estratégica de los costes y la contabilidad de gestión 

La nueva gestión pública incluye técnicas o sistemas de management, incluyendo una gestión 

eficiente de los costes, entre otras prácticas más asociadas al sector privado. En este sentido, 

Michael Porter (2010) consideraba el liderazgo en costes como una de las dos estrategias 

genéricas de una empresa para conseguir ventajas competitivas. La otra es la diferenciación 

respecto a los competidores.   

El liderazgo en costes o la reducción de costes pueden ser verdaderos objetivos estratégicos 

para las organizaciones, más allá de las actuaciones puntuales llevadas a cabo en tiempo de 

crisis para estabilizar el presupuesto. Y es válido tanto para las empresas como para las 

administraciones públicas. De hecho desde hace años que se habla de la reducción de los 

gastos como medida para afrontar tiempos de crisis. 
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El cuadro siguiente muestra la evolución histórica de la contabilidad de costes incluyendo 

orígenes, sistemas de cálculo de cotes y técnicas de reducción de costes.  

Figura 15. Evolución histórica de la contabilidad de costes  

Novedad introducida Autor/Empresa Año 
 

Origen de la contabilidad de 
costes como ciencia 

Varios autores 1875 

Organización Científica del 
Trabajo 

Frederic W. Taylor 
 

1911 

Teoría clásica de la 
administración  

Henry Farol 
 

1916 

Direct Costing Jonathan N. Harris 
 

1936 

Kaizen management Empresas armamentísticas japonesas, 
Toyota 

1950 

Costes completos por 
secciones 

Erich Schneider 
 

1957 

Técnica del coste objetivo Toyota 1960 
 

Presupuesto en base cero Peter Pyhrr 1970 
 

Externalización de procesos Empresas automoción Años 70 
 

Six Sigma Motorola 1986 
 

Sistema de costes basado en 
las actividades (ABC) 
 

Robert S. Kaplan 
H. Thomas Johnson 

1987 
 

Gestión de costes en base a 
las actividades (ABM) 

Robert S. Kaplan 1990 

Fuente: Aguilà, Bagur, Boned (2010) 

 

Este cuadro anterior pone en contexto algunas de los sistemas, técnicas e innovaciones 

relacionadas con la gestión de los costes que tienen cabida en una organización.  

Precisamente, la contabilidad de costes constituye la parte central de lo contabilidad de 

gestión, tal como se ha ido argumentando a lo largo de este trabajo. 

Des de un punto de vista de las administraciones públicas, también se ha visto el presupuesto 

como herramienta de planificación y de control del gasto para las administraciones. Sin 

embargo, la gestión de los costes permite ampliar la información contable y obtener otra clase 

de información también muy valiosa, como por ejemplo el coste del producto, el nivel de 

servicio, la calidad, etc..., aspectos que algunos autores denominan “factores clave” y que 

pueden ser expresados en términos de costes y asociados a variables que pueden ser medidas. 

(Castelló y Lizcano, 1994) 
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En este sentido, la contabilidad de gestión también puede aplicarse al sector público. La 

Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresas (AECA) concreta los 

siguientes objetivos de la contabilidad de gestión para las entidades públicas. 

 

Figura 16. Objetivos de la contabilidad de gestión 

- Clarificar el empleo de los recursos públicos desde una perspectiva de eficiencia y 
economía posibilitando un control de gestión sobre aspectos concretos de la entidad 

- Determinar la cuantía de las tasas y precios públicos 
- Facilitar la elaboración y evaluación de los presupuestos 
- Fundamentar la valoración de los bienes producidos por la actividad del sector público 
- Apoyar la adopción de decisiones sobre la producción de bienes o prestación de servicios, 

el conocimiento detallado de los costes e ingresos 
- Facilitar la elaboración de la Cuenta General de la propia entidad 
- Permitir realizar una asignación racional de los recursos de la entidad mediante la adecuada 

justificación de sus necesidades 
- Permitir la comparación con otros que presenten servicios similares 
- Facilitar información a órganos nacionales y supranacionales para fundamentar el importe 

de las ayudas y subvenciones.  
  

Fuente: AECA (2003) 

En el caso de la administración pública y especialmente en la administración local,  la 

incorporación de la gestión de costes o su normalización ha tenido históricamente un 

desarrollo irregular, más teórico que práctico.  

El Manual de Contabilidad de Costes para las Corporaciones Locales, editado por el Instituto 

de Estudios en la Administración, como una primera aproximación en el año 1976. 

En 1983 se aprobó la Orden del MEH de 20 de septiembre de 1983 por la que se aprobó el 

texto que desarrollaba el grupo 9 del Plan General de Contabilidad Pública relativo a la 

Contabilidad analítica. Sin embargo, esta orden fue derogada en 1994, con la nueva versión del 

Plan General Contable Público (Orden del MEH de 6 de mayo de 1994 por la que se aprueba 

el Plan General de Contabilidad Pública.).  

En 1995, la Intervención General de la Administración de Estado (IGAE), órgano actualmente 

dependiente del Ministerio de Hacienda y Función Pública promovió el proyecto CANOA 

(Contabilidad Analítica para las Organizaciones de la Administración), destinado a centros 

gestores y organismos de la Administración General del Estado y Universidades. Existe todavía 

información en la página web de la Secretaría de Estado de Presupuestos y Gastos.  

También, en 2003, la Federación Española de Municipios y Provincias (FEMP) impulsó la Guía 

para la Implantación de un Sistema de Costes en la Administración Local, a partir de la 

colaboración de municipios y distintas universidades españolas. 

El IGAE también proporción para la elaboración de información sobre el coste de los servicios 

los “Principios Generales sobre Contabilidad Analítica de las administraciones 

públicas”(2004) y los “Indicadores de gestión en el ámbito del sector público”(2007). 
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Por su parte, para la administración local,  la Orden del Ministerio de Economía y Hacienda 

EHA/4041/2004, de 23 de noviembre, por la cual se aprueba la Instrucción del modelo 

Normal de Contabilidad Local, y la Orden EHA/4042/2004, de 23 noviembre, por la que 

aprueba la Instrucción del modelo Simplificado de Contabilidad Local. La primera norma 

(para municipios ciertamente grandes se solicitaba información relacionada con los costes del 

servicios establecido en la memoria (apartado 21, indicadores). No en cambio en la instrucción 

simplificada (para municipios pequeños, menos de 5.000 habitantes). 

Estas normas fueron substituidas a partir del 1 de enero de 2015 por  la Orden del Ministerio 

de Hacienda y Administraciones Públicas HAP/1781/2013, de 20 de septiembre, por la que se 

aprueba la instrucción del modelo normal de contabilidad local y la Orden HAP/1782/2013, 

de 20 de septiembre, aprobado instrucción modelo simplificado de contabilidad local. Las 

dos normas incluyen en sus fines “Facilitar información para la determinación del coste y 

rendimiento de los servicios públicos”. Sin embargo, en la primera orden los apartados 26 

“Información sobre el coste de las actividades” y 27 “indicadores de gestión” sí aparecen. En la 

orden de instrucción del modelo simplificado, no. 

En la primera orden, además, en la introducción de la regla 11 (memoria) apartado f) se hace 

referencia a que la información anterior “se elaborará, al menos, para los servicios y 

actividades que se financien con tasas o precios públicos y, únicamente, estarán obligados a 

cumplimentarla los municipios de más de 50.000 habitantes y las demás entidades locales de 

ámbito superior”  

Por si no fuera suficiente, la Disposición transitoria tercera de esta misma orden establece 

respecto a  la información sobre el coste de las actividades e indicadores de gestión “hasta las 

cuentas anuales que correspondan al ejercicio 2017, las entidades que apliquen la instrucción 

que se aprueba por la presente Orden no tendrán la obligación de incluir la información sobre 

el coste de las actividades y los indicadores de gestión que conforman las notas 26 y 27 de la 

Memoria”.  

Aun así la orden promueve para realizar esta información los documentos publicados por IGAE 

citados anteriormente, así como la Resolución de 28 de julio de 2011, de la Intervención 

General de la Administración del Estado (IGAE), por la que regulan los criterios para la 

elaboración de la información sobre los costes de actividades e indicadores de gestión a 

incluir en la memoria de las cuentas anuales del Plan General de Contabilidad Pública 

(PGCP).  

Justamente esta información que aparece en el apartado 26 y 27 de la orden es la misma que 

la que aparece en la memoria que se incluye en la última versión en Plan General de 

Contabilidad Pública (Orden EHA/1037/2010, de 13 de abril, por la que se aprueba el Plan 

General de Contabilidad Pública)  

En las tres disposiciones legales, la información para los costes de actividades  sigue los 

mismos criterios. Y se proponen modelos de plantilla para facilitar información sobre los 

costes.  

 



30 
 

En primer lugar, para el Resumen general de costes de la organización se utiliza la plantilla 
siguiente.  
 

Elementos Importe % 

COSTES DE PERSONAL:       

Sueldos y salarios.       

Indemnizaciones.       

Cotizaciones sociales a cargo del empleador.       

Otros costes sociales.       

Indemnizaciones por razón del servicio.       

Transporte de personal.       

ADQUISICIÓN DE BIENES Y SERVICIOS:       

Coste de materiales de reprografía e imprenta.       

Coste de otros materiales.       

Adquisición de bienes de inversión.       

Trabajos realizados por otras organizaciones.       

SERVICIOS EXTERIORES:       

Costes de investigación y desarrollo del ejercicio.       

Arrendamientos y cánones.       

Reparaciones y conservación.       

Servicios de profesionales independientes.       

Transportes.       

Servicios bancarios y similares.       

Publicidad, propaganda y relaciones públicas.       

Suministros.       

Comunicaciones.       

Costes diversos.       

TRIBUTOS.       

COSTES CALCULADOS.       

Amortizaciones.       

Previsión Social de Funcionarios.       

COSTES FINANCIEROS.       

COSTES DE TRANSFERENCIAS.       

OTROS COSTES.       

TOTAL:       

 
 
Resumen del coste por elementos de las actividades que implican la obtención de tasas y 
precios públicos 

ACTIVIDAD…………………………………………… FECHA…………………... 

Elementos Coste directo Coste indirecto Total % 

Costes de personal.             

Adquisición de bienes y servicios.             

Servicios exteriores.             

Tributos.             

Costes calculados.             

Costes financieros.             

Costes de transferencias.             

Otros costes.             

TOTAL:             
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Resumen de costes por actividad- actividades que implican la obtención de tasas y precios 
públicos 
 

Actividades Importe % 

ACTIVIDAD 1.       

ACTIVIDAD 2.       

ACTIVIDAD 3.       

ACTIVIDAD 4.       

...................................................................................       

ACTIVIDAD N.       

TOTAL:       

 
 
Resumen relacionando costes e ingresos de actividades con ingresos finalistas 
 

Actividades Coste Total 
Activ. 

Ingresos Margen (Grado 
de Cobertura) 

% Cobertura 

ACTIVIDAD 1.             

ACTIVIDAD 2.             

ACTIVIDAD 3.             

ACTIVIDAD 4.             

…………………………………………..             

ACTIVIDAD N.             

TOTAL:             

 
 
De estas tablas, se puede ver la relación entre coste y actividad, aunque muy específico para el 
cálculo de tasas y precios públicos.  
 
De dicha resolución es también interesante su aportación en la definición de conceptos 
relacionados. Así se pueden destacar algunas que también pueden ser útiles en este trabajo.  
 
Actividad: Conjunto de actuaciones que tiene por objetivo la utilización combinada de factores 
en un proceso productivo para obtener bienes o prestar servicios, con la suficiente 
importancia relativa como para determinar su individualización. 
 
Centro de Coste: Lugar físico dónde, como consecuencia del «proceso productivo», se 
consume toda una serie de recursos que se incorporan a las actividades. 
 
Coste: Valoración monetaria de los consumos necesarios realizados o previstos por la 
aplicación racional de los factores productivos en la obtención de los bienes, trabajos o 
servicios que constituyen los objetivos del sujeto contable. 
 
Coste Directo. Aquél que se vincula a los centros y actividades del proceso de transformación 
de los productos, bien a través de las relaciones factor-proceso o proceso-producto. Esta 
vinculación a centros o a productos se realizará sin necesidad de aplicar método de reparto 
alguno. 
 
Coste Indirecto: Coste que no puede relacionarse inmediatamente con un objeto de coste 
(centro, actividad) concreto y, como consecuencia, debe imputarse mediante un criterio o 
clave de reparto 
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Elemento de Coste: Cada una de las categorías significativas en que se clasifican los consumos 
de la organización agrupados por sus características económicas y el nivel de información que 
requiera el sujeto contable 
 
Objeto de Coste. Toda magnitud mensurable en términos de Contabilidad Analítica que, por 
ser relevante para la toma de decisiones en los ámbitos de planificación y control dentro de 
una organización, se convierte en objetivo de cálculo en el proceso de determinación de 
costes. 
 
No hay que olvidar tampoco normativas más genéricas que recogen la voluntad de prestar 

gestionar y servicios con eficacia y con transparencia. Normas como la Ley 47/2003, de 26 de 

noviembre, General Presupuestaria;  Ley 7/1985, de 2 de abril, reguladora de las bases del 

régimen local; Real Decreto Legislativo 2/2004, de 5 de marzo, por lo que se aprueba el Texto 

Refundido de la Ley Reguladora de las Haciendas Locales o la Ley Orgánica 2/2012, de 27 de 

abril, de Estabilidad Presupuestaria y Sostenibilidad Financiera.  

 

 

Des de un punto de vista más práctico y real,  más allá de lo que establecen las leyes y las 

normativas, la implantación de un sistema de gestión de costes en la administración puede 

hacerse de diversas formas tal como definen Carol y Gadea (2010). 

 

Según estos autores,  una primera manera es con el método de Full Cost o costes completos, 

que ya se ha introducido con anterioridad.  Consiste en la atribución de los costes a partir de 

los programas presupuestarios.  En este caso, se parte de la estructura presupuestaria y el 

sistema contable actual. Con la liquidación del presupuesto se obtiene la información del gasto 

ejecutado según la clasificación funcional, económica y orgánica. También es importante 

obtener la información del inventario de bienes y derechos, así como la información del gasto 

de la amortización de cada bien.  

 

Para este caso, es importante el análisis de los centros de coste, que los propios autores Carol 

y Gadea definen como “unidades de producción de servicios funcionalmente independientes en 

las cuales son fácilmente segregables tanto los recursos que se utilizan como las actividades 

que se producen” (2010:92). Estas unidades pueden ser centros de costes finales si los 

beneficiarios de las actividades y servicios son externos o centros de costes intermedios y 

mediales si se trata de servicios complementarios a los centros finalistas. Aquí se pueden 

incluir la llamada tecnoestructura de la organización, cuyos costes deben repartirse entre los 

centros finalistas.  
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En este sentido, cuanto más detallado sea el presupuesto por programas, más fácil atribuir el 

coste de los servicios, dado que habrá más coste considerado directo minimizando la 

imputación de los costes indirectos, a veces difícil. Éstos últimos deben ser imputados 

mediante “criterios objetivos y consensuados, basados en datos accesibles, que tengan en 

consideración la causalidad y el grado de consumo generado por cada actividad o servicio”. 

(2010:93) 

 

El segundo método que proponen Carol y Gadea es el método ABC (Activity Based Costing). 

Este método, que también ha sido comentado con anterioridad,  parte del análisis del coste de 

las actividades determinando qué actividades son necesarias para producir un servicio o 

producto. También permite determinar el coste real de un servicio a partir de todas las 

actividades que se llevan a cabo. El coste final será la agregación de todos los costes de cada 

una de las actividades que integran su proceso productivo.   

 

Para imputar los costes, éstos se distribuyen según procesos, subprocesos, actividades y 

tareas. Si un coste no puede imputarse directamente, se asigna a un centro de costes que lo 

redistribuirá entre las distintas actividades como costes indirectos.  

 

En definitiva, este método busca controlar y reducir costes eliminando actividades que no 

generan valor añadido. Por lo tanto, como concluyen los autores, este método no “pretende 

gestionar costes sino gestionar adecuadamente procesos” (2010:94). 

 

En el ámbito de aplicación de la gestión de costes en la administración local, el proyecto de la 

Federación Española de Municipios y Provincias (FEMP) que lleva por nombre Guía para la  

Implantación de un sistema de costes en la administración local (2003) estableció una base 

metodológica partiendo del modelo de costes basado en las actividades.  

 

Posteriormente, en 2011 la propia entidad FEMP publicó  Manual de Procedimiento para la 

implantación de un sistema de costes en la Administración Local, fruto de la evolución de esta 

base metodológica con un contenido mucho más práctico y ejemplarizante.   

 

 

Para tomar consciencia sobre la utilización real de herramientas de la contabilidad de gestión, 

concretamente vinculadas a la contabilidad de costes en la administración local, un trabajo de 

Josep Viñas y M. Pilar Curós (2013) muestra la aplicación de estas herramientas a partir de un 

estudio a 56 ayuntamientos de Cataluña que cumplieran como mínimo 2 de los 3 requisitos 

siguientes: tener más de 20.000 habitantes  (año 2007), tener un presupuesto total superior a 

25.000.000 de euros (año 2007) o ser capital de comarca. A parte de los modelos de costes, el 

estudio abarca la utilización de indicadores de gestión, del cuadro de comando integral, de 

“Benchmarking” o de las TIC (tecnologías de Información y Comunicación). En nuestro caso, los 

resultados que se destacan se refieren a los modelos de costes.  
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Figura 17. Aplicación de algún modelo para calcular costes  

Aplicación algún modelo para calcular los costes de los servicios Porcentaje 
 

Sí, en todos los casos 19% 
 

No, nunca  4% 
 

Sólo en aquellos servicios en los cuales hay que aplicar tasas o precios 
públicos  

65% 

Sólo en casos excepcionales 12% 
 

Total 100% 

Fuente: Adaptación Viñas y Curós (2013) 

 

Figura 18. Imputación de los costes a los servicios o actividades   

Imputación de los costes a los servicios o actividades Porcentaje 
 

Todos los costes 66% 
 

Sólo los costes directos 15% 
 

Sólo los costes variables - 
 

Sólo los costes indirectos - 
 

Sólo los costes directos y variables 
 

8% 

No contestan 11% 
 

Total 100% 

Fuente: Adaptación Viñas y Curós (2013) 

 

Figura 19. Aplicación modelo de costes según organización del ayuntamiento   

Aplicación modelo de costes según organización del ayuntamiento Porcentaje 
 

Utilizamos un modelo orgánico puro, según los centros de coste 43% 
 

Utilizamos un modelo inorgánico puro, aplicando el coste directamente 
al servicio 

12% 
 

Utilizamos un modelo orgánico, pero teniendo en cuenta el proceso de 
las actividades (ABC) 

15% 
 

Utilizamos un modelo inorgánico, pero teniendo en cuenta el proceso 
de las actividades (ABC) 

15% 
 

No contestan 11% 

Total 100% 

Fuente: Adaptación Viñas y Curós (2013) 
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Figura 20. Utilidad de un modelo de costes para la toma de decisiones 

Utilidad de un modelo de costes para la toma de decisiones Porcentaje 
 

Sí, tanto para los técnicos como para los políticos 66% 
 

Sí, pero sólo a nivel técnico - 
 

No, pero sirve para cumplir con lo que establece el marco legal 4% 
 

No, porqué los datos obtenidos no son reales 15% 
 

No contestan 15% 
 

Total 100% 

Fuente: Adaptación Viñas y Curós (2013) 

 

Las principales conclusiones que se pueden extraer hacen referencia a lo poca utilización de los 

modelos de costes, más allá de su uso para calcular el precio de tasas o servicio públicos y de 

esta manera evitar que la tasas no excedan de su costes y que los precios públicos cubran 

como mínimo el coste.  

 

Asimismo, en el caso de imputar los costes a los servicios, dos terceras partes imputan todos 

los costes, incluyendo aquellos directos o variables.  

 

El modelo  más utilizado es un modelo orgánico puro, según los centros de costes. Este hecho 

puede tener sentido teniendo en cuenta que los ayuntamientos disponen de dependencias 

municipales con edificios e instalaciones. El modelo orgánico se refiere a la relación entre los 

costes y los servicios a partir del análisis de actividades, procesos o los propios centros de 

costes. En cambio, el modelo inorgánico, imputando directamente los costes a los servicios es 

bastante menos utilizado. 

  

Es interesante también tomar en cuenta las propuestas de mejora que el autor propone. Por 

ejemplo, a nivel del modelo de costes a utilizar para la administración local. El autor considera 

que la mejor opción es una combinación del modelo de costes completos y el modelo basado 

en las actividades, que propone formas más detalladas de repartir los costes indirectos.  
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2.2.3. La gestión basada en las actividades  

 

La importancia de la gestión de los costes está en aumento en la gestión pública moderna. 

Para ir un poco más allá, sin embargo, se puede recuperar la figura de M. Porter quién en su 

día dio a conocer el concepto de cadena de valor. Según él, consiste en descomponer todas las 

actividades que realiza una organización y analizar el valor que aporta cada una de ellas. Porter 

define el valor como “lo que el cliente está dispuesto a pagar por obtener el producto” 

(2006:128). 

Pueden haber actividades de la organización que sean estratégicas y aporten un valor, ya sea 

facilitando ahorros o generando diferenciación. Y es este valor de la actividad lo que origina el 

coste. De ahí, el valor estratégico de la cadena de valor.  

La AECA define el concepto de actividad como “un conjunto de actuaciones o tareas que tienen 

por objeto la obtención de un output –producto o servicio-, mediante el consumo de una seria 

de factores o inputs, que son consecuencia tanto de la concepción de las tareas como de la 

frecuencia con que éstas deben ser acometidas”(1998:29). 

En este sentido, la AECA muestra como estructurar un análisis interno en una organización 

relacionando la cadena de valor y la actividad.  

 

Figura 21. Análisis estructural de una empresa  

 

 

 

 

 

zzzz 

 

 

 

 

 

Fuente: AECA (1998) 

  

Cadena de valor 

de los procesos 

Procesos 

Actividades 

Tareas 

Los procesos primarios tienen por objeto: el diseño, producción, 

comercialización, expedición y sostenimiento de los productos.                  

Los procesos secundarios deben apoyar a los primarios con el fin que 

éstos puedan ejecutarse con eficacia y eficiencia.  

Pueden identificarse como un conjunto de actividades 

interdependientes que tienen un objetivo común.  

Constituyen el conjunto de actuaciones que debe acometer la 

empresa.  

Identifican la forma en que se lleva a cabo cada actividad.  
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A continuación se muestra un ejemplo esquemático de vinculación entre actividad y proceso 

en una organización. 

 Figura 22.  Vinculación entre actividades y procesos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: AECA (1998) 

 

La AECA también define las principales características o atributos de las actividades.  

Figura 23. Principales características de las actividades   

- La actividad es repetitiva 
- Consume recursos que constituyen el coste de la ejecución 
- Tiene por objeto la obtención de un output (producto o servicio) 
- Condicionada por variables como el tiempo limitado, cumplimientos, frecuencias, etc..   

Fuente: AECA (1998) 

 

Además establece una clasificación de las actividades según distintos criterios: 

Figura 24. Clasificación de las actividades según distintos criterios   

- Función o área a la que están adscritas  
- Naturaleza del hecho que ha motivado su acometimiento 
- Vinculo que mantienen con los diferentes objetivos de coste 
- Capacidad de generar un valor añadido 
- Incidencia en la consecución de los factores clave  

Fuente: AECA (1998) 

  

 

ÁREAS FUNCIONALES  

      Departamento XX                 Departamento YY 

                               

  ACTIVIDAD 1                ACTIVIDAD 2                   ACTIVIDAD 3           ACTIVIDAD 4 

 

PROCESO  A          OUTPUT  X 

PROCESO B          OUTPUT  Y 

PROCESO C          OUTPUT  Z 
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De esta clasificación se puede destacar el criterio de la naturaleza de la actividad. Y es 

importante la distinción de actividades primarias y actividades secundarias. La AECA distingue 

estas actividades pero también autores como Amat y Soldevila (2011) 

Otro criterio a destacar para la clasificación de las actividades es la relación con el objetivo de 

coste, es decir, si pueden tener relación con el volumen de producción, la organización del 

proceso de producción o la infraestructura de una organización.  

Finalmente también es importante la distinción entre aquellas actividades que aportan valor 

añadido al cliente o no.  

Por lo tanto es importante  la gestión basada en las actividades, dado su relación con la cadena 

de valor y que va más allá de su evidente vínculo con la gestión de costes basado en las 

actividades (ABC). De hecho, la gestión basada en las actividades da nombre una metodología 

propia, conocida como Activity Based Management (ABM) que se centra en analizar las 

actividades de la organización, identificando y eliminando aquellas actividades que no generan 

valor para el cliente.  

J.A. Brimson define el sistema ABM: “El sistema de gestión basado en las actividades (ABM) es 

una nueva disciplina que se centra en la gestión de las actividades para mejorar el valor 

recibido por los clientes y los beneficios alcanzados al suministrar este valor. Esta poderosa 

herramienta de gestión incluye el análisis de los inductores de costes, el análisis de las 

actividades y las medidas de la ejecución. ABM recurre al coste basado en las actividades (ABC) 

como uno de sus mayores orígenes de información.(…) Una vez implementado, ABM puede 

ayudar a mejorar la eficiencia de una empresa en varios sentidos. Apoya los esfuerzos de 

mejora continua y ofrece estrategias para el benchmarking de la ejecución y la satisfacción de 

los clientes” (citado por Tirado, 2003, p.162) 

 Figura 25. Relación entre la cadena de valor y la metodología ABM   

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Tirado (2003)   

 

 Identificación de las actividades relevantes 

 Proceso de creación de valor 

 Ventajas competitivas (coste o diferenciación) 

 Factores críticos de éxito  

 

 

 

 Definición de actividades 

 Definición de inductores  

 Control de la ejecución  

 Oportunidades de mejora  

 

 

 

 

 

 

CADENA DE 

VALOR  

ABM 
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El análisis de las actividades es una parte clave de esta metodología, especialmente para 

valorar si aportan o no valor añadido.  A continuación, se muestra un planteamiento del 

análisis de las actividades. 

 

Figura 26. Análisis de las actividades  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Tirado (2003)  

Otro aspecto muy importante en la gestión de las actividades es medir el consumo de recursos 

de cada actividad. La AECA habla de las medidas de ejecución de cada actividad. Para ello, se 

refiere a los inductores de actividad, concepto que define como “el factor o conjunto de 

factores que determinan el surgimiento de una actividad” (1998:61). 

Castelló y Lizcano consideran  los inductores de actividad “todos aquellos factores que influyen 

de forma significativa en la ejecución de una actividad” (1994:223). En términos anglosajones 

se trata de los inductores de ejecución (performance drivers).  En definitiva, permiten 

identificar la causa que provoca la realización de una actividad y una asignación de recursos de 

forma más eficiente.  

El concepto inductor (driver, en inglés) es una parte fundamental en el modelo de costes ABC 

porque si bien se habla en este apartado de inductores de actividades, éstos tienen una clara 

vinculación con los inductores de costes, que se verán más adelante y  muchas veces se usa 

este término para referirse a ambos. Estos inductores se usan para el cálculo del coste final de 

las actividades y de los productos o servicios (objetivo de costes).   

ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES  

ACTIVIDADES OBJETO DE                                                 ACTIVIDADES A MINIMIZAR                                                                                
MEJORA CONTINUA                

Por ejemplo, las actividades                        Por ejemplo, las actividades de                                                                                 
relacionadas con la calidad total                              contabilidad o la tramitación de pedidos 

   

 

ACTIVIDADES OBJETO DE                                                 ACTIVIDADES A ELIMINAR                                                                                
MEJORA CONTINUA                

Debe mejorarse la gestión de sus                        Por ejemplo, el archivo de                                                                                  
recursos. Por ejemplo,                      documentos innecesarios                                     
el mantenimiento de la maquinaria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PRIMARIAS 

SECUNDARIAS 

CON VALOR AÑADIDO SIN VALOR AÑADIDO 
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Estos autores hablan también de otro concepto que puede confundirse a veces con los 

inductores de costes y es importante para el cálculo del coste de una actividad. Se trata de las 

unidades de actividad o unidades de medida (unidades de obra en modelos de costes 

tradicionales).  Para ellos, “la unidad de actividad es el factor que incide, directamente, en el 

nivel de costes de una actividad, mientras que el inductor de costes es el factor que motiva la 

incurrencia en los costes” (1994:236). Dicho de otra manera, el inductor es la causa y la unidad 

de actividad el efecto. A continuación se ejemplifica esta situación.  

 

Figura 27. Relación inductores de coste y unidades de actividad  

 

 

 

 

 

Fuente: Castelló  y Lizcano (1994) 

 

Estos autores explicaron hace años el Sistema de Gestión y de Costes Basado en las 

Actividades (SIGECA), una aplicación integral que utiliza la filosofía de las actividades para el 

desarrollo empresarial.  

Esta completa obra describe la importancia de la gestión de las actividades y entre muchas 

otras cosas destacan algunas actuaciones para la gestión de las actividades. 

Fuente: Castelló y Lizcano (1994) 

 

Reducir tiempo y esfuerzo en la ejecución de una actividad. Puede suponer una mejora del 

proceso, de la tarea o del output obtenido. Por ejemplo, mejorando la formación del personal, 

cambiando ubicación de las cosas, etc.. 

Eliminación de actividades innecesarias. Si estas no aportan valor al cliente pero suponen 

mucho tiempo de ejecución.  

  

Figura 28. Actuaciones para la gestión de actividades 

- Reducir tiempo y esfuerzo en la ejecución de una actividad  
- Eliminación de actividades innecesarias  
- Selección de las actividades menos costosas  
- Partición o segmentación de las actividades  
- Reencauzamiento de los recursos desempleados  

 

 

    Diseño del producto,       Número de 

   tecnología, etc..      inserciones 

 

   (Inductor de coste)     (Unidades de actividad) 

   (Causa)      (Efecto) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Actividad 

INSERCIÓN DE 

COMPONENETES 
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Selección de actividades menos costosas. Aquellas que cuesten menos podrán ser priorizadas.  

Partición o segmentación de las actividades. En función de las necesidades singulares 

detectadas se pueden establecer.  

Reencauzamiento de los recursos desempleados. Para evitar perder recursos humanos, se 

pueden destinar a la realización de otras actividades.   

 

Como se ha visto en el apartado anterior, la importancia del concepto de actividad es 

importante para el cálculo y la gestión de costes. La citada La resolución de 28 de julio de 

2011, de la Intervención General de la Administración del Estado, por la que se regulan los 

criterios para la elaboración de la información sobre los costes de actividades e indicadores 

de gestión a incluir en la memoria de las cuentas anuales del Plan General de Contabilidad 

Pública, recoge también una definición del concepto de actividad.  

 

Por lo tanto, y en definitiva, el concepto y la gestión de la actividad se presenta como un factor 

clave y estratégico y por ello es importante en el presente trabajo.  
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2.3. El modelo de costes basado en las actividades (ABC)  
 

A partir de este apartado, el trabajo se centra en describir el modelo de costes ABC y su 

posible adecuación al sector público.    

 

2.3.1. Descripción del modelo 

Los autores Robert S. Kaplan y Robin Cooper describen detalladamente el modelo ABC. Según 

estos autores,  este modelo proporciona respuesta a estas preguntas (1999:89) 

1. “¿Qué actividades se realizan en la organización? 

2. ¿Cuánto cuesta realizar las actividades? 

3. ¿Por qué necesita la organización realizar actividades y procesos empresariales? 

4. ¿Qué parte o cantidad de cada actividad requieren los productos, servicios y clientes? “ 

Sin embargo, los sistemas de coste basado en las actividades aparecieron a mediados de los 

años 80 con el objetivo de satisfacer la necesidad de mayor información respecto al coste de 

los procesos, productos y clientes. La aparición de nuevas áreas en las organizaciones como 

marquéting, ventas, distribución, post-venda, etc... propiciaron el incremento de los costes 

indirectos en detrimento de los costes directos, la mano de obra directa por ejemplo. Con el 

aumento de estos costes indirectos, los sistemas de costes tradicionales generaban 

información poco precisa  y poco clara sobre los costes reales en las organizaciones. El sistema 

ABC permitía conducir los costes indirectos hasta las actividades y procesos primero, y 

posteriormente a los productos, servicios y clientes.  

Y como se ha comentado con anterioridad este modelo de coste basado en las actividades 

llevaba a la gestión basada en las actividades (ABM). De aquí que el concepto clave es la 

actividad.  

Para estos autores, los sistemas ABC siguen cuatro pasos secuenciales.  

 

1. Desarrollar el diccionario de actividades  

La primera parte incluye la identificación y la definición de las actividades hasta crear este 

diccionario o mapa de actividades. Es interesante las recomendaciones de los autores de 

utilizar una descripción con verbos y objetos asociados. A su vez, también consideran ignorar 

actividades que utilizan menos del 5% del tiempo de un individuo. Aunque se trata de una 

recomendación, un diccionario que recoja entre 10 y 30 actividades puede ser ya útil.  

 

2. Determinar cuánto está gastando la organización en dada una de las actividades 

En esta segunda parte se clasifican los costes de los recursos según las actividades.  Los autores 

definen los recursos: “Los recursos representan el coste básico del modelo. Un recurso 
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comprende una agrupación homogénea y diferenciada de costes existentes que realizan una 

función similar o, en el caso del personal, que tienen un perfil similar de trabajo. La suma de 

todos los recursos de un modelo es igual al coste total de una organización en un marco 

temporal establecido” (1999:5) 

Los inductores de costes (en este caso, los inductores de las actividades) de los recursos  

recogen los costes y los conduce hasta las actividades. Para ello se parte de una estimación del 

porcentaje de tiempo que un empleado puede dedicar a una actividad. Si los recursos no son 

de personal se puede partir de mediciones directas o estimaciones de porcentajes de recursos 

utilizados.  

También cabe decir que existe una jerarquía de actividades, diferenciando principales y de 

apoyo auxiliares. Y con atributos diferentes. Del mismo modo, las actividades pueden 

agruparse en procesos.  Toda esta información ya ha sido tratada en el apartado anterior.  

 

3. Identificar los productos, servicios y clientes 

Este paso tiene que dar respuesta a la pregunta ¿Por qué está realizando actividades la 

organización? Por lo tanto, los costes de las actividades tienen que estar vinculados a los 

productos, servicios y clientes.  

 

4. Seleccionar los inductores de costes de las actividades que vinculan los costes de las 

actividades con los productos, servicios y clientes 

La vinculación entre actividades y objetos de costes (ej. un servicio) se obtiene utilizando 

inductores de costes de las actividades.  Los autores definen un inductor de costes como “una 

medida cuantitativa del resultado de una actividad” (1999:104).  A continuación se citan 

algunos ejemplos.  

Figura 29. Inductores de costes de la actividad  

Actividad Inductor de costes de la actividad  

Hacer funcionar las máquinas Horas-máquina  

Ajustar las máquinas Ajustes u horas de ajuste 

Programar la producción Series de producción 

Recibir materiales Materiales recibidos  

Proporcionar apoyo a los productos 
existentes 

Número de productos  

Introducir nuevos productos Número de productos nuevos introducidos 

Hacer el mantenimiento de las máquinas Horas de mantenimiento 

Modificar las características del producto Avisos de cambio de ingeniería 

Fuente: Kaplan y Copper (1999) 

 

  



44 
 

En la siguiente tabla se exponen ejemplos de inductores para una empresa de servicios. 

Figura 30. Inductores de costes de la actividad para una empresa de servicios 

Actividad Inductor de costes de la actividad  

Prestar servicios en cajeros Transacciones en cajeros 

Liquidar partidas deudoras Adeudos procesados 

Comprobar las operaciones de la sucursal 
buscando partidas deudoras 

Contador de partidas deudoras de la sucursal 

Emitir talonarios personales Talonarios emitidos 

Liquidar partidas acreedoras Abonos procesados  

Asegurarse del control y la garantía del 
préstamo 

Intervenciones  

Atender las solicitudes de los clientes Duración de las llamadas telefónicas 

Llevar a cabo las estrategias de marketing 
y ventas 

Cuentas abiertas 

Realizar el procesado por ordenador Transacciones por ordenador 

Preparar los extractos de cuenta y el 
correo 

Extractos de cuenta emitidos 

Asesorar sobre inversiones y seguros Duración (minutos, horas) del asesoramiento 

Procesar transacciones Visa Transacciones Visa 

Emitir estados de cuenta Visa Estados de cuenta Visa emitidos 

Abrir/Cerrar cuentas Cuentas abiertas/Cerradas 

Administrar hipotecas Hipotecas mantenidas 

Fuente: Kaplan y Copper (1999) 

 

Para ayudar a esclarecer este concepto, los autores proponen tres tipos de inductores: 

Inductores de transacción, que cuentan la frecuencia con la que se realiza una actividad. Por 

ejemplo, nº de veces o de pedidos.  

Inductores de duración, se refieren a la cantidad de tiempo necesaria para realizar una 

actividad. Por ejemplo,  tiempo para ajuste en un producto o máquina. 

Inductores de intensidad, son asignación directa de los recursos utilizados,  

 

Para completar la información sobre los inductores es interesante comprender la relación 

entre inductores de actividades e inductores de costes que, según AECA, son identificados 

muchas veces con un mismo y solo concepto.4 

 

 

 

 

                                                           
4
 El Sistema de Costes Basado en las Actividades, (AECA, 1998, p. 62) 
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 Figura 31. Factores que causan la incurrencia en costes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: AECA (1998) 

Volviendo al papel de los inductores en este modelo, Castelló y Lizcano (1994) mostraban 

mediante una secuencia del proceso de cálculo del coste de los productos el papel de ambos 

inductores (de actividad y de coste, aquí nombrados con el mismo nombre).  

 Figura 32. Proceso de cálculo del coste de los productos 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Castelló y Lizcano (1994)    
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Según la figura anterior, en la 1ª etapa el concepto de inductor puede estar vinculado a 

factores como el tiempo empleado, superficie, etc. En la 2ª etapa, los inductores vinculan el 

coste de las actividades con los productos o servicios.  

 

Amat y Soldevila (2011) también describen el modelo. Según ellos, los cambios en el entorno 

están generando un importante avance en el uso de la tecnología que reduce la participación 

de la mano de obra directa.  Además, se están imponiendo organizaciones más flexibles y 

ágiles, con lo que los costes indirectos están ganando peso. Y el sistema ABC permite imputar 

estos costes indirectos de una forma más razonable que otros sistemas de costes. 

Para estos autores la filosofía ABC se basa en principio de que la “actividad es la causa de los 

costes y de que los productos consumen actividades”(2011:159) 

Figura 33. Filosofía del sistema ABC 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Amat, Soldevila (2011) 

 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)  

 

En lo que se refiere a la asignación de los costes, los autores proponen dos maneras. 

Una primera es localización de los costes en secciones o centro de costes, que pueden coincidir 

con áreas de un organigrama. A continuación estos costes se reparten entre las actividades 

que tienen lugar en cada sección. Finalmente los costes de las actividades se asignan a los 

productos u otros objetos de coste en función de los inductores de costes.  
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Figura 34. Reparto de los costes a los productos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)  

Otra manera es con la utilización de agrupaciones de costes (llamadas en inglés cost pools). En 

este caso, los costes indirectos se imputan a las actividades a través de estas agrupaciones de 

costes. Estas agrupaciones de costes permiten localizar de forma más directa costes indirectos 

respecto a los productos.  

Así por ejemplo, las secciones pueden localizarse e identificarse con áreas de un organigrama, 

considerarlos centros de costes, como departamento comercial, departamento de 

administración o departamento de logística.  

Sin embargo, puede haber actividades que realizan estos tres departamentos como por 

ejemplo la gestión de pedidos de los clientes.  

 Figura 35, Asignación de costes a las agrupaciones de costes a través de los centros de costes 

  

 

 

 

 

 

 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)   
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Los autores también definen los inductores de costes (en inglés, cost drivers) que son los 

causantes de los costes y sirven para la medición de la actividad.  

En modelos de costes más convencionales, la unidad de obra se presenta como el principal 

medidor para realizar el reparto de los costes indirectos, por ejemplo la mano de obra directa 

o las horas máquina. La introducción de la tecnología y otros avances provocan reducción de 

obra directa y por lo tanto pueden provocar desajustes en el cálculo de los costes.  

Por lo tanto, los inductores no tienen que estar tan relacionados con el volumen sino con otro 

tipo de comportamiento de una actividad, por ejemplo, como las veces que se repite. A 

continuación se muestra un ejemplo de cómo presentar las actividades con los inductores de 

costes.  

Figura 36. Reparto de costes entre actividades principales 

Programación de la producción 15.000.000 

Lanzamiento de órdenes de fabricación   7.000.000 

Logística   5.000.000 

Almacenaje   4.000.000 

Recepción materiales   2.000.000 

Selección de proveedores   3.000.000 

Gestión de pedidos   6.000.000 

Autorización de pagos   2.000.000 

Seleccionar clientes   7.000.000 

Hacer facturas   4.000.000 

Confeccionar catálogos   7.000.000 

Visitar clientes  12.000.000 

Servicio Post-venta    6.000.000 

TOTAL 80.000.000 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)  

La tabla anterior muestra actividades que  tienen asignados recursos. En la tabla siguiente se 

muestra el reparto según los inductores. De este modo, sabemos el coste por cada inductor. 

Por ejemplo, el coste de hacer una factura.  

Figura 37. Inductores por cada actividad principal y coste por inductor 

Actividad Inductor de coste Número Coste 

Programación de la producción Órdenes fabricación 200   75.000 

Lanzamiento de órdenes de fabricación Órdenes fabricación 200   35.000 

Logística Número productos 20 250.000 

Almacenaje Número productos 20 200.000 

Recepción materiales Número componentes 100   20.000 

Selección de proveedores Número componentes 100   30.000 

Gestión de pedidos Número pedidos 400   15.000 

Autorización de pagos Número pedidos 400     5.000 

Seleccionar clientes Número pedidos venta 350   20.000 

Hacer facturas Número facturas 100   40.000 

Confeccionar catálogos Número productos 20 350.000 

Visitar clientes Número clientes 50 240.000 

Servicio Post-venta Número clientes  50 120.000 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)   
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A nivel de resumen, los autores exponen el proceso para determinar el coste de un servicio o 

producto con esta metodología.  

Figura 38. Proceso de determinación del coste de un servicio o un producto  

- Los costes directos se imputan a los productos  
- Los costes indirectos se reparten en centros de responsabilidad y se dividen en actividades  
- Reagrupación de los costes en función de actividades principales y auxiliares 
- Costes de actividades auxiliares se asignan a las actividades principales 
- Asignación de los costes de las actividades principales a los productos a través de los 

inductores de costes  
 

Fuente: Amat y Soldevila (2011)      

 

El siguiente esquema  resume el funcionamiento de un sistema de costes basado en las 

actividades.  

Figura 39. Funcionamiento de un sistema de costes basado en las actividades 

¿Qué recursos 
económicos se 
consumen? 

¿Cómo las 
actividades 
consumen 
recursos? 

¿En qué tareas se 
consumen? 

¿Cómo los 
objetos 
consumen 
actividades? 

¿Para qué se 
consumen? 

 
RECURSOS 
 

 
DRIVERS 

 
ACTIVIDADES 

 
DRIVERS 

 
OBJETOS 
(PRODUCTOS, 
CLIENTES, 
CANALES, ETC.) 
 

Elementos 
económicos 
necesarios para 
la realización de 
actividades 
(instalaciones, 
mano de obra, 
materiales) 

Método utilizado 
para asociar costes 
a actividades u 
objetos de costes. 
Medida de la 
cantidad de 
recursos 
consumida por una 
actividad. 

Las tareas 
realizadas en una 
organización. 

Método utilizado 
para asociar 
actividades a 
objetos de coste. 
Medida de la 
frecuencia e 
intensad de usos 
de una actividad 
por arte de un 
objeto de coste. 

La causa que 
justifica la 
realización de 
una actividad 
(productos, 
servicios, 
clientes, canales) 

Fuente: Amat y Soldevila (2011) 
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2.3.2. Adecuación al sector público  

 

El modelo de costes basado en las actividades ABC y su aplicación en sector público ha sido ya 

mencionado con anterioridad.  Del mismo modo se ha comparado este sistema respecto al 

sistema de costes Full Cost.  En este apartado se explora la adecuación de este modelo en el 

sector público y, en especial, en la administración local, teniendo en cuenta otros modelos y 

también la evolución real de la contabilidad de gestión en el ámbito público.  

Los autores Carol y Gadea (2010) planteaban inconvenientes en la aplicación del método ABC y 

ventajas para el método Full Cost a nivel local. 

Figura 40. Inconvenientes y ventajas de los sistemas de costes  

Inconvenientes del método ABC  

- Falta de estructuración de la actividad en centros de costes y/o programas con resultados 
definidos  

- Falta de una definición previa clara y unívoca de los servicios que genera la organización 
(catálogo de servicios)  

- Gran cantidad y dishomogeneidad de servicios y, en consecuencia, gran cantidad y variedad 
de procesos, actividades y tareas que intervienen en su producción.  

- Riesgo de centrarse demasiado en la eficiencia de los procesos sin cuestionarse los 
productos o servicios finales, tanto cualitativa como cuantitativamente. O incluso la 
necesidad real de seguirlos manteniendo. 

- Peligro de crear un sistema paralelo extremadamente complejo y alejado de las actuales 
herramientas gestores como es el presupuesto municipal, que condicione su credibilidad 
ante los usuarios.  

Ventajas del método Full Cost   

- Son métodos que obligan a estructurar la actividad global de las corporaciones en unidades 
o servicios de gestión individualizables (…).  

- Obligan a una definición de “productos” o de servicio básico que ya es suficientemente 
compleja, como para pensar en los procesos o actividades que lo conforman.  

- Son fácilmente adaptables al conjunto de la organización si se mantiene un número no 
demasiado elevado de centros de costes o programa (alrededor de un centenar) que 
engloben el conjunto de la actividad municipal (…). 

- Permite o, como mínimo refuerza, el establecimiento de responsabilidades gestoras 
respecto el gasto. Así, el responsable el centro de coste lo es también de los servicios y de 
sus costes.   

- No requiere de sistemas alternativos al margen de la contabilidad y del presupuesto. Una 
buena estructuración funcional de las partidas presupuestarias, a partir de la normativa 
actual, posibilita una atribución razonable de los costes, lo que garantiza la sostenibilidad 
del sistema. 

- Finalmente, permite incorporar de forma parcial sistemas ABC sobre aquellos centros de 
coste que hayan demostrado su eficiencia.     

Fuente: Adaptación de Carol y Gadea (2010) 

 

Por otra parte Mas y Montolio (2013), expertos del ayuntamiento de Barcelona y del Instituto 

de Economía de Barcelona (IEB), apuntaban algunas reflexiones sobre los costes en los 

servicios municipales. Y concretamente valoraban el método ABC.  
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Figura 41. Ventajas e inconvenientes del método ABC  

Ventajas del método ABC  

- Se puede aplicar en todo tipo de organizaciones  
- Identifica productos, servicios u otros objetivos de costes, que no sean rentables. Así se 

puede conseguir una mejorar asignación para otros productos o servicios. 
- Permite calcular de forma más precisa los costes, especialmente los indirectos de 

producción y de administración. 
- Aporta más informaciones sobre las actividades que realiza la organización, y permite saber 

cuáles aportan valor añadido y cuáles no, cosa que da la posibilidad de reducir o eliminar 
estas últimas.  

- Es útil en el proceso de toma de decisiones y hace posible la comparación entre diferentes 
organizaciones y diferentes productos o servicios. 

- Permite relacionar los costes con las causas, la cual cosa es de gran ayudar para 
gestionarlos mejor. La gestión de costes con la filosofía ABC recibe la denominación de 
ABM  (Activity Based Management), y también se conoce como SIGECA (sistema de gestión 
de costes basados en la actividad). El SIGECA se orienta hacia la reducción, mejora, 
eliminación o subcontratación de actividades, el benchmarking de actividades, la fijación de 
precios, la substitución de equipos, etc.. 

- El uso de indicadores no financieros para valorar inductores de costes facilita medidas de 
gestión que son esenciales para eliminar el malbaratamiento y las actividades sin valor 
añadido. 

- El análisis de inductores de costes hace más fácil la planificación y la presupuestación.  
- Es muy útil en la etapa de planeamiento, porque aporta mucha información que facilita las 

decisiones estratégicas y facilita la implantación de un proceso de gestión de calidad.  
- La filosofía ABC puede utilizarse para el control presupuestario en el llamado activity based 

budgeting (ABB).  

Inconvenientes del método ABC  

- La selección de los inductores de costes puede ser un proceso difícil y complejo. 
- Determinados costes indirectos de administración y/o dirección son de difícil imputación en 

las actividades. 
- Su implantación acostumbra a ser muy costosa, ya que todo el entramado de actividades y 

generadores de costes exige mucha más información que otros sistemas. 
- Los cálculos que exige el modelo ABC son complejos de entender e interpretar.  
- Su implantación puede requerir una reestructuración de la organización.   

Fuente: Adaptación de Mas y Montolio (2013) 

 

Por otra parte, la Federación Española de Municipios y Provincias (FEMP) publicó en 2003 la 

Guía para la Implantación de un Sistema de Costes en la Administración Local con el doble 

objetivo de mejorar el cálculo del coste unitario por prestación de los servicios públicos y 

también para dar a conocer el volumen de actividad de un ayuntamiento.  

Esta guía recoge como la metodología utilizada para calcular costes de los servicios 

municipales se ha basado tradicionalmente en los datos obtenidos de la contabilidad 

presupuestaria, es decir, los gastos contables del presupuesto ejecutado y liquidado. Todo a 

partir de los programas contables o también centros de costes.  

En la tabla siguiente se muestra un ejemplo de la disposición de programas y prestaciones, 

donde por ejemplo aparece la oficina municipal de turismo. 
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Figura 42. Ejemplo de programa y prestaciones  

Programas  Unidades Funcionales de 
Gasto (o procesos)  

Tipo de prestaciones  

CULTURA  Actividades culturales  Red municipal de bibliotecas 
Programas de verano 
Festejo 
 

 Congresos y turismo  Oficina municipal de turismo 
Actividades turísticas en la ciudad (galas, 
exposiciones, visitas temáticas) 
Programación y difusión cultural (cursos) 
 

 Centros culturales  Artes visuales (cursos y talleres) 
 

 Archivo municipal Sección histórica 
Sección administrativa 
 

Fuente: Guía para la Implantación de un Sistema de Costes en la Administración Local (2003) 

 

También  es interesante tener en cuenta que en la prestación de un servicio público se puede 

requerir la participación de otras áreas (ej. Secretaría, intervención, gerencia, informática o 

brigada). Este hecho tampoco se refleja mediante la contabilidad presupuestaria. Y denota la 

existencia de costes indirectos a añadir a los gastos presupuestarios de los diferentes 

programas que gestionan la prestación de los servicios municipales.  

Por la tanto, según esta guía, el sistema de costes a implantar para la gestión y prestación de 

servicios parte del sistema de costes basado en las actividades y debería incluir un diseño de 

procesos y actividades que permita imputar los costes directos necesarios para la prestación 

de un servicio. Estos procesos son portadores de costes, consumen recursos que van más allá 

de los programas contables. Por ello es muy importante identificar las actividades que incluye 

cada proceso. Finalmente, asignar los recursos a los procesos que permiten calcular el coste 

unitario a partir también del volumen del servicio prestado.  

A continuación se muestra de forma esquemática el itinerario desde el programa contable que 

aparece en la estructura presupuestaria hasta llegar al coste final de la prestación.  

 

 

 

 

 

 

 



53 
 

Figura 43. Traza del coste   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Guía para la implantación de un Sistema de Costes en la Administración Local (2003) 

 

Además, ya se ha comentado que el método de costes basado en las actividades permite 

obtener de forma más detallada los costes indirectos, a diferencia de métodos de costes más 

tradicionales que imputan los gastos a partir de la contabilidad presupuestaria. 

A continuación se muestra el esquema definitivo para valorar el coste del servicio. 

Figura 44. Costes del servicio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Guía para la implantación de un Sistema de Costes en la Administración Local (2003)  
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La misma FEMP publicó en 2010 el Manual de Procedimiento para la implantación de un 

sistema de costes en la Administración Local (MAPISCAL) con una finalidad más práctica en la 

evolución de la implantación de un sistema de costes en la administración local. Y por ello 

trataba, entre otros aspectos, las formas de gestión de los entes locales, los procesos de 

prestación de los servicios locales, la determinación de los agregados contables como pueden 

los elementos de coste o los centros de coste y también una descripción de un modelo de 

cálculo de costes. 

En este sentido, es interesante la aportación respecto a los elementos de coste que definen 

como  “cada una de las categorías significativas en que se clasifican los consumos de una 

organización agrupados por sus características económicas y el nivel de información que 

requiera el sujeto contable”(2010:42) Toda la información relativa a los elementos de coste es 

obtenido de los “Principios Generales de Contabilidad Analítica para las Administraciones 

Públicas” (IGAE, 2004) que ya hemos comentado a lo largo de este trabajo.  

 

Figura 45. Inventario de elementos de coste  

Personal 
 
De Gobierno 
De Plantilla  
Otro Personal 

Retribuciones Básicas 
Retribuciones Complementarias 
Otras Retribuciones 
Cuotas, Prestaciones y Otros Costes Sociales 
Indemnizaciones por Razón del Servicio 
 

Adquisición de 
bienes y servicios 

Material de Oficina 
Prensa, Revistas, Libros y Otras Publicaciones 
Vestuario 
Productos Alimenticios 
Productos Farmacéuticos y Material Sanitario 
Productos de Limpieza y Aseo 
Material de Mantenimiento y Reparaciones. 
Material Electrónico, Eléctrico y de Comunicaciones 
Manutención de Animales 
Otros Aprovisionamientos. 
 

Suministros  Energía Eléctrica 
Agua 
Gas 
Combustible 
 

Servicios exteriores Arrendamientos y Cánones Reparaciones, Mantenimiento y Conservación 
Comunicaciones 
Transporte 
Primas de Seguros 
Costes Diversos 
Trabajos Realizados por otras Empresas y Profesionales. 
 

Tributos  Estatales 
Autonómico 
 Locales. 

Costes financieros  Deuda Pública 
Préstamos y otras operaciones financieras   
Depósitos, fianzas y otros 
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Intereses de demora y otros gastos financieros 
 

Coste de 
transferencias 

A la Administración General de la Entidad 
A los Organismos Autónomos de la Entidad Local 
A la Administración del Estado. · A la Seguridad Social 
A los Entes Públicos y sociedades mercantiles del Ente Local 
A Comunidades Autónomas 
A otros Entes Locales 
A empresas privadas 
A familias e instituciones sin fines de lucro 
 Al exterior 
 

Amortizaciones Amortización del inmovilizado material   
Amortización del inmovilizado inmaterial 
 

Fuente: Manual de Procedimiento para la implantación de un sistema de costes en la Administración 

Local (2010). 

 

Este mismo manual recoge la equivalencia de estos elementos de coste con el Plan General de 

Contabilidad Pública adaptado para la administración local. Y también propone algunos 

ejemplos de posibles criterios de asignación de estos elementos de costes a centros y/o 

actividades.  

 

Figura 46. Adscripción de los elementos de coste a objetos de coste 

 

Fuente: Extracto del  Manual de Procedimiento para la implantación de un sistema de costes en la 

Administración Local (2010). 
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Otra aportación de este manual es la descripción de los centros de coste. Según este manual 

que recoge la definición de IGAE, se trate de “lugar, físico o no, dónde como consecuencia del 

proceso productivo, se consume toda una serie de medios que se incorporan a las actividades, 

entendidas éstas en un sentido amplio como el conjunto de operaciones de todo tipo que crean 

productos y servicios”. Por tanto, puede ser entendido como “cada una de las unidades 

significativas en que se considera dividida la organización con el objetivo de obtener una 

información suficiente para el análisis del coste respondiendo a la pregunta básica de ¿quién 

consume?”(Citado por MAPISCAL, 2010, p. 79) 

Asimismo, el manual define características de los centros de coste.  

Figura 47. Características de los centros de costes  

- Constituir una unidad o división orgánica diferenciada 
- Realizar actividades específicas, materializadas, en una u otra forma, en la prestación de 

servicios públicos 
- Consumir costes como consecuencia de su actividad y, en consecuencia, se constituye en un 

portador intermedio y objetivo de coste 
- Existir siempre un responsable del mismo identificado en el organigrama de la entidad 

 

Fuente: Manual de Procedimiento para la implantación de un sistema de costes en la Administración 

Local (2010). 

 

Este manual define también el concepto de actividad tratado con anterioridad y establece 

distintas clasificaciones, una de ellas en función de su participación en el proceso de formación 

del coste. Y en este sentido cabe destacar algunas de ellas.  

Actividades finalistas o principales que constituyen la razón de ser de un ayuntamiento. El 

destinatario final es el propio ciudadano 

Actividades auxiliares o intermediarias que son de soporte al proceso productivo o de apoyo 

para el desarrollo de las actividades principales.  

Otras actividades pueden ser anexas, de dirección y administración o genéricas de la 

organización.  

 

Precisamente, las actividades auxiliares generan un coste que acaba imputándose a las 

actividades principales. Y un ejemplo de criterio de reparto puede ser el que muestra a 

continuación.  
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Figura 48. Criterios de reparto de actividades auxiliares  (ejemplos) 

Actividad auxiliar Criterios de reparto  

Mantenimiento Medición directa mediante órdenes específicas de 
trabajo 
Superficie 
Número de equipos informáticos 
Número de horas-persona 
…… 

Limpieza Medición directa mediante órdenes específicas de 
trabajo 
Superficie 
Número de horas-persona 
 …… 

Asesoramiento jurídico  Medición directa mediante órdenes específicas de 
trabajo 
Número de consultas equivalentes 
…… 

Fuente: Manual de Procedimiento para la implantación de un sistema de costes en la Administración 

Local (2010). 
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2.3.3. El caso del ayuntamiento de Sant Cugat del Vallès 

 

La aplicación real del modelo de costes ABC en un ayuntamiento permite complementar la 

visión teórica sobre la gestión de costes y la aplicación de este modelo. Asimismo permite 

disponer de una experiencia real, vigente y actualizada sobre la viabilidad en la aplicación de 

este modelo.  

El modelo de costes ABC aplicado en el ayuntamiento de Sant Cugat del Vallès nace a finales 

de los años 90 con la voluntad de cumplir la normativa y poder presentar junto a las cuentas 

generales una memoria justificativa de costes y rendimientos de los servicios públicos.  

En los años siguientes, el ayuntamiento y la Universidad Pompeu Fabra rediseñan un sistema 

de costes que sirviera de herramienta de gestión para, entre otras cosas, permitiera imputar 

los costes (ignorados en la contabilidad presupuestaria), conocer el coste de tramitación de 

licencias o identificar los costes indirectos para añadirlos como uno más del servicio. Por ello 

se escogió el modelo de costes ABC aunque utilizando también conceptos del sistema de 

costes tradicional, como las unidades de obra. En definitiva, un modelo híbrido entre ABC y 

Full-Cost. (Bagur y Vivas, 2002).  

El propio Carlos Vivas (2007) describía la metodología ABC.  

Figura 49. Metodología utilizada en el ABC  

- Identificación de las diferentes actividades que se desarrollan en cada centro de 
responsabilidad. 

- Definición de los cost drivers o inductores de costes que permitan cuantificar el volumen de 
costes vinculados a cada actividad.  

- Agrupación de las actividades homogéneas que se desarrollen en los diferentes centros de 
responsabilidad y  determinación de costes unitario del cost driver o inductor de coste. 

- Determinación del coste del producto o servicio final mediante la agregación de costes 
asignados a los diferentes componentes intermedios que integran el producto o servicio. 

Fuente: Vivas (2007) 

El propio autor exponía algunos ejemplos que resultados que se podían obtener utilizando esta 

metodología.  

Figura 50. Ejemplos de indicadores   

 SUBPROCESO ACTIVIDADES/ 
TAREAS 

DRIVER 
 

INDICADOR 
 

Deportes Instalaciones 
deportivas 

Pabellones, 
campos de futbol, 
piscinas 

Horas de 
apertura 
Nº practicante 

Coste/ hora disponible 
 
Coste/ practicante  

23,22€ 
 
158,43€ 

Educación PME 
Participación 
directa en 
educación 

Guardería, 
centros primaria, 
Educación no 
obligatoria 

Nº alumnos 
 
Ingresos 

Coste/ alumno guardería 
 
Esfuerzo/alumno E. no 
obligatoria 

7.825,97€ 
 
1.381,47€ 

Atención, 
Comunicación 
y 
Participación 
Ciudadana 

Atención al 
ciudadano 

Gestiones 
presenciales 
Gestiones 
telefónicas 010 

Nº visitas 
Nº llamadas 
atendidas 

Coste/ visita 
Coste/ llamada 010 

7,29€ 
1,43€ 
 

Protección al Seguridad vial, - Nº habitantes Coste/habitante 68,86€ 
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ciudadano seguridad 
ciudadana 

 

Movilidad Transporte 
Señalización 

Explotación 
transporte 
Señalización 
vertical y 
horizontal 

Kilómetros 
Usuarios 

Coste transporte / km 
Coste transporte / 
usuario 

2,42€ 
1,87€ 

Vía Pública Recogida 
basura, 
Acondicion. Vía 
pública 

Recogida general 
Limpieza viaria 
 

Kg. Basura 
M2 de calle 

Coste / kg. Rec. Selectiva 
Coste / m2 

0,14€ 
2,97€ 

Verde Público Parques y 
Jardines 
Arbolado viario 

- 
 

M2 
 
Nº arboles 

Coste parques jardines / 
m2 
Coste / árbol 

1,75€ 
 
12,33€ 

Cultura Acción cultural Bibliotecas Nº visitantes Coste / visitante 1,44€ 

Medio 
ambiente 

Prevención y 
protección 

- Nº habitantes Coste / habitante 14,33€ 

Servicios 
Sociales 

Acción social Atención 
domiciliaria 

Nº horas 
atención 

Coste / hora 21,65€ 

Fuente: Vivas (2007) 

 

Actualmente, puede verse la aplicación de este modelo ABC en el ayuntamiento. En su página 

web  http://www.santcugat.cat/web/costos-del-serveis  puede encontrarse un apartado 

dedicado a los costes de los servicios municipales donde se puede descargar la Memoria de 

costes y rendimientos de los servicios municipales de cada año. También dispone de 

información sobre el coste efectivo de los servicios.  

 

Fuente: Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallès http://www.santcugat.cat/web/costos-del-serveis   

Asimismo se incluye un enlace para acceder a otro apartado con más información relacionada 

con los costes de los servicios municipales.  

http://www.santcugat.cat/web/costos-del-serveis
http://www.santcugat.cat/web/costos-del-serveis
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Fuente: Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallès  https://www.santcugat.cat/go/informacio-costos-serveis-municipals  

En esta web,  enmarcada en un gobierno abierto, se facilita información de los costes de los 

servicios municipales y se destaca la utilización de la contabilidad de costes y de la 

metodología ABC desde el año 2003.  

En este sentido, el documento  Memòria de costos i rendiments dels serveis municipals - any 

2016 recoge desde la descripción del modelo hasta el cálculo de los costes.  

Según este documento, el coste de un servicio es la suma del análisis del coste de actividades y 

los costes generales de la organización. Dicho de otra manera, una vez identificados los 

servicios que el ayuntamiento presta a los ciudadanos se la añaden los costes directos (de las 

actividades) y los indirectos (de la organización).  

Otra información importante es el tipo de coste que se utiliza en el cálculo. Se trata del coste 

real, es decir, el gasto realmente ejecutado, no presupuestado.  

No se imputan en este cálculo ni inversiones ni amortizaciones de préstamos. I a nivel  de 

ingresos, sólo se imputan derechos reconocidos, asociados a una actividad o servicio. 

Figura 51. Elementos que se imputan   

Gasto ordinario Capítulos 1,2,3 y 4 del presupuesto  Personal, contratación de 
servicios, suministros, intereses 
bancarios, subvenciones… 

Ingresos  finalistas Capítulos 3,4, y 5 Tasas, precios públicos, 
subvenciones, cánones 
concesiones administrativas 

Amortización de 
patrimonio 

Inventario de bienes (departamento 
de patrimonio) 

Inversión repartida en la vida útil 
del edificio, vehiculo, mobiliario, 
informática  

Fuente: Memòria de Costos i rendiments dels serveis municipals – Any 2016  

https://www.santcugat.cat/go/informacio-costos-serveis-municipals
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Igualmente, el documento describe la metodología que aplica el ayuntamiento. 

 

1. Diseño de los mapas de actividades y procesos que incluyen también subprocesos,  

actividades y tareas, distinguiendo los procesos operativos (las grandes áreas de 

actuación, aquellos servicios que se prestan a los ciudadanos) y también los procesos 

de estructura o actividades de apoyo (actividades y recursos  internos a repartir como 

costes indirectos).  

 

Figura 52. Mapas de procesos y de estructura  

Mapas de los procesos operativos Mapas de estructura / actividades de apoyo  

Deportes 
Educación 
Atención, comunicación  y participación ciudadana 
Seguridad ciudadana y protección civil 
Movilidad 
Vía pública i otros 
Verde público 
Cultura 
Medio ambiente y Salud 
Políticas sociales 
Urbanismo 
Economía y finanzas 
Cooperación interadministrativa 

Dirección política 
Dirección técnica 
Secretaría general 
Intervención general 
Tesorería 
Recursos humanos 
Economía / Contabilidad 
Valoraciones y Patrimonio 
Compras centralizadas 
Sistemas de información (informática, gestión 
procesos, información corporativa…) 
Planificación infraestructuras (consergería) 
 

Fuente: Memòria de costos i rendiments dels serveis municipals. Any. 2016 (2017) 

 

En esta fase se describe también los centros de costes, unidad donde se localizarán los costes 

que posteriormente serán distribuidos en función de las actividades utilizadas. Ej. Edificios. 

Figura 53.  Localización de los costes  

 

Fuente: Extracto de la Memòria de costos i rendiments dels serveis municipals. Any. 2016 (2017)  
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Es muy importante la localización de los costes, especialmente aquellos que no son directos, 

tales como los costes de actividades de soporte, de estructura general o los que provienen de 

los centros de coste, que recogen aquellos que no se pueden relacionar directamente con 

ningún proceso. En defintiva, hay que repartir los costes indrectos que deberán ser añadidos al 

coste final. 

También se describe el concepto de factor de coste, parámetro para distinguir la naturaleza 

del coste. Ej. Consumos, coste personal, etc.. y que podría referirse también como elementos e 

coste.  

 

2. Asignación de los costes directos. Las partidas del presupuesto se localizan y se 

imputan  a los procesos finalistas (servicios al ciudadano), a los procesos estructurales 

o los centros de coste definidos. Estos dos últimos, costes indirectos, acabaran 

imputándose a los procesos operativos.  

 

3. Distribución de los costos indirectos. Los costes considerados estructurales y de 

apoyo se han localizado en el mapa con procesos de estructura o también en los 

centros de coste. Entre estos costes, el ayuntamiento distribuye los de informática, 

recursos humanos, servicios económicos, actividades de apoyo (servicios jurídicos, 

archivo municipal, padrón de habitantes o valoraciones patrimoniales), dirección 

técnica de la estructura funcional, estructura general o gasto financiero. Hay que 

añadir también reparto de los centros de costes, que pueden ser edificios e 

instalaciones (ej. Escuelas, instalaciones deportivas) o centros acumuladores (policía 

local, o brigada de obras).  

 

4. Obtención de costes unitarios.  Finalmente, el modelo permite obtener indicadores de 

coste de las distintas actividades y de los servicios finales, partiendo del coste de las 

actividades y dividirlo por los inductores de coste o drivers.  

 

A continuación, se muestra parte del Resumen por costes de los mapas de actividades. En 

este caso el que afecta a cultura. 
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Figura 54. Resumen de los costes por mapas de actividades  

 

 

Fuente: Extracto  de la Memòria de costos i rendiments dels serveis municipals. Any. 2016 (2017) 
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Para finalizar, también se muestra el resumes de Costes y rendimientos de los servicios, 

detalle por factor de coste, que afecta a turismo. 

Figura 55. Costes y rendimientos de los servicios, detalle por factor de coste 

 

 Fuente: Extracto de la Memòria de costos i rendiments dels serveis municipals. Any. 2016 (2017) 
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2.4. Las oficinas de turismo como servicio público local  
 

Esta última parte del marco teórico sirve para contextualizar las oficinas de turismo como un 

servicio del municipio turístico.   

 

2.4.1. Las competencias de la administración local  

Para centrar el objeto de estudio, las oficinas de turismo, es importante aproximarse a la 

unidad territorial básica, el municipio. Para ello es interesante desgranar los niveles de la 

administración pública que existen en el estado español. 

Viñas (2007) divide la administración pública en la administración estatal, administración 

autonómica y la administración local, siendo esta última la más importante para este trabajo. 

Asimismo el autor toma el municipio como organización básica por excelencia, pero establece 

la clasificación siguiente: 

Figura 56. Organización territorial  

Entidades 
supramunicipales 

Provincia 
Isla 
Comarca 
Área metropolitana 
Mancomunidad de municipios  

Municipios  
 

Entidades inframunicipales Entidad Municipal Descentralizada  

Fuente: Viñas (2007) 

A continuación, el autor se centra en las competencias de los municipios que clasifica según su 

vinculación jurídica, que entiende pueden ser competencias propias o competencias delegadas 

o compartidas.  

El artículo 25.1. de la Ley 7/1985, de 2 de abril, Reguladora de las Bases del Régimen Local 

(LBRL) establece que el municipio prestar servicios que puedan satisfacer las necesidades de 

sus habitantes, si bien en el artículo 25.2. describe sus competencias propias.  

Figura 57. Competencias propias  

- a) Urbanismo: planeamiento, gestión, ejecución y disciplina urbanística. Protección y 
gestión del Patrimonio histórico. Promoción y gestión de la vivienda de protección pública 
con criterios de sostenibilidad financiera. Conservación y rehabilitación de la edificación. 

- b) Medio ambiente urbano: en particular, parques y jardines públicos, gestión de los 
residuos sólidos urbanos y protección contra la contaminación acústica, lumínica y 
atmosférica en las zonas urbanas. 

- c) Abastecimiento de agua potable a domicilio y evacuación y tratamiento de aguas 
residuales. 

- d) Infraestructura viaria y otros equipamientos de su titularidad. 
- e) Evaluación e información de situaciones de necesidad social y la atención inmediata a 

personas en situación o riesgo de exclusión social. 
- f) Policía local, protección civil, prevención y extinción de incendios. 
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- g) Tráfico, estacionamiento de vehículos y movilidad. Transporte colectivo urbano. 
- h) Información y promoción de la actividad turística de interés y ámbito local. 
- i) Ferias, abastos, mercados, lonjas y comercio ambulante. 
- j) Protección de la salubridad pública. 
- k) Cementerios y actividades funerarias. 
- l) Promoción del deporte e instalaciones deportivas y de ocupación del tiempo libre. 
- m) Promoción de la cultura y equipamientos culturales. 
- n) Participar en la vigilancia del cumplimiento de la escolaridad obligatoria y cooperar con 

las Administraciones educativas correspondientes en la obtención de los solares necesarios 
para la construcción de nuevos centros docentes. La conservación, mantenimiento y 
vigilancia de los edificios de titularidad local destinados a centros públicos de educación 
infantil, de educación primaria o de educación especial. 

- ñ) Promoción en su término municipal de la participación de los ciudadanos en el uso 
eficiente y sostenible de las tecnologías de la información y las comunicaciones. 

 

Fuente: Art. 25.2. de la LRBL, artículo redactada por el número ocho del artículo primero de la Ley 

27/2013, de 27 de diciembre, de racionalización y sostenibilidad de la Administración Local. Vigencia 31 

de diciembre 2013. 

 

Por otra parte, el artículo 27 de la misma ley establece que el Estado o las Comunidades 

Autónomas podrán delegar determinadas competencias con el objetivo de mejorar la 

transparencia, la racionalización de la administración o evitar las duplicidades.   

Figura 58. Competencias delegadas o compartidas  

- a) Vigilancia y control de la contaminación ambiental. 
- b) Protección del medio natural. 
- c) Prestación de los servicios sociales, promoción de la igualdad de oportunidades y la 

prevención de la violencia contra la mujer. 
- d) Conservación o mantenimiento de centros sanitarios asistenciales de titularidad de la 

Comunidad Autónoma. 
- e) Creación, mantenimiento y gestión de las escuelas infantiles de educación de titularidad 

pública de primer ciclo de educación infantil. 
- f) Realización de actividades complementarias en los centros docentes. 
- g) Gestión de instalaciones culturales de titularidad de la Comunidad Autónoma o del 

Estado, con estricta sujeción al alcance y condiciones que derivan del artículo 149.1.28.ª de 
la Constitución Española. 

- h) Gestión de las instalaciones deportivas de titularidad de la Comunidad Autónoma o del 
Estado, incluyendo las situadas en los centros docentes cuando se usen fuera del horario 
lectivo. 

- i) Inspección y sanción de establecimientos y actividades comerciales. 
- j) Promoción y gestión turística. 
- k) Comunicación, autorización, inspección y sanción de los espectáculos públicos. 
- l) Liquidación y recaudación de tributos propios de la Comunidad Autónoma o del Estado. 
- m) Inscripción de asociaciones, empresas o entidades en los registros administrativos de la 

Comunidad Autónoma o de la Administración del Estado. 
- n) Gestión de oficinas unificadas de información y tramitación administrativa. 
- o) Cooperación con la Administración educativa a través de los centros asociados de la 

Universidad Nacional de Educación a Distancia. 
 

Fuente: Art. 27. de la LRBL, artículo redactada por el número diez del artículo primero de la Ley 27/2013, 

de 27 de diciembre, de racionalización y sostenibilidad de la Administración Local. Vigencia 31 de 

diciembre 2013.   



67 
 

2.4.2. La actividad productiva de las entidades locales 

 

A lo largo de este trabajo se ha ido repitiendo que las entidades locales, como administración 

pública, son prestadores de servicios.  

En este sentido, la citada ley, de Bases de Régimen Local, define “son servicios públicos locales 

lo que prestan las entidades locales en el ámbito de sus competencias”5 

En el caso del municipio, además, los servicios “se centran en satisfacer necesidades y 

aspiraciones de la comunidad vecinal”.6 

Carrasco, Buendía, Navarro y Viñas (2005) apuntan la diferenciación de la producción de 

servicios respecto la producción de bines de consumo. Y destacan como principales 

características las siguientes: 

Figura 59. Características de la producción de servicios  

- Participación del consumidor en el proceso de producción de servicios 
- Simultaneidad en la producción y el consumo de servicios 
- Naturaleza perecedera 
- Selección del a ubicación de la prestación del servicio de acuerdo con la segmentación de 

los tipos de clientes 
- Importancia del factor trabajo 
- Intangibilidad del servicio 
- Dificultad de valoración del resultado  

Fuente: Carrasco, Buendía, Navarro y Viñas (2005) 

 

A nivel de los servicios que prestan las entidades locales y atendiendo a su vinculación jurídica 

Viñas (2007) los clasifica en servicios obligatorios y servicios potestativos (no obligatorios). De 

hecho la ley  de Bases de Régimen Local establece los mínimos servicios obligatorios según su 

población.  

Figura 60. Servicios obligatorios   

Municipios < 5.000 habitantes 
- Alumbrado público 
- Cementerio 
- Recogida de residuos 
- Limpieza viaria 
- Abastecimiento domiciliario de agua potable 
- Alcantarillado 
- Acceso a los núcleos de población  
- Pavimento de las vías públicas 

 
Municipios > 5.000 habitantes. Se añaden 

- Parque público 
- Biblioteca pública 
- Tratamiento de residuos 

                                                           
5
 Artículo 85.1 de la Ley, 7/1985, de Reguladora de las Bases de Régimen Local. 

6
 Artículo 25.1 de la Ley, 7/1985, de Reguladora de las Bases de Régimen Local. 
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Municipios > 20.000 habitantes. Se añaden 

- Protección civil  
- Prestación de servicios sociales 
- Prevención y extinción de incendios 
- Instalaciones deportivas de uso público 

 
Municipios > 50.000 habitantes. Se añaden 

- Transporte colectivo urbano de pasajeros 
- Protección del medio ambiente 
 

 

Fuente: Art. 26. de la LBRL, artículo redactada por el número primero del artículo primero de la Ley 

27/2013, de 27 de diciembre, de racionalización y sostenibilidad de la Administración Local. Véase la 

disposición adicional decimotercera “Consorcios constituidos para la prestación de servicios mínimos”. 

Vigencia 31 de diciembre 2013. 

 

Cabe mencionar, por ejemplo, la eliminación del servicio de control de bebidas y alimentos por 

parte de las entidades locales, servicio recogido en la Ley original 7/1985, Reguladora de las 

Bases de Régimen Local.  

También es interesante conocer, como apunta Viñas (2007) y confirma la citada ley, la 

clasificación de los servicios en función de su manera de gestión que básicamente pueden ser 

de gestión directa o indirecta. 

La ley en este sentido señala en el artículo  85.2 la manera de gestionar los servicios públicos, 

de forma “sostenible” y “eficiente”.  

 

Figura 61. Servicios según su manera de gestión    

 
Gestión directa  

- Gestión por la propia Entidad Local. 
- Organismo autónomo local 
- Entidad pública empresarial local. 
- Sociedad mercantil local, cuyo capital social sea de titularidad pública. 

Gestión indirecta,  
 
mediante las distintas formas previstas para el contrato de gestión de servicios públicos en el texto 
refundido de la Ley de Contratos del Sector Público, aprobado por Real Decreto Legislativo 3/2011, 
de 14 de noviembre  
 

Fuente: Art. 85.2. de la LBRL. Artículo redactado por el número veintiuno del artículo primero de la Ley 

27/2013, 27 diciembre, de racionalización y sostenibilidad de la Administración Local. Vigencia: 31 

diciembre 2013  
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2.4.3. El municipio turístico 

 

La existencia de las oficinas de turismo se puede enmarcar en el concepto de municipio 

turístico. En este sentido la Ley 13/2002, de 21 de junio, de turismo de Cataluña define este 

tipo de municipio. Según el artículo 18, para considerarse  municipio turístico debe cumplirse 

una de las dos condiciones siguientes: 

- “Que la media ponderada anual de población turística sea superior al número de vecinos y 

el número de plazas de alojamiento turístico y de plazas de segunda residencia sea superior 

al número de vecinos”. 

- “Que el término municipal incluya un área territorial que tenga la calificación de recurso 

turístico esencial”. 

 

El artículo 19 establece los servicios mínimos y servicios complementarios existentes en un 

municipio turístico, además de los servicios y competencias de ámbito más general.  

Figura 62. Servicios mínimos y servicios complementarios  

- Las protecciones de la salubridad pública y de la higiene en todo el término municipal, 
incluidas las playas y las costas. 

- La protección civil y la seguridad ciudadana. 
- La promoción y la protección de los recursos turísticos del término municipal. 
- La señalización turística y de información general, de acuerdo con los criterios de 

homogeneización que sean determinados por reglamento. 
- La atención y la orientación a los usuarios turísticos, mediante una oficina de información 

adherida a la Red de Oficinas de Turismo de Cataluña, con los servicios y el régimen horario 
mínimo que se determinen por reglamento. 

- La puesta a disposición de los usuarios turísticos de un servicio de acceso a Internet, de 
utilización puntual, en la oficina de información turística o en otros puntos de consulta 
abiertos al público. 

- Las funciones ambientales que les correspondan, de acuerdo con la normativa sectorial. 

Fuente: Ley 13/2002, de 21 de junio, de turismo de Cataluña  

La propia ley recoge en artículos siguientes otras afectaciones así como procedimiento y 

pérdida de la condición de municipio turístico. Asimismo, también prevé la declaración de 

municipio de interés turístico.  

Según el art. 23 de la misma ley los municipios de interés turístico incluyen “los municipios 

dentro de cuyo término municipal se halla ubicado un recurso turístico esencial. También 

pueden optar a disfrutar de esta consideración los municipios que no hayan solicitado la 

declaración de municipio turístico o no puedan solicitarla y los que, habiendo disfrutado de esta 

condición, la hayan perdido.” 

En este sentido, el mismo artículo establece sobre la declaración de municipio de interés 

turístico “para efectuar esta declaración deben tenerse en cuenta el número y la calidad de los 

servicios municipales, la existencia o no de una oficina de información adherida a la Red de 

Oficinas de Turismo de Cataluña y los recursos turísticos del municipio”. 
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2.4.4. Las oficinas de turismo  

 

Finalmente, la unidad objeto de este estudio es la oficina de turismo. Llegados a este punto es 

importante conocer el concepto y su función.  

La Ley de Turismo de Cataluña, Ley 13/2002, de 21 de junio, define en su artículo 59 las 

oficinas de turismo. Según este artículo, “Tienen la consideración de oficina de turismo las 

dependencias abiertas al público que ofrecen orientación a los usuarios turísticos a través de un 

apoyo global a su estancia y les facilitan información y prestaciones relacionadas con el 

alojamiento, el transporte, los servicios, los espectáculos y las demás actividades relacionadas 

con la cultura y el ocio”. 

El mismo artículo incluye “La Administración de la Generalidad ha de fomentar la adhesión de 

las oficinas de turismo a la Red de Oficinas de Turismo de Cataluña, y ha de velar asimismo 

para que dispongan de la información turística general editada por la Generalidad y de los 

materiales de promoción de Cataluña como marca turística”. 

En esta misma ley existe un apartado destinado a la Red de Oficinas de Turismo de Cataluña 

(Artículo 72). En este se incluyen los siguientes apartados:  

“1. La Red de Oficinas de Turismo de Cataluña constituye un sistema integrado y coordinado de 
información y atención a los usuarios turísticos. Las oficinas que se integren en la misma deben 
promover la imagen de Cataluña como marca turística y deben disponer de un nivel de 
información, de servicios y de materiales que tenga un mínimo de homogeneidad y sea 
suficiente para atender a los usuarios turísticos. 

2. La Red de Oficinas de Turismo de Cataluña está integrada por las oficinas de turismo de la 
Administración de la Generalidad, de las comarcas de interés turístico y de los municipios 
turísticos y por todas las oficinas turísticas, públicas o privadas, que se adhieran 
voluntariamente a la misma. 

3. Han de establecerse por reglamento las funciones, los servicios, el régimen horario mínimo y 
los demás requisitos que deben cumplir las oficinas integradas en la Red de Oficinas de Turismo 
de Cataluña y las ventajas o las prestaciones de la Administración de la Generalidad a las que 
pueden acceder, así como el procedimiento para solicitar la adhesión voluntaria a la Red”. 

A parte de estos aspectos normativos, existe una normativa sectorial propia de las oficinas de 

turismo que se recoge en  Decreto 66/2014, de 13 de mayo, de regulación de los Servicios de 

Información, Difusión y Atención Turística de Cataluña. 

En este sentido, el artículo 2.1. define estos servicios de Información, Difusión y  Atención 

Turística de Cataluña (IDAT): “Conforman los Servicios IDAT el conjunto de instalaciones, 

actividades y recursos humanos, materiales y tecnológicos que las administraciones 

competentes en materia de turismo en Cataluña ponen a disposición de las personas visitantes, 

usuarias y agentes turísticos en el ámbito territorial catalán con el objetivo de facilitar el 

máximo conocimiento, aprovechamiento y disfrute posible de los recursos turísticos catalanes.” 
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Este apartado finaliza con una frase aparte “Los Servicios IDAT pueden ser prestados, asimismo, 

por agentes privados”. 

Posteriormente, el apartado 2.3. establece que comprenden los servicios IDAT. 

 

a) Información turística.  

Es la actividad de exponer y poner en conocimiento del visitante la oferta de productos, 

servicios y recursos turísticos existentes en el ámbito territorial de referencia del equipamiento 

o instalación concreta.  

El servicio de información turística incluye la señalización de los recursos turísticos de 

Cataluña. Los manuales de señalización turística establecen los parámetros y criterios técnicos 

adecuados para esta señalización, que deben respetar los organismos, entidades, entes y 

administraciones que la promuevan. Los manuales de señalización turística prevén tres 

ámbitos: Urbano. Rural. Viario. El departamento competente en materia de turismo aprueba 

los manuales de señalización turística urbana y rural para peatones, donde se establecen los 

parámetros y criterios técnicos básicos para esta señalización. Los organismos, entidades, 

entes y administraciones que promuevan la señalización turística urbana y rural para peatones 

deben respetar las indicaciones contenidas en los manuales. La señalización turística viaria se 

coordina a través del Grupo de Señalización Territorial y Temática (T&T), que elabora y 

aprueba los correspondientes manuales donde se fijan los parámetros y criterios técnicos de 

este tipo de señalización para las administraciones competentes en esa señalización.  

 

b) Difusión turística.  

Es la actividad de interpretar, dar a conocer y comercializar, si procede, los recursos, productos 

y servicios turísticos concretos adecuados a las características personales de la persona 

visitante y de su estancia. La comercialización de productos y servicios debe cumplir las 

condiciones definidas en la normativa vigente en materia de intermediación turística. En este 

sentido, la comercialización de cualquier producto o servicio turístico exclusivamente 

reservado a los agentes de viajes sólo se puede llevar a cabo con su concurrencia. En todo 

caso, debe garantizarse la igualdad de trato y la libre competencia para los agentes que 

participan en ese sector del mercado.  

 

c) Atención turística.  

Es la actividad de satisfacer cualquier necesidad de información, comunicación o servicio de 

carácter general de la persona visitante, con especial consideración a las relacionadas con la 

itinerancia, como las relativas al acceso a servicios públicos, seguridad ciudadana, movilidad o 

derechos de los consumidores.  
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El artículo 2.4 abre la puerta a más servicios incluidos en IDAT “Servicios IDAT integran, 

asimismo, la función de dinamización del tejido turístico del territorio, de acuerdo con los 

parámetros y criterios definidos en el presente Decreto. En el marco de los Servicios IDAT, la 

función mencionada consiste en relacionar y coordinar la oferta de empresas y 

establecimientos turísticos existente en el ámbito territorial o temático de referencia, así como 

facilitar y potenciar la distribución y prestación de los productos y servicios de interés turístico, 

sobre la base de la optimización de sinergias”. 

El artículo 3 hace referencia exclusivamente a la Red de Oficinas de Turismo de Cataluña, con 

lo que comienza describiendo el concepto en el artículo 3.1. y  3.2. “Las oficinas de turismo son 

equipamientos de información, difusión y atención turística que ofrecen orientación a los 

usuarios turísticos por medio de un apoyo global durante su estancia y les facilitan información 

y prestaciones relacionadas con el alojamiento, transporte, servicios, espectáculos y resto de 

actividades relacionadas con la cultura y el ocio”. Y “Estos equipamientos pueden ser de 

titularidad pública, privada o mixta (público-privada)”. 

El artículo 5 establece servicios de prestación obligatoria, pero remite a los servicios expuestos 

anteriormente en el artículo 2.3. Aunque también se incluye una apreciación particular “En lo 

referente al servicio de información turística, las oficinas de turismo deben facilitar información 

relativa a la oferta y los recursos turísticos de Cataluña como destino turístico integral y 

disponer de bases de datos actualizadas de información turística elaboradas por la misma 

oficina”. 

El artículo 6 estable la clasificación de las oficinas de turismo en tres categorías, 1ª, 2ª y 3ª.  

Figura 63. Clasificación de las oficinas de turismo  

 1ª CATEGORIA 2ª CATEGORIA 3ª CATEGORIA 
 

Imagen 
corporativa 

Los mismos requisitos 
establecidos en el 
apartado 6.2.a) 
referentes a las oficinas 
de turismo de 3ª 
categoría, y además 
deben disponer del rótulo 
horizontal que establece 
al efecto el Manual básico 
de rotulación exterior de 
las oficinas de turismo de 
Cataluña. 

Los mismos requisitos 
establecidos en el 
apartado 6.2.a) 
referentes a las oficinas 
de turismo de 3ª 
categoría 

El distintivo de las oficinas de 
turismo adscritas a la Red de 
Oficinas de Turismo de 
Cataluña y disponer de los 
monolitos que establece al 
efecto el Manual básico de 
rotulación exterior de las 
oficinas de turismo de 
Cataluña 

Horarios Apertura todo el año con 
un mínimo de siete horas 
y media diarias, seis días 
a la semana. El día de 
descanso no puede 
recaer en sábado, 
domingo ni festivo. 

Apertura mínima desde 
Semana Santa a 
octubre (ambos 
incluidos) y en aquellos 
periodos de máxima 
afluencia turística de 
acuerdo con las 
características del 
destino, con un mínimo 
de seis horas diarias, 
seis días a la semana. El 
día de descanso no 
puede recaer en 

Apertura mínima desde 
Semana Santa a octubre 
(ambos incluidos) y en 
aquellos periodos de máxima 
afluencia turística de acuerdo 
con las características del 
destino, con un mínimo de 
cuatro horas diarias, cinco 
días a la semana. Los días de 
descanso no pueden recaer 
en sábado, domingo ni 
festivo 
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sábado, domingo ni 
festivo.  

Funciones  Las mismas establecidas 
en el apartado 6.3.c) 
referentes a las oficinas 
de turismo de 2ª 
categoría y, además, la 
siguiente: Ejercer la 
función de dinamización 
económica y turística con 
el fin de promover y 
ejecutar, en cooperación 
con otros agentes 
sociales y económicos del 
territorio, programas y 
medidas que favorezcan 
el impulso de la actividad 
turística en su territorio 
de actuación. 

Realizar reservas de 
alojamiento. Organizar 
y llevar a cabo, por sí 
misma o en 
colaboración con otros 
agentes, acciones de 
promoción de los 
recursos turísticos de 
Cataluña, 
especialmente los de su 
ámbito de actuación. 

Las que se han indicado en el 
artículo 5 

Personal Debe garantizar la 
atención al público en 
tres lenguas extranjeras, 
además de las dos 
cooficiales. 

Los mismos requisitos 
establecidos en el 
apartado 6.2.d) 
referentes a las oficinas 
de turismo de 3ª 
categoría.  

Tiene que garantizarse la 
atención en dos lenguas 
extranjeras, además de las 
dos cooficiales. Del personal 
que preste la función de 
atención al público, al menos 
una persona debe disponer 
del ciclo de formación 
profesional en la especialidad 
de guía, información y 
asistencia turísticas, o bien 
del grado en turismo o 
equivalentes. La persona 
titular de la oficina debe 
ofrecer cursos de formación 
al personal técnico en 
turismo que presta servicio 
en las oficinas de turismo 
adscritas a la Red 

Servicios Los mismos establecidos 
en el apartado 6.3.e) 
referentes a las oficinas 
de 2ª categoría. 

Deben disponer de un 
servicio de información 
exterior las 24 horas. 
Deben disponer de un 
servicio de gestión de 
calidad.  

Posibilitar el suministro y el 
intercambio de contenidos de 
información turística. Acceso 
a Internet disponible para las 
personas usuarias. 

Otros requisitos La superficie de la oficina 
de turismo debe ser de 
80 m², como mínimo. 
Monitores de auto-
consulta interiores o 
exteriores. Espacio de 
trabajo con despachos y 
sala de reuniones. 
Espacio para exposiciones 
o zona de proyección 
audiovisual. Área de 
muestra y venta de 
productos. Acceso a 
sanitarios públicos. 
Aparcamiento próximo. 

La superficie de la 
oficina de turismo debe 
ser de 50 m2, como 
mínimo. Monitores de 
auto-consulta interiores 
o exteriores. Espacio de 
trabajo con despachos 
y sala de reuniones. 
Zona de proyección 
audiovisual.  

Teléfono y conexión a 
Internet para uso propio. 
Utilizar el gestor estadístico 
del departamento 
competente en materia de 
turismo. Espacio de atención 
al público. Almacén de 
material. 
 

Fuente: Decreto 66/2014, de 13 de mayo, de regulación de los Servicios de Información, Difusión y 

Atención Turística de Cataluña  
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2.5. Resumen del marco teórico 
 

A continuación se expone un resumen del  marco teórico presentado.  

 

- La contabilidad como sistema de información existe des de hace siglos. Posteriormente 

se la ha considerado también como herramienta de gestión, aunque con implantación 

básicamente en el sector privado. De la contabilidad financiera se pasó a la 

contabilidad analítica para llegar a la contabilidad de gestión y contabilidad directiva. 

 

- A nivel público, existe la contabilidad pública, aunque la verdadera herramienta de 

gestión y de planificación es el presupuesto, hecho que da nombre a la contabilidad 

presupuestaria, la forma tradicional de controlar la actividad del sector público, 

prestatario de servicios.  

 

- El presupuesto  para las entidades locales está regulado por diferentes normativas que 

establecen una estructura presupuestaria, de ingresos y de gastos, clasificada según 

tres criterios. El primero se refiere a una clasificación  funcional o por programas 

donde la función  4.3. se refiere a “Comercio, turismo y pequeñas medianas 

empresas”. La segunda clasificación, de tipo económica, atiende a la naturaleza de 

gastos e ingresos. Así el programa de turismo podría incluir gastos de personal 

(capítulo 1) o gastos de bienes corrientes y servicios (capítulo 2), por ejemplo.  El 

tercer tipo de clasificación es la orgánica, opcional e identifica quién gasta en la 

entidad.  

 

- Pese a reconocer el papel del presupuesto, éste no aporta información de los costes 

de los servicios que se prestan, puesto que pueden pertenecer a áreas distintas, 

necesitando de sistemas de contabilidad analítica. 

 

- Sin embargo, nuevas corrientes en la gestión pública como la Nueva Gestión Pública 

(NGP) primero y la Post-Nueva Gestión Pública después  han impulsado la adopción 

por parte del sector público de medidas y herramientas provenientes del sector 

privado dirigidas a profesionalizar la gestión pública, orientándola hacia el ciudadano 

con mayores niveles de flexibilidad y transparencia.  

 

- Entre las medidas y técnicas de gestión o manegement que se han ido introduciendo 

en el sector público destaca en primer lugar la gestión de los costes y la contabilidad 

de gestión que permite por ejemplo, entre otras funciones, facilitar la evaluación de 

los presupuestos o determinar la cuantía de tasas y  precios públicos. 

 

- A pesar de estas corrientes, la normalización de la contabilidad de costes y de gestión 

en el sector público ha tenido un desarrollo irregular. Han existido proyectos y 

normativas a largo de los últimos 20 años, pero el grado de implantación ha sido bajo. 
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El cálculo de tasas y precios público aparece como el uso más frecuente de 

metodología de costes en la administración local. 

 

- Con la voluntad de implantar modelos de costes en la administración local, aparece el 

concepto de actividad como un elemento clave en las organizaciones y cómo primer 

generador de costes. Desde la óptica de la cadena de valor que definía Michel Porter 

hasta el desarrollo de un sistema de gestión basado en las actividades (ABM), con clara 

relación con el sistema de costes basado en las actividades (ABC). 

 

- El modelo de coste basado en las actividades (ABC) permite conocer los costes de los 

servicios públicos (objetos de coste) a partir de las actividades que realiza una 

organización y su vinculación con el coste a través de lo que se conoce como 

inductores (drivers, en inglés).  Su filosofía es que los productos consumen actividades 

y estos consumen costes.  

 

- La aplicación de esta metodología en el sector público puede ser compleja respecto a 

otros modelos de costes, por requerir mucha información. Sin embargo,  también 

permite conocer mejor los costes indirectos así como muchos más detalles sobre las 

actividades que se realizan;  lo que permite sin duda mejorar su gestión. Además, en el 

caso de una oficina de turismo, la complejidad disminuye puesto se centra en una 

pequeña parte de un ayuntamiento. Existen proyectos impulsados por la Federación 

Española de Municipios y Provincias (FEMP) que recogen la filosofía del modelo ABC, 

aunque pueden completarlo con otros modelos (ej. Full-Cost) 

 

- Precisamente, el ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés utiliza la metodología ABC en 

la gestión municipal hecho que permite conocer con mucho detalle los servicios 

municipales y sirve de ejemplo para este trabajo.  

 

- Ciertamente, este trabajo se centra en las oficinas de turismo, prestatarias de un 

servicio que ofrecen muchos municipios, sobre todo aquellos considerados turísticos. Y 

aunque la titularidad de este servicio no tiene por qué ser exclusivamente público, sí 

existe normativas de las características y servicios que debe ofrecer y/o gestionar.  

 

- Por lo tanto, la oficina de turismo será el objeto de estudio en la siguiente parte del 

trabajo con el objetivo de vincular todo lo expuesto hasta ahora.  
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3. Diseño de un modelo de costes ABC 
para oficinas de turismo  

 

Esta parte del trabajo sirve para completar los objetivos planteados, especialmente el objetivo 

principal. Asimismo, todo lo descrito en el marco teórico ayuda a comprender el 

planteamiento que a continuación se describe.  

3.1. Consideraciones iniciales  
 

En este apartado se propone un planteamiento teórico de aplicación de un modelo de costes 

ABC para oficinas de turismo. Para ello se tienen en cuentas unas consideraciones iniciales: 

 

- El objeto de estudio es la oficina de turismo como unidad autónoma. Es verdad que la 

actividad de turismo puede formar parte de áreas o departamentos superiores como 

Promoción Económica, pero en este caso no se tienen en cuenta. Es la oficina de 

turismo la que desarrolla todas las actividades que aquí se describen. 

 

- Las actividades y servicios que realiza desde una oficina de turismo están recogidas en 

el Decreto 66/2014, de 13 de mayo, de regulación de los Servicios de Información, 

Difusión y Atención Turística de Cataluña. También es cierto que actualmente se está 

en un período de reflexión sobre una nueva normativa para el sector. Se pueden 

incluir otras actividades u servicios que no figuran en dicha normativa pero que en 

realidad se realizan o se prestan.  

 

- El objeto de estudio incluye la oficina de turismo como edificio. Pero no incluye 

pequeñas estructuras como puntos de información turística u otras estructuras 

temporales ubicados fuera de un lugar establecido y abierto de forma permanente. 

 

- No se incluyen amortizaciones ni tributos. Se utilizan los elementos de coste más 

representativos e identificables.  

 

- El diseño de este modelo es teórico aunque algunos datos se han verificado con 

oficinas de turismo reales del territorio.  Una posterior simulación de aplicación del 

modelo puede clarificar los conceptos y ayudar a dimensionar las ventajas y 

desventajas del modelo.  
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3.2. Definición del procedimiento a seguir  
 

Para  el desarrollo del modelo, se define todo el procedimiento a seguir.  

 

1. Determinación de los elementos de costes que pueden ser asignados a una oficina de 

turismo.  

 

2. Desarrollo del diccionario de actividades y de procesos. Y en definitiva los objetos de 

coste de (servicios) que prestan las oficinas de turismo. Estos pueden venir 

determinados por lo que recoge la normativa en el Decreto 66/2014, de 13 de mayo, 

de regulación de los Servicios de Información, Difusión y Atención Turística de 

Cataluña. 

 

3. Localización de los costes  y asignación de los costes directos e indirectos a partir de la 

relación entre todos los elementos de coste y las actividades o servicios.  

 

4. Determinación de los inductores de costes que asocian las actividades con los objetos 

de coste o servicios.   

 

5. Cálculo del coste de las actividades, de los procesos y los servicios u objetos de coste 

 

6. Simulación de cálculo de los costes de los procesos y servicios.  
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3.3. Diseño del modelo de costes para las oficinas de turismo  
 

Una vez definido el procedimiento a seguir, se desarrolla el diseño del modelo punto por 

punto. 

1. Determinación de los elementos de costes  

Con anterioridad,  se ha visto la clasificación de los elementos de coste, también considerados 

clases de coste o factores de coste,  que consumen los recursos de la organización.  Partiendo 

de esta clasificación se pueden señalar algunos elementos de coste que se podrían asociar más 

fácilmente a una oficina de turismo.  

Figura 64. Elementos de costes   

Código  Concepto  

C1 Personal. Incluye: 
Salarios 
Complementos 
cuotas sociales, etc.. 

C2 Adquisición de bienes y servicios. Incluye 
Material de oficina  (papel, impresoras, etc.) 
Vestuario (uniformes)  
Productos de limpieza 
Material de limpieza y aseo 
Material Electrónico (ordenadores, tablets, etc.) 
Otros aprovisionamientos  

C3 Suministros. Incluye 
Energía eléctrica 
Agua  
Gas  

C4 Servicios  exteriores.  Incluyen:  
Arrendamientos y Cánones (alquiler edificio) 
Reparaciones, Mantenimiento y Conservación 
Comunicaciones (teléfono, Internet)  
Transporte  
Primas de Seguros (seguro de la oficina de turismo) 
Costes diversos  
Trabajos Realizados por otras Empresas y Profesionales. (diseños, publicidad, 
traducción, impresión, fotografías, envíos, etc..) 

Fuente: Adaptación del Manual de Procedimiento para la implantación de un sistema de costes en la 

Administración Local (2010). 

Así por ejemplo el consumo de recursos que supone el elemento del “personal” siempre será 

alto, pero al tratarse de prestar un servicio al visitante o al ciudadano este factor de coste es 

esencial.  Por otra parte los “trabajos realizados por otras empresas y profesionales” también 

son importantes puesto que se puede asociar la información turística a folletos turísticos y por 

tanto a gastos de diseño, impresión, fotografía, traducción o transporte, publicidad o  

distribución.  

También es fácil pensar que una oficina de turismo cuenta con personal uniformado (sobre 

todo en verano), prestando el servicio desde un mostrador, con equipos informáticos, 
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rodeados de teléfonos o de material de oficina.  Por lo tanto, a los “servicios exteriores” se 

pueden añadir también los elementos de coste “Adquisición de bienes y servicios” que ayudan 

a prestar los servicios en las oficinas de turismo.  

 Y cabe recordar que una oficina de turismo, aun existiendo formas y puntos más móviles, 

suele ser un edificio de obra, claramente visible y reconocible, accesible, señalizado… Por lo 

tanto, como edificio es lógico asociar determinados costes como pueden ser los “suministros” 

u otros aspectos vinculados a un edificio, como la seguridad, el mantenimiento o la limpieza, 

elementos que de alguna manera forman parte del día a día de una oficina de turismo.  

Otros elementos de coste como tributos, costes financieros, costes financieros o 

amortizaciones no se han incorporado en este punto aunque son costes existentes que pueden 

añadirse a la oficina de turismo.  

 

2. Desarrollo del diccionario de actividades y de procesos  

 

Para poder acotar el objeto de estudio, las oficinas de turismo, y tener un punto de partida 

sobre qué servicios pueden ofrecer, se recupera el decreto ya comentado con anterioridad, el 

Decreto 66/2014, de 13 de mayo, de regulación de los Servicios de Información, Difusión y 

Atención Turística de Cataluña (IDAT). Este decreto descompone los servicios en tres.  

Para facilitar la realización de este trabajo, se han interpretado los  servicios de la siguiente 

manera.  

Información turística 

El Decreto establece la información turística como “la actividad de exponer y poner en 

conocimiento del visitante la oferta de productos, servicios y recursos turísticos existentes en el 

ámbito territorial de referencia del equipamiento o instalación concreta”.  

Por lo tanto, se podría entender como todo el proceso de atender cualquier solicitud o 

petición de información turística. Y también facilitar la obtención de información turística en 

distintos soportes a disposición del visitante o turista. No obstante, también hay que tener en 

cuenta que una oficina de turismo recibe solicitudes de todo tipo, que incluyen información  

no turística.  

 

Difusión turística 

El Decreto define la difusión turística como “la actividad de interpretar, dar a conocer y 

comercializar, si procede, los recursos, productos y servicios turísticos concretos adecuados a 

las características personales de la persona visitante y de su estancia”. 

En este sentido, todas aquellas acciones destinadas a crear mecanismos que contribuyan a 

difundir los recursos turísticos de un destino pueden tener cabida en este servicio.    
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Atención turística 

Finalmente, el decreto también define la atención turística como “la actividad de satisfacer 

cualquier necesidad de información, comunicación o servicio de carácter general de la persona 

visitante, con especial consideración a las relacionadas con la itinerancia, como las relativas al 

acceso a servicios públicos, seguridad ciudadana, movilidad o derechos de los consumidores”. 

De esta manera, se puede interpretar este servicio como una atención “al turista” 

especialmente resolviendo cualquier necesidad de información y de gestión, más allá de la 

información turística que ya se ha definido.  

Estos tres servicios pueden generar los distintos servicios u objetos de coste, por ejemplo, el 

servicio de información turística presencial, entre otros.  Aunque también cada servicio puede 

identificarse como un conjunto de actividades con una finalidad común. Y por ello cada uno de 

estos tres servicios se puede considerar como un proceso, hecho que ayudará al diseño de las 

actividades.  

Para crear el diccionario de actividades, hay que partir de una clasificación de las mismas en 

función de su participación en el proceso formativo del coste. Básicamente: 

 

1. Actividades principales o finalistas. Aquellas actividades destinadas al visitante o al 

ciudadano.  

 

2. Actividades secundarias. Aquellas actividades que actúan de soporte en el proceso 

productivo. Son actividades de apoyo que no van destinadas al público final pueden 

integrarse en las actividades principales puesto son necesarias.  

 

3. Actividades auxiliares  hacia la organización. Son actividades que se realizan desde la 

oficina de turismo en ayuda a otras áreas del ayuntamiento.  

 

4. Actividades generales de la organización. Son actividades de carácter general  que 

afectan en una determinada medida a la oficina de turismo.   

 

También hay que tener en cuenta que el propio decreto establece algunos requisitos que 

pueden traducirse como actividades de la oficina de turismo, aunque estas sean secundarias o 

auxiliares.  Este puede el caso de disponer de un servicio de información exterior 24 horas o 

disponer de un servicio de gestión de calidad.   

A continuación se describen todas las actividades según los tres procesos.  

  



81 
 

Proceso A: Información Turística  

Subproceso: A1.  Atención presencial  Actividad: Principal  

A1.1. Atender de forma presencial al visitante  

Definición Cualquier persona que entra en la oficina de turismo y solicita algún tipo de 
información (turística o no turística)  

Objetivos Satisfacer cualquier demanda turística  

Tareas 1. Saludar i escuchar al visitante 
2. Informar al visitante 
3. Despedir al visitante y registrar en el gestor estadístico 

 

Subproceso: A1. Atención presencial  Actividad: Principal  

A1.2. Entregar material y/o publicaciones al visitante  

Definición Facilitar la comprensión de la demanda de información mediante algún material 
impreso   

Objetivos Completar la información que pueda darse de forma verbal   

Tareas 1. Disponer del material localizable y controlable  
2. Seleccionar el material más adecuado 
3. Facilitar el material necesario  

 

Subproceso: A1. Atención presencial  Actividad: Secundaria  

A1.2.1. Disponer de publicaciones del destino actualizadas  

Definición Saber y tener disponible el material que puede facilitarse al visitante para satisfacer 
la demanda de información turística    

Objetivos Poder facilitar en cualquier momento las publicaciones necesarias    

Tareas 1. Ordenar en todo momento el almacén  
2. Anotar las entradas y salidas de material   
3. Solicitar en caso que falte material  

 

Subproceso: A1. Atención presencial  Actividad: Secundaria  

A1.2.2. Gestionar base de datos del destino   

Definición Disponer de la información necesaria para dar respuesta a cualquier petición de 
información turística o genérica, del destino o de otras zonas 

Objetivos Disponer de la información clasificada ya sea en formato impreso o digital      

Tareas 1. Solicitar material si es necesario  
2. Buscar por Internet  
3. Ordenar y clasificar la información obtenida  

 

Subproceso: A1. Atención presencial  Actividad: Secundaria  

A1.2.3. Mantener el espacio para autoconsulta  

Definición Destinar un espacio para que el visitante puede escoger libremente material 
promocional del destino, de actividades, de servicios turísticos, etc..    

Objetivos Mantener actualizado este espacio de la oficina de turismo     

Tareas 1. Añadir y ordenar el material  
2. Validar la caducidad del material expuesto  
3. Retirar material una vez cumplido el tiempo de exposición  
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Subproceso: A1. Atención presencial  Actividad: Secundaria  

A1.2.4. Gestionar un espacio para uso de la tecnología por parte del  visitante  

Definición Disponer de un espacio equipado con dispositivos informáticos para uso libre del 
visitante    

Objetivos Facilitar el uso de la tecnología en la búsqueda de información turística por parte del 
visitante     

Tareas 1. Introducir información si es necesario  
2. Controlar el apagado y el encendido de los dispositivos 
3. Realizar tareas de mantenimiento   

 

Subproceso: A1. Atención presencial  Actividad: Secundaria  

A1.2.5. Gestionar un servicio de información exterior 24 horas  

Definición Dar cumplimiento legal a uno de los aspectos legales para oficinas de turismo     

Objetivos Articular un sistema de información exterior      

Tareas 1. Diseñar y elaborar algún tipo de soporte 
2. Actualizar cambios si procede  
3. Mantener limpio o en funcionamiento el soporte utilizado   

 

Subproceso: A1. Atención presencial  Actividad: Secundaria  

A1.2.6. Gestión de la señalización de la oficina y los recursos   

Definición La oficina de turismo así como los principales recursos y servicios del destino deben 
seguir una señalización    

Objetivos Vigilar la correcta señalización de los recursos y servicios detectando posibles 
incidencias     

Tareas 4. Revisar la señalización  
5. Realizar mantenimiento / limpieza si es necesario  
6. Proceder a informar o a gestionar nuevas señales si es necesario  

 

Subproceso: A2.  Atención telefónica Actividad: Principal  

A2.1. Atender por teléfono las solicitudes de información turística   

Definición Cualquier persona puede llamar a la oficina de turismo para obtener información 
sobre cualquier recurso o servicio del destino  

Objetivos Satisfacer cualquier demanda de información turística efectuada por teléfono  

Tareas 1. Saludar a la persona que llama a la oficina de turismo  
2. Buscar la información e informar 
3. Despedir al visitante  

 

Subproceso: A3.  Atención por e-mail, web o 
redes sociales  

Actividad: Principal  

A3.1. Atender las solicitudes de información turística recibidas por e-mail, web o redes sociales  

Definición Cualquier persona puede enviar una solicitud de información utilizando las nuevas 
tecnologías   

Objetivos Dar respuesta a cualquier petición recibida por estos canales   

Tareas 1. Contestar las peticiones recibidas  
2. Disponer de un procedimiento de tiempo de respuesta según cada caso  
3. Guardar y clasificar las solicitudes   
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Subproceso: A4.  Atención por correo postal Actividad: Principal  

A4.1. Atender las solicitudes de envío de información por correo postal   

Definición Cualquier persona puede solicitar por teléfono o por escrito el envío de determinada 
documentación turística  

Objetivos Gestionar las solicitudes de información y enviar la documentación     

Tareas 1. Disponer de un procedimiento de qué y cuanta documentación a enviar  
2. Clasificar los formatos de recepción de las solicitudes  
3. Tramitar el envío de la documentación     

 

 

Proceso B: Difusión turística   

Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Principal  

B1.1. Editar publicaciones del destino   

Definición Crear material promocional e informativo sobre el destino según temática, 
productos o segmentos de mercado   

Objetivos Divulgar los principales recursos y servicios turísticos del destino   

Tareas 1. Decidir contenidos de las publicaciones 
2. Coordinar proceso con diseñadores, fotógrafos, traducción  
3. Tramitar administrativamente esta actividad  

 

Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Secundaria  

B1.1.1. Conocer los recursos turísticos del destino    

Definición Para la difusión turística es necesario conocer bien los recursos de un destino y así 
facilitar el diseño de campañas de marketing  y promoción  

Objetivos Disponer de inventarios de los distintos recursos , servicios y eventos   

Tareas 1. Buscar información y documentar sobre los recursos 
2. Mantener reuniones con áreas del ayuntamiento y entidades locales  
3. Ordenar y clasificar todo el inventario  

 

Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Principal  

B1.2. Crear agenda de actividades    

Definición Recoger de forma periódica en un documento actividades y eventos que tienen lugar 
en el destino    

Objetivos Coordinar la difusión y facilitar la obtención de información por parte de visitantes, 
ciudadanos, etc…   

Tareas 1. Decidir las actividades a incluir 
2. Coordinar el diseño y el formato a utilizar  
3.   
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Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Secundaria  

B1.2.1. Conocer las actividades del destino     

Definición Para la confección de una agenda de actividades es necesario saber que pasa en el 
destino     

Objetivos Averiguar actividades y eventos que tienen lugar en el destino para mejorar su 
comunicación    

Tareas 1. Solicitar actividades a diferentes áreas del ayuntamiento  
2. Solicitar actividades a entidades locales  
3. Ordenar la información recibida   

 

Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Secundaria  

B1.2.2. Repartir el material que contiene las actividades programadas      

Definición En muchos casos las agendas de actividades u otros materiales son repartidos y/o 
enviados a visitantes, ciudadanos, etc., al margen de estar disponibles en las oficinas 
de turismo     

Objetivos Distribuir la agenda de actividades  u otros material de forma online o en lugares 
físicos 

Tareas 1. Seleccionar modo de reparto  
2. Realizar reparto  
3. Realizar envío    

 

Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Secundaria  

B1.2.3. Gestionar lista de contactos       

Definición Para el envío o reparto de material hace falta disponer de un listado de direcciones 
físicas u online      

Objetivos Tener actualizados lista de contactos  

Tareas 1. Dar de alta contactos 
2. Dar de baja contactos  
3. Realizar modificaciones se es necesario     

 

Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Principal  

B1.3. Actualizar contenidos web     

Definición La página web es un canal de difusión de los recursos y actividades que ofrece el 
destino    

Objetivos Tener actualizada la web en todo momento dado que es una fuente de consulta de 
la información turística por parte del visitante   

Tareas 1. Decidir modificaciones  
2. Añadir nuevos contenidos 
3. Eliminar contenidos   
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Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Principal  

B1.4. Elaborar posts para redes sociales      

Definición Las redes sociales se han convertido en otro canal muy importante para la difusión 
turística    

Objetivos Desarrollar una estrategia de difusión mediante las redes sociales   

Tareas 1. Decidir redes sociales  
2. Programar e elaborar posts 
3. Controlar  el retorno e actuar en caso de reacciones   

 

Subproceso: B1.  Dar a conocer actividades y  
recursos del destino  

Actividad: Principal  

B1.5. Ejecutar campañas de publicidad y promoción       

Definición Las oficinas de turismo gestionan en ocasiones pequeñas campañas de publicidad y 
promoción para dar a conocer  el destino, sus actividades o sus eventos    

Objetivos Coordinar campañas de publicidad y promoción   

Tareas 1. Seleccionar tipo de campaña y medios  
2. Coordinar el proceso de diseño y desarrollo 
3. Tramitar administrativamente todo el proceso  

 

Subproceso: B2.  Gestión, reserva y venta de 
actividades y servicios  

Actividad: Principal  

B2.1. Gestionar  visitas guiadas       

Definición Algunas oficinas de turismo gestionan visitas guiadas al destino actuando ellas 
mismas como proveedores o bien contratando un servicio externo  

Objetivos Coordinar el servicio de visitas guiadas  

Tareas 1. Preparar el guión  y realizar pruebas, en caso de ofrecer el servicio 
directamente 

2. Buscar empresa, aprobar guión y acompañar en visita si se trata de una 
empresa externa  

3. Gestionar la reserva  y el cobro de la actividad   

 

Subproceso: B2.  Gestión, reserva y venta de 
actividades y servicios  

Actividad: Principal  

B2.2. Reservar alojamiento        

Definición Dentro de los servicios que puede ofrecer una oficina de turismo está la reserva de 
una primera noche en un alojamiento  

Objetivos Dar respuesta a la petición sobre alojamiento disponible por parte del visitante   

Tareas 1. Disponer de información de los establecimientos así como su disponibilidad  
2. Llamar o facilitar teléfono al visitante  
3. Indicar la situación del establecimiento     
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Subproceso: B2.  Gestión, reserva y venta de 
actividades y servicios  

Actividad: Secundaria  

B2.2.1. Controlar la disponibilidad de los alojamientos         

Definición Para poder dar respuesta al visitante hay que realizar acciones previas que agilicen la 
respuesta al visitante    

Objetivos Tener actualizada la disponibilidad de los alojamientos  

Tareas 1. Llamar diariamente para saber disponibilidad  
2. Recoger en algún tipo de documento o de soporte la oferta disponible  
3. Visitar los establecimientos para conocer mejor la oferta    

 

Subproceso: B2.  Gestión, reserva y venta de 
actividades y servicios  

Actividad: Principal  

B2.3. Venta de tickets y entradas         

Definición Las oficinas de turismo realizan venta de tickets para determinados espectáculos o 
actividades, algunas organizadas por el propio ayuntamiento   

Objetivos Gestionar la venta de tickets y entradas    

Tareas 1. Disponer de la información sobre el evento   
2. Controlar la caja y plazas disponibles  
3. Liquidar ingresos     

 

Subproceso: B2.  Gestión, reserva y venta de 
actividades y servicios  

Actividad: Secundaria  

B2.3.1. Conocer el producto que se vende o comercializa          

Definición Para poder informar y vender entradas o tickets se necesita conocer lo que se está 
vendiendo   

Objetivos Disponer de suficiente información para acompañar la venta    

Tareas 1. Recibir información sobre el evento 
2. Visitar el establecimiento o la actividad que hay que comercializar  
3. Elaborar algún tipo de dossier de venta con todo los detalles     

 

Subproceso: B3.  Venta de publicaciones y 
merchandaising   

Actividad: Principal  

B3.1. Vender publicaciones    

Definición Las oficinas de turismo pueden gestionar la venta de publicaciones especializadas 
que pueden satisfacer las necesidades de información del visitante    

Objetivos Disponer de un procedimiento de venta de publicaciones    

Tareas 1. Disponer de la información de venta    
2. Controlar la caja  
3. Liquidar ingresos     

 

Subproceso: B3.  Venta de publicaciones y 
merchandaising   

Actividad: Secundaria  

B3.1.1. Conocer las publicaciones que hay que vender     

Definición Es importante saber que información pueden aportar las distintas publicaciones que 
se venden desde una oficina de turismo     

Objetivos Conocer con detalle las publicaciones     

Tareas 1. Recibir información sobre las publicaciones  
2. Conocer el procedimiento de venta y de disposición del material (Ej. en 

depósito) 
3. Ordenar y clasificar todo el material recibido       
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Subproceso: B3.  Venta de publicaciones y 
merchandaising   

Actividad: Principal  

B3.2. Vender merchandaising    

Definición Las oficinas de turismo pueden gestionar la venta de material publicitario del destino   

Objetivos Disponer de un procedimiento de venta del material publicitar    

Tareas 1. Disponer de la información de venta    
2. Controlar la caja  
3. Liquidar ingresos     

 

Subproceso: B3.  Venta de publicaciones y 
merchandaising   

Actividad: Secundaria  

B3.2.1. Conocer el material publicitario que hay que vender     

Definición Es importante disponer de la información relativa a todo el material publicitario     

Objetivos Conocer con detalle el material publicitario     

Tareas 1. Recibir información  
2. Conocer el procedimiento de venta y de disposición del material (Ej. en 

depósito) 
3. Ordenar y clasificar todo el material recibido       

 

Subproceso: B4.  Formación interna    Actividad: Secundaria  

B4.1. Participar en cursos de formación     

Definición Para mejorar las acciones de difusión turística es interesante que el personal de la 
oficina de turismo pueda formarse    

Objetivos Facilitar la participación del personal de la oficina de turismo en cursos     

Tareas 1. Buscar información de cursos  
2. Inscribirse en cursos 
3. Participar en cursos  

 

Subproceso: B4.  Formación interna    Actividad: Secundaria  

B4.2. Conocer la oferta del destino      

Definición Para mejorar el servicio de información el personal debe conocer toda la oferta, 
especialmente nuevos recursos y/o servicios del destino    

Objetivos Facilitar el conocimiento de la oferta al personal de las oficinas de turismo      

Tareas 1. Actualizar la base datos del destino  
2. Visitar recursos y servicios  
3. Conocer a los gestores de recursos y servicios  

 

Subproceso: B5. Relación interdepartamental      Actividad: Auxiliar  

B5.1. Tramitar administrativamente todas las actividades       

Definición Cualquier actuación está sujeta a procedimiento interno que hay que seguir     

Objetivos Seguir todos los procedimientos establecidos para desarrollar cualquier actividad       

Tareas 1. Emitir informes 
2. Elaborar propuesta de gasto   
3. Generar expedientes   
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Subproceso: B5. Relación interdepartamental      Actividad: Auxiliar  

B5.2. Compartir información turística con otras áreas        

Definición Algunas áreas del ayuntamiento pueden necesitar información de contacto sobre 
servicios turísticos controlados por la oficina de turismo     

Objetivos Establecer mecanismos para facilitar la información turística        

Tareas 1. Recibir solicitudes  
2. Facilitar información    
3. Conocer proyectos de otras áreas.    

 

 

Proceso C: Atención turística (o al turista)    

Subproceso: C1.  Gestionar la opinión del 
visitante  

Actividad: Principal  

C1.1. Realizar encuesta al visitante     

Definición Para conocer la opinión del visitante, realizar una encuesta puede permitir conocer 
la valoración y satisfacción del visitante    

Objetivos Establecer un sistema para realizar encuesta al visitante    

Tareas 1. Disponer de soportes pera realizar la encuesta  
2. Incentivar la participación del visitante  
3. Guardar toda las encuestas realizadas  

 

Subproceso: C1.  Gestionar la opinión del 
visitante  

Actividad: Secundaria 

C1.1.1. Tratamiento de los datos obtenidos      

Definición Una vez recogidas las encuestas se debe trabajar en la conversión de los datos en 
información útil 

Objetivos Tratar estadísticamente las encuestas mediante programa     

Tareas 1. Introducir los datos  
2. Tratar los datos mediante fórmulas  
3. Elaborar informes   

 

Subproceso: C1.  Gestionar la opinión del 
visitante  

Actividad: Secundaria 

C1.1.2. Compartir información obtenida       

Definición Con los datos tratados se puede obtener información sobre el visitante que pueden 
marcar los objetivos futuros de la oficina de turismo o del propio destino  

Objetivos Fijar mecanismos para compartir la información      

Tareas 1. Presentar informe a la oficina de turismo  
2. Presentar informe a la organización (ayuntamiento)  
3. Presentar informe a los medios de comunicación si procede 
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Subproceso: C1.  Gestionar la opinión del 
visitante  

Actividad: Principal  

C1.2. Recoger las sugerencias del visitante       

Definición En muchos casos el visitante puede sugerir mejoras que pueden recogerse     

Objetivos Establecer un sistema para recoger sugerencias del visitante     

Tareas 1. Disponer de soportes para recoger sugerencias   
2. Incentivar la participación del visitante  
3. Guardar todas las sugerencias  y enviarlas en función de las áreas del 

ayuntamiento  

 

Subproceso: C2.  Gestionar objetos perdidos  Actividad: Principal  

C2.1. Crear procedimiento de custodia de objetos perdidos      

Definición La oficina de turismo suele ser punto de recepción de objetos perdidos aportados 
por los propios visitantes y turistas     

Objetivos Establecer un sistema para gestionar estos objetos     

Tareas 1. Guardar objetos en un espacio destinado a tal finalidad  
2. Avisar a la policía en caso que se trate de objetos de valor  
3. Desprenderse de objetos transcurrido cierto tiempo 

 

Subproceso: C3.  Gestionar de quejas y 
reclamaciones  

Actividad: Principal  

C3.1. Tramitar hojas de reclamaciones       

Definición Las hojas de reclamaciones a disposición de los clientes en los establecimientos 
pueden ser entregados en las oficinas de turismo    

Objetivos Facilitar la tramitación de las hojas oficiales de reclamación      

Tareas 1. Solicitar hojas de reclamación  
2. Recoger hojas rellenadas  
3. Enviar hojas de reclamación  

 

Subproceso: C3.  Gestionar de quejas y 
reclamaciones  

Actividad: Principal  

C3.2. Tramitar instancias        

Definición En algunos casos las quejas pueden ser sobre los espacios públicos o las actuaciones 
del ayuntamiento 

Objetivos Facilitar la tramitación de las instancias       

Tareas 1. Disponer de formularios de instancias  
2. Recoger instancias (si se pueden registrar) 
3. Tramitar el envío de las instancias  

 

Subproceso: C4.  Gestionar el transporte 
público  

Actividad: Principal  

C4.1. Informar y venta de billetes  de transporte         

Definición Algunas oficinas de turismo venden tickets de transporte regular en el destino 

Objetivos Gestionar la información y venta de billetes  

Tareas 1. Solicitar horarios físicos  
2. Disponer de procedimiento de venta  
3. Controlar y liquidar caja   
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Subproceso: C5. Gestionar servicio WI-FI Actividad: Principal  

C5.1. Ofrecer servicio de WI-FI a los visitantes          

Definición Los visitantes pueden requerir este servicio para uso individual en la búsqueda de 
información  

Objetivos Disponer de un sistema de uso de WI-FI  

Tareas 1. Habilitar espacio físico  
2. Disponer si procede de un equipo informático 
3. Controlar uso mediante tickets de tiempo u  otros sistemas  

 

Subproceso: C6. Información del tiempo 
meteorológico  

Actividad: Principal  

C6.1. Disponer de información sobre la previsión del tiempo           

Definición Los visitantes pueden preguntar sobre previsiones meteorológicas   

Objetivos Disponer de información del tiempo  

Tareas 1. Buscar sistema de información disponible  
2. Imprimir información  
3. Facilitar la visualización por parte del visitante   

 

Subproceso: C7. Gestión y resolución de 
problemas  

Actividad: Principal  

C7.1. Resolver cualquier necesidad de información en caso de problemas o emergencias            

Definición Las oficinas de turismo suelen ser punto de referencia para el turista que acude allí 
delante problemas de seguridad, ubicación, accesibilidad o emergencia   

Objetivos Poder responder de forma rápida delante cualquier petición  

Tareas 1. Disponer de información en materia de seguridad, accesibilidad y 
emergencias   

2. Saber cómo proceder delante de una emergencia  
3. Disponer  de botiquín de primeros auxilios   

 

Subproceso: C8. Gestión y ayuda para otras 
áreas  

Actividad: Auxiliar   

C8.1. Facilitar traducciones e interpretaciones para otras áreas  

Definición Otras áreas que entran en contacto con turistas o residentes extranjeros requieren 
ayuda para  la realización de gestiones municipales 

Objetivos Dar apoyo a otras áreas del ayuntamiento   

Tareas 1. Conocer otros servicios municipales  
2. Disponer de información a traducir de forma ordinaria  
3. Verificar traducciones realizadas    

 

Subproceso: C8. Gestión y ayuda para otras 
áreas  

Actividad: Auxiliar   

C8.2. Recepcionar materiales y documentos de otras áreas              

Definición Los horarios de apertura de las oficinas las convierten en espacios de recepción para 
otras áreas    

Objetivos Disponer de un procedimiento para la recepción de material y documentos   

Tareas 1. Atender la recepción de material o documentos para otras áreas  
2. Guardar material o documentos recibidos 
3. Entregar material o documentos recibidos  
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Subproceso: C9. Gestión sistemas de calidad  Actividad: Secundaria    

C9.1. Implantar y seguir sistemas de calidad  

Definición Algunas actividades se incluyen en sistemas de gestión de la calidad y por ello una 
oficina de turismo puede participar     

Objetivos Seguir los compromisos en materia de calidad adquiridos por la oficina de turismo   

Tareas 1. Seguir los procedimientos definidos y escritos  
2. Rellenar los formularios de registros según se establece 
3. Cumplir los requisitos de buenas prácticas  

 

 

Para cada proceso se han descrito actividades principales y también secundarias. Se han 

añadido algunas actividades auxiliares, que más adelante serán tratadas porque también 

consumen recursos, sobretodo de personal.  

Sin embargo, no se han incluido una descripción de actividades generales de la organización, 

puesto que estas actividades no son realizadas por el personal de la oficina de turismo.  Los 

recursos son consumidos por áreas generales que sí deberían podrían imputarse en la oficina 

de turismo según criterios que se pudieran establecer. Pero igual para otras áreas.  

Así, a modo de ejemplo una relación de áreas generales de ayuntamiento con una propuesta 

de reparto en base a actividades para la oficina de turismo podría ser.  

Figura 65. Ejemplo reparto actividades generales    

Áreas generales  
ayuntamiento  

Posibles criterios de reparto de los consumos  

Secretaría Nº de expedientes abiertos de actuaciones de la oficina de turismo  

Intervención Nº de propuestas de gasto presentadas  

Tesorería Nº de facturas generadas  

Recursos Humanos Nº de trabajadores al cabo del año  

Etc. Etc. 

Fuente: Elaboración propia 

Sí se ha incorporado como actividad de la oficina de turismo la tramitación administrativa 

puesto que muchas actuaciones sí requieren cumplir un procedimiento interno que implica 

desde la apertura de un expediente, informe de gasto, justificación, etc., hecho que sí 

consume recursos del personal de la oficina de turismo. Y se ha considerado como una 

actividad auxiliar en el proceso de difusión turística.  

 

A continuación se relacionan las actividades descritas incorporando su activity driver o 

performance driver, es decir, el inductor que causa el consumo de recursos por parte de una 

actividad. A su lado, la unidad de medida o de actividad que mide el efecto y que ejecuta el 

consumo.   

La última columna simularía los recursos consumidos en cada actividad. Aunque para ello 

habría que saber los costes reales de los diferentes elementos de coste.  
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La definición de estos inductores es el primer paso para llevar el coste de las actividades a los 

procesos y en definitiva a los objetos de coste o servicios que presta la oficina de turismo.  

Estos inductores y las unidades de medida permiten saber cuántos recursos consumen las 

actividades. Se pueden ver varios ejemplos.  

La primera actividad es la atención al visitante de forma presencial. Esta actividad (una vez) 

consume una dedicación media del personal de 5 minutos.  Si una jornada equivale a 7,5 horas 

(450 minutos), esta dedicación  es de 1,1% de la jornada del trabajador. Y así se puede saber 

que cada atención presencial equivale al  1,1% del sueldo de un día del trabajador.  

Otra actividad de ejemplo puede ser  mantener el espacio para autoconsulta. Esta actividad 

consume una dedicación media de 30 minutos al día para el personal de la oficina, lo 

equivalente a un 6,66% de su tiempo y de su salario diario.  Más adelante se verá cómo se 

relaciona las actividades con el coste.  

Un tercer ejemplo puede ser la actividad de elaborar posts para redes sociales. Esta actividad 

requiere una dedicación media de 1 hora al día. Por lo tanto consume el 7,5% de tiempo y del 

salario diario de un trabajador.  

Otra actividad como ejemplo es la edición de una publicación, que puede requerir unas 70 

horas (2 semanas), llegando prácticamente al 50% del salario mensual de un trabajador. Hay 

que pensar en las tareas que implica una actividad de este tipo, si además es un material 

nuevo: Creación de textos, revisión de propuestas, fotografías, en algunos casos traducciones, 

reuniones con diseñador o empresarios, etc. 

Un último ejemplo puede ser la actividad de tramitar hojas de reclamaciones. En algunos 

casos, escuchar al usuario puede ocupar cierto tiempo. Por ello se considera un tiempo medio 

de atención de 15 minutos. Esto equivale al 3,3% del tiempo y del salario diario.  

A continuación, la Figura 66 relaciona los inductores de las actividades con las unidades de 

media.  
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Código Actividad Clasificación Proceso  Subproceso Activity / performance 
driver 

Unidad de medida o de 
actividad (ejemplos) 

Recursos 
consumidos  

A1.1. Atender de forma presencial al 
visitante 

Principal  Información 
Turística  

A1.  Atención presencial Horas dedicación en cada 
atención  

5 minutos / atención 1,1%  recursos 
personal 

A1.2. Entregar material y/o 
publicaciones al visitante 

Principal  Información 
Turística  

A1.  Atención presencial Nº de publicaciones que se 
entregan  

3 publicaciones Coste de 
impresión de 3 

unidades  

A1.2.1 Disponer de publicaciones del 
destino actualizadas 

Secundaria Información 
Turística  

A1.  Atención presencial Horas dedicación en la 
gestión del almacén 

2 horas / semana 5,3% recursos 
personal 

A1.2.2. Gestionar base de datos del 
destino   

Secundaria Información 
Turística  

A1.  Atención presencial Horas dedicación en 
gestionar una base de 
datos  

1 hora / semana 2,6% recursos 
personal  

A1.2.3. Mantener el espacio para 
autoconsulta  

Secundaria Información 
Turística  

A1.  Atención presencial Horas dedicación a 
mantener espacio   

30 minutos / día 6,66% recursos 
personal 

A1.2.4. Gestionar un espacio para uso 
de la tecnología por parte del  
visitante  

Secundaria Información 
Turística  

A1.  Atención presencial Horas dedicación en los 
dispositivos    

5 minutos / día  1,1%  recursos 
personal 

A1.2.5. Gestionar un servicio de 
información exterior 24 horas 

Secundaria Información 
Turística  

A1.  Atención presencial Horas dedicación en la 
revisión, actualización y 
mantenimiento  

2 horas / mes 1,3% recursos 
personal  

A1.2.6. Gestión de la señalización de la 
oficina y los recursos   

Secundaria Información 
Turística  

A1.  Atención presencial Horas dedicación en la 
revisión 

2 horas / 2 meses 0.76% recursos 
personal 

A2.1. Atender por teléfono las 
solicitudes de información 
turística   

Principal Información 
Turística 

A2. Atención telefónica Horas dedicación en cada 
llamada  

4 minutos / llamada 0,88% recursos 
personal  

A3.1. Atender las solicitudes de 
información turística recibidas 
por e-mail, web o redes sociales  

Principal Información 
Turística 

A3.  Atención por e-mail, 
web o redes sociales 

Horas dedicación en cada 
solicitud  

3 minutos / respuesta 0,66% recursos 
personal 

A4.1. Atender las solicitudes de envío 
de información por correo 
postal   

Principal Información 
Turística 

A4.  Atención por correo 
postal 

Horas dedicación en cada 
envío  

4 minutos / envío  0,88% recursos 
personal  

B1.1. Editar publicaciones del destino   Principal Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 

Horas dedicación en cada 
publicación  

2 semanas  / 
publicación nueva 

50% recursos 
personal 
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del destino mensual 

B1.1.1. Conocer los recursos turísticos 
del destino    

Secundaria  Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 
del destino 

Horas dedicación para 
poder inventariar   

2 horas / semana 5,3% recursos 
personal 

B1.2. Crear agenda de actividades    Principal Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 
del destino 

Horas dedicación para 
crear cada agenda  

15 horas (2 días) / mes  6,6% recursos 
personal  

B1.2.1. Conocer las actividades del 
destino     

Secundaria  Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 
del destino 

Horas dedicación para 
obtener la información  

15 horas (2 días) / mes  6,6% recursos 
personal 

B1.2.2. Repartir el material que 
contiene las actividades 
programadas      

Secundaria  Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 
del destino 

Horas dedicación en 
repartir y/o  enviar las 
agendas 

7,5 horas (1 día) / mes 3,3% recursos 
personal 

B1.2.3. Gestionar lista de contactos       Secundaria  Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 
del destino 

Horas dedicación en 
gestionar lista contactos  

2 horas/ semana 5,3% recursos 
personal 

B1.3. Actualizar contenidos web     Principal Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 
del destino 

Horas dedicación para 
actualizar contenidos  

2 horas / semana 5,3% recursos 
personal 

B1.4. Elaborar posts para redes 
sociales      

Principal Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 
del destino 

Horas dedicación para 
realizar o programar posts  

1 hora / día  13,3% recursos 
personal  

B1.5. Ejecutar campañas de publicidad 
y promoción       

Principal Difusión 
Turística 

B1.  Dar a conocer 
actividades y  recursos 
del destino 

Horas dedicación para 
coordinar una acción  

Entre 1 – 15 días / 
acción 

15 dias = 50% 
recursos 
personal 
mensual 

B2.1. Gestionar  visitas guiadas       Principal Difusión 
Turística 

B2.  Gestión, reserva y 
venta de actividades y 
servicios 

Horas dedicación para 
preparar la visita o 
coordinar 

15 días / visita 15 días = 50% 
recursos 
personal 
mensual 

B2.2. Reservar alojamiento        Principal Difusión 
Turística 

B2.  Gestión, reserva y 
venta de actividades y 
servicios 

Horas dedicación para 
realizar reserva  

3 minutos / reserva  0,66% recursos 
personal 
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B2.2.1. Controlar la disponibilidad de los 
alojamientos         

Secundaria Difusión 
Turística 

B2.  Gestión, reserva y 
venta de actividades y 
servicios 

Horas dedicación para 
llamar establecimientos  

45 minutos / día (en 
verano, 3 meses) 

10% recursos 
personal 

B2.3. Venta de tickets y entradas         Principal Difusión 
Turística 

B3.  Venta de 
publicaciones y 
merchandaising   

Horas dedicación para 
cada venta  

5 minutos / venta 1,1%  recursos 
personal 

B2.3.1. Conocer el producto que se 
vende o comercializa          

Secundaria Difusión 
Turística 

B3.  Venta de 
publicaciones y 
merchandaising   

Horas dedicación para 
conocer lo que se vende   

2 horas / evento  (ej.un 
evento por mes) 

1,3% recursos 
personal  

B3.1. Vender publicaciones    Principal Difusión 
Turística 

B3.  Venta de 
publicaciones y 
merchandaising   

Horas dedicación para 
cada venta  

5 minutos / venta  1,1%  recursos 
personal 

B3.1.1. Conocer las publicaciones que 
hay que vender     

Secundaria Difusión 
Turística 

B3.  Venta de 
publicaciones y 
merchandaising   

Horas dedicación para 
conocer lo que se vende   

30 minutos / 
publicación (ej. una 

cada mes) 

0,33% recursos 
personal 
mensual 

B3.2. Vender merchandaising    Principal Difusión 
Turística 

B3.  Venta de 
publicaciones y 
merchandaising   

Horas dedicación para 
cada venta  

5 minutos / venta  1,1%  recursos 
personal 

B3.2.1. Conocer el material publicitario 
que hay que vender     

Secundaria Difusión 
Turística 

B3.  Venta de 
publicaciones y 
merchandaising   

Horas dedicación para 
conocer lo que se vende   

5 minutos / objeto (ej. 
uno cada mes) 

0,11% recursos 
personal  

B4.1. Participar en cursos de 
formación     

Secundaria Difusión 
Turística 

B4.  Formación interna    Horas y días dedicación 
para gestionar y participar    

5 días / año 1,36% recursos 
personal a 

B4.2. Conocer la oferta del destino      Secundaria Difusión 
Turística 

B4.  Formación interna    Horas y días dedicación 
para visitar 
establecimiento    

2 horas / mes  1,3% recursos 
personal  

B5.1. Tramitar administrativamente 
todas las actividades       

Auxiliar Difusión 
Turística 

B5. Relación 
interdepartamental      

Horas dedicación para 
estas gestiones internas  

2 horas / acción (ej. 
una vez al mes) 

1,3% recursos 
personal l 

B5.2. Compartir información turística 
con otras áreas        

Auxiliar Difusión 
Turística 

B5. Relación 
interdepartamental      

Horas dedicación para 
estas gestiones internas 

2 horas / mes  1,3% recursos 
personal 

C1.1. Realizar encuesta al visitante     Principal  Atención 
turística  

C1.  Gestionar la opinión 
del visitante 

Horas dedicación para 
gestionar la encuesta     

5 minutos / encuesta  1,1%  recursos 
personal 

C1.1.1. Tratamiento de los datos Secundaria Atención C1.  Gestionar la opinión Horas dedicación para 2 horas / semana  5,33% recursos 
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obtenidos      turística  del visitante tratar los datos      personal 

C1.1.2. Compartir información obtenida       Secundaria Atención 
turística  

C1.  Gestionar la opinión 
del visitante 

Horas dedicación 
compartir la información  

2 horas / mes  1,3% recursos 
personal 

C1.2. Recoger las sugerencias del 
visitante       

Principal  Atención 
turística  

C1.  Gestionar la opinión 
del visitante 

Horas dedicación para 
gestionar la recogida  

5 minutos / sugerencia  1,1%  recursos 
personal 

C2.1. Crear procedimiento de custodia 
de objetos perdidos      

Principal  Atención 
turística  

C2.  Gestionar objetos 
perdidos 

Horas dedicación para 
gestionar la custodia  

5 minutos / gestión  1,1%  recursos 
personal 

C3.1. Tramitar hojas de reclamaciones       Principal  Atención 
turística  

C3.  Gestionar de quejas 
y reclamaciones 

Horas dedicación para la 
tramitación   

15 minutos / 
reclamación 

3,33% recursos 
personal al día 

C3.2. Tramitar instancias        Principal  Atención 
turística  

C3.  Gestionar de quejas 
y reclamaciones 

Horas dedicación para 
explicar la gestión  

5 minutos / instancia  1,1%  recursos 
personal 

C4.1. Informar y venta de billetes  de 
transporte         

Principal  Atención 
turística  

C4.  Gestionar el 
transporte público 

Horas dedicación para 
explicar la gestión 

10 minutos / venta  2,22% recursos 
personal al día  

C5.1. Ofrecer servicio de WI-FI a los 
visitantes          

Principal  Atención 
turística  

C5. Gestionar servicio 
WI-FI 

Horas dedicación para 
explicar la gestión 

2 minutos / solicitud  0,44% recursos 
personal al día  

C6.1. Disponer de información sobre 
la previsión del tiempo           

Principal  Atención 
turística  

C6. Información del 
tiempo meteorológico 

Horas dedicación para 
explicar la gestión 

2 minutos / petición  0,44% recursos 
personal al día  

C7.1. Resolver cualquier necesidad de 
información en caso de 
problemas o emergencias            

Principal  Atención 
turística  

C7. Gestión y resolución 
de problemas 

Horas dedicación para 
este tipo de atenciones  

15 minutos / atención  3,33% recursos 
personal al día 

C8.1. Facilitar traducciones e 
interpretaciones para otras 
áreas 

Auxiliar  Atención 
turística 

C8. Gestión y ayuda para 
otras áreas 

Horas dedicación para 
este tipo de gestiones 

2 horas / mes  1,3% recursos 
personal 

C8.2. Recepcionar materiales y 
documentos de otras áreas              

Auxiliar  Atención 
turística 

C8. Gestión y ayuda para 
otras áreas 

Horas dedicación para 
este tipo de gestiones 

1 hora / mes  0,66% recursos 
personal  

C9.1. Implantar y seguir sistemas de 
calidad 

Secundaria  Atención 
turística 

C9. Gestión sistemas de 
calidad 

Horas dedicación para 
seguir sistema de calidad  

2 horas / mes  1,3% recursos 
personal 

Fuente: Elaboración propia partir de Sánchez (2002) 
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3. Localización de los costes  y asignación de los costes directos e indirectos 

 

El paso siguiente consiste en asignar los elementos de coste a las actividades que se han 

descrito en el apartado anterior.  Estos costes serán portados hasta los objetos de coste o 

servicios que ofrece la oficina de turismo.   

En algunos casos, la relación entre estos elementos de coste y las actividades o servicios es 

muy directa. Especialmente relevante es el “consumo” de personal puesto que la participación 

de este elemento de coste en todas las actividades es evidente.  

Sin embargo, existen otros elementos de coste que no guardan una relación directa con las 

actividades pero que pueden estar igualmente relacionados con la oficina de turismo. Y en 

este sentido toma especial atención la oficina de turismo entendida como centro de costes o 

centro acumulador de costes. 

Como se ha comentado anteriormente en este trabajo se considera la oficina de turismo como 

un edificio donde se prestan los servicios o se llevan a cabo los procesos descritos. Aunque 

algunas actuaciones propias de un área de turismo o de promoción económica y turismo no se 

traten en este trabajo y pueda considerarse que se gestionan desde otro edificio (ej. las 

dependencias generales del ayuntamiento), la oficina de turismo tiene autonomía y puede 

generar consumos en muchos elementos de coste, puesto que no se trata de un punto móvil o 

de una estructura temporal.  

A continuación se puede observar una asignación de forma genérica de los elementos de coste 

a los procesos que incluyen actividades principales y secundarias. 
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Figura 67. Localización de los elementos de coste en las actividades principales  

Fuente: Elaboración propia a partir de Sánchez (2002) 

Figura 68. Localización de los elementos de coste en las actividades secundarias  

Elemento 
de coste  

Actividades Secundarias  
 

 A1.2.1 A1.2.2. A1.2.3. A1.2.4. A1.2.5. A1.2.6. B1.1.1. B1.2.1. B1.2.2. B1.2.3. B2.2.1. B2.3.1. B3.1.1. B3.2.1. B4.1. B4.2. C1.1.1. C1.1.2. C9.1 

Personal 
 

x x x x x x x x x x x x x x x x x x X 

Adquisición 
de bienes y 
servicios 
 

                   

Suministros 
 

                   

Servicios 
exteriores  

    x x             x 

Fuente: Elaboración propia a partir de Sánchez (2002) 

Elemento de 
coste  

Actividades Principales  

 A1.1. A1.2. A2.1. A3.1 A4.1 B1.1 B1.2. B1.3. B1.4. B1.5. B2.1 B2.2. B2.3. B3.1. B3.2. C1.1. C1.2. C2.1. C3.1. C3.2. C4.1. C5.1. C6.1. C7.1 

Personal 
 

x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x x 

Adquisición 
de bienes y 
servicios 
 

               x x     x x  

Suministros 
 

                        

Servicios 
exteriores  

 x   x x    x           x    
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Estas tablas relativamente sencillas permiten extraer las siguientes conclusiones 

Todas las actividades consumen recursos de “personal”. Algo evidente teniendo en cuenta las 

características del objeto de coste (prestar un servicio). Por lo tanto hay una asignación de 

costes directos en todas las actividades.  

Se han marcado sólo cuatro actividades principales que consumen costes de “adquisición de 

bienes y servicios”. La explicación es que las encuestas, las hojas de sugerencias, las hojas del 

WI-FI o de la previsión del tiempo se pueden entregar al visitante formando parte de la 

actividad.  

Otras actividades principales se han considerado que consumen “servicios externos”. Se trata 

de actividades como la entrega de material turístico, el envío de material por correo postal, 

editar publicaciones del destino, crear agenda de actividades si no es digital…. porqué pueden 

incluir costes fruto del trabajo de profesionales como diseños, impresión, correos, etc….  

En lo que se refiere a las actividades secundarias también destaca la presencia del “personal” 

en todas las actividades y costes de “servicios externos” en tres actividades como son 

gestionar un servicio de información exterior y gestionar de la señalización de la oficina y de 

los recursos por un lado. Por otro el seguimiento de un sistema de gestión de calidad.  En los 

dos primeros casos se refieren a la contratación externa de profesionales (si es necesario),  

bien para el mantenimiento o cambio de señales. En el último caso, se puede referir a la 

contratación de un servicio de auditoría o de asesoramiento externo.  

Como se ha visto todas las actividades incluyen personal que podemos asignar en función de la 

dedicación a realizar la actividad. Por otra parte la mayoría de estas actividades van 

acompañadas de gestiones usando el ordenador, Internet y, en definitiva, la luz. Es decir en 

todas las actividades se consumen muchos más recursos, aunque estos son más difíciles de 

asignar, puesto que no tienen relación directa con la actividad y pueden ser gestionadas por el 

ayuntamiento de forma global.  

Esto explica el papel de la oficina de turismo como un centro de costes con muchos consumos 

que pueden localizarse en este centro. A continuación se muestra una posible relación de 

estos costes en la oficina de turismo y criterios de reparto. En algunos casos se pueden 

interpretar que la asignación es directa puesto que es un consumo sólo de la oficina de 

turismo. Y puede ser desde un vestuario específico a un soporte electrónico para la 

autonconsulta.  No haría falta ningún criterio. En otros casos se pueden utilizar actividades o 

maneras más tradicionales de repartir el coste.  

Figura 69. Criterios de reparto de los elementos de coste en el centro de coste   

Elemento de coste  Criterio de reparto  

  

Personal 
 

NO  

Adquisición de bienes y servicios: 
Material de oficina  
Vestuario 
Material de limpieza y aseo 

 
Asignación directa o Nº de materiales entregados (ej. Paquetes de 
papel, tóner, etc. 
Asignación directa o Nº de piezas de ropa suministrada  
Asignación directa o Nº de productos suministrados  
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Material Electrónico Asignación directa o Nº de ordenadores  
 
 

Suministros: 
Energía eléctrica 
Agua  
Gas 
 
 

 
Asignación directa o Nº m2 del edifico 
Asignación directa o Nº m2 del edificio 
Asignación directa o Nº m2 del edificio 
 

Servicios exteriores : 
Arrendamientos y Cánones 
Reparaciones, Mantenimiento y 
Conservación 
Comunicaciones 
Transporte 
Primas de Seguros 
Costes diversos  
Trabajos Realizados por otras 
Empresas y Profesionales. 

 
Asignación directa o Nº m2 del edificio  
Asignación directa o Nº acciones de mantenimiento  
Asignación directa o Nº m2 o Nº de actuaciones realizadas  
 
Asignación directa o Nº de líneas de teléfono  
Asignación directa o Nº de solicitudes de envío o transporte 
Asignación directa o Nº m2 
Asignación directa  
Asignación directa en función de del gasto efectuado  
 

Fuente: Elaboración propia  

Finalmente hay que destacar las actividades auxiliares que se han descrito como actividades de 

la oficina de turismo hacia otras áreas del ayuntamiento. Y los únicos consumos asignados es la 

dedicación del personal en estas actividades.  

Figura 70. Localización de los elementos de coste en las actividades auxiliares  

Elemento de coste  Actividades Auxiliares  
 
 

 B5.1. B5.2. C8.1. C8.2. 

Personal 
 

x x x x 

Adquisición de 
bienes y servicios 
 

    

Suministros 
 

    

Servicios exteriores      

Fuente: Elaboración propia  
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4. Determinación de los inductores de costes   

 

Para el cálculo del coste de las actividades hace falta determinar lo que vincula el coste a la 

actividad, lo que se ha definido en este trabajo como inductor de coste.  

En un apartado anterior se ha destacado el inductor de actividad que permite saber el grado 

de consumo de los recursos para cada actividad. Esta información permite, por ejemplo, saber 

la dedicación del trabajador en una determinada actividad y por tanto el % de su salario 

dedicado a esta actividad.  

El siguiente paso es establecer los inductores de coste que permitirán asociar el coste de las 

actividades a los objetos de coste (servicios).  

A continuación se relacionan inductores de coste para todas las actividades.  

Figura 71. Inductores de costes  

 Actividad Inductor de costes  

A1.1. Atender de forma presencial al visitante Nº de atenciones presenciales  

A1.2. Entregar material y/o publicaciones al visitante Nº de publicaciones entregadas  

A1.2.1 Disponer de publicaciones del destino 
actualizadas 

Nº de entradas y salidas de material  

A1.2.2. Gestionar base de datos del destino   Nº de modificaciones  

A1.2.3. Mantener el espacio para autoconsulta  Nº de veces que se realiza este 
mantenimiento   

A1.2.4. Gestionar un espacio para uso de la tecnología 
por parte del  visitante  

Nº de usuarios  

A1.2.5. Gestionar un servicio de información exterior 
24 horas 

Nº de veces que se modifica o se limpia 
(si es soporte físico) 

A1.2.6. Gestión de la señalización de la oficina y los 
recursos   

Nº de veces que se revisa la señales   

A2.1. Atender por teléfono las solicitudes de 
información turística   

Nº de llamadas recibidas  

A3.1. Atender las solicitudes de información turística 
recibidas por e-mail, web o redes sociales  

Nº de respuestas realizadas  

A4.1. Atender las solicitudes de envío de 
información por correo postal   

Nº de envíos realizados 

B1.1. Editar publicaciones del destino   Nº de publicaciones editadas 

B1.1.1. Conocer los recursos turísticos del destino    Nº de nuevos recursos inventariados 

B1.2. Crear agenda de actividades    Nº de agendas publicadas 

B1.2.1. Conocer las actividades del destino     Nº de actividades recibidas 

B1.2.2. Repartir el material que contiene las 
actividades programadas      

Nº de envíos online o dejar en lugares 
físicos  

B1.2.3. Gestionar lista de contactos       Nº de modificaciones realizadas  

B1.3. Actualizar contenidos web     Nº de actualizaciones  

B1.4. Elaborar posts para redes sociales      Nº de posts 

B1.5. Ejecutar campañas de publicidad y promoción       Nº de campañas o acciones de 
publicidad o promoción 

B2.1. Gestionar  visitas guiadas       Nº de visitas guiadas realizadas  

B2.2. Reservar alojamiento        Nº de reservas realizadas 

B2.2.1. Controlar la disponibilidad de los alojamientos         Nº de llamadas realizadas 
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B2.3. Venta de tickets y entradas         Nº de ventas 

B2.3.1. Conocer el producto que se vende o 
comercializa          

Nº de visitas previas a los eventos  

B3.1. Vender publicaciones    Nº de ventas  

B3.1.1. Conocer las publicaciones que hay que vender     Nº de publicaciones a vender  

B3.2. Vender merchandaising    Nº de ventas 

B3.2.1. Conocer el material publicitario que hay que 
vender     

Nº de objetos a vender  

B4.1. Participar en cursos de formación     Nº de cursos participados 

B4.2. Conocer la oferta del destino      Nº de visitas a establecimientos o 
recursos 

B5.1. Tramitar administrativamente todas las 
actividades       

Nº de expedientes abiertos al mes  

B5.2. Compartir información turística con otras áreas        Nº de envíos a otras áreas al mes 

C1.1. Realizar encuesta al visitante     Nº de encuestas realizadas  

C1.1.1. Tratamiento de los datos obtenidos      Nº  de preguntas tratadas  

C1.1.2. Compartir información obtenida       Nº de envíos del informe  

C1.2. Recoger las sugerencias del visitante       Nº de sugerencias recogidas 

C2.1. Crear procedimiento de custodia de objetos 
perdidos      

Nº de objetos custodiados 

C3.1. Tramitar hojas de reclamaciones       Nº de hojas presentadas  

C3.2. Tramitar instancias        Nº de solicitudes de instancias 

C4.1. Informar y venta de billetes  de transporte         Nº de ventas de billetes  

C5.1. Ofrecer servicio de WI-FI a los visitantes          Nº de solicitudes de WI-FI 

C6.1. Disponer de información sobre la previsión del 
tiempo           

Nº de consultas sobre el tiempo 

C7.1. Resolver cualquier necesidad de información 
en caso de problemas o emergencias            

Nº de atenciones para resolver 
problemas de esta índole  

C8.1. Facilitar traducciones e interpretaciones para 
otras áreas 

Nº de traducciones realizadas  

C8.2 Recepcionar materiales y documentos de otras 
áreas              

Nº de recepciones  

C9.1. Implantar y seguir sistemas de calidad Nº de requisitos a cumplir 

Fuente: Elaboración propia  

Por lo tanto, con el consumo de los recursos en cada actividad y la unidad de medida,  Y 

también el inductor de coste, podemos saber el coste de cada actividad. Los ejemplos 

anteriores pueden ayudar a entender esta fase. 

En la actividad atención al visitante de forma presencial se ha calculado que una atención 

presencial a un visitante requiere una dedicación de 5 minutos, equivalente a un 1,1% de la 

jornada laboral del trabajador y por lo tanto, del sueldo de un día. El inductor de costes 

transporta el consumo de la actividad y lo convierte en coste. Y en este caso el inductor es el 

número de atenciones que se llevan a cabo en la oficina de turismo. Este dato que puede ser 

diario, mensual o anual permite saber el coste de esta actividad.  

En otra actividad mencionada, mantener el espacio para autoconsulta, la dedicación del 

personal es de 30 minutos al día, equivalente al 6,66% de la dedicación del personal. Para este 

caso, el inductor puede ser el número de días que se lleva a cabo este mantenimiento.  
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En el caso de la actividad elaborar posts para redes sociales se requiere una dedicación media 

de 1 hora al día. Por lo tanto consume el 7,5% de tiempo y del salario diario de un trabajador. 

El inductor puede ser el nombre de posts publicados en las redes sociales.  

Otra actividad es la edición de una publicación, que puede requerir unas 70 horas (2 

semanas), llegando prácticamente al 50% del salario mensual de un trabajador. El número de 

publicaciones editadas puede dar el coste de esta actividad  

El último ejemplo, tramitar hojas de reclamaciones, requiere un tiempo medio de atención de 

15 minutos. Esto equivale al 3,3% del tiempo y del salario diario. El número de hojas 

presentadas o tramitadas marcará el coste.  

No hay que olvidar que estos inductores deben estar enmarcados en un horizonte temporal 

para poder acotar su coste. El valor anual puede ser el más indicativo en la mayoría de las 

actividades para su posterior valoración.  

 

5. Cálculo del coste de las actividades, de los procesos y los servicios u objetos de coste 

 

En el proceso de cálculo del coste de las actividades,  hay que tener en cuenta que una 

actividad no sólo incluye los costes directos fruto de la dedicación del personal, sino que 

también puede incluir otros costes directos (por ejemplo, una publicación que complementa la 

prestación de información ha sido impresa y por lo tanto ha consumido recursos); pero habrá 

también costes indirectos, algunos en forma de otras actividades “secundarias” o “auxiliares” o 

en forma de consumos por parte de la propia oficina de turismo.  

En este sentido, la resolución Resolución de 28 de julio de 2011, de la Intervención General de 
la Administración del Estado (IGAE), por la que regulan los criterios para la elaboración de la 
información sobre los costes de actividades e indicadores de gestión a incluir en la memoria de 
las cuentas anuales del Plan General de Contabilidad Pública (PGCP), y que ya se ha visto con 
anterioridad, ejemplifica un resumen del coste de elementos para una actividad.  

ACTIVIDAD…………………………………………… FECHA…………………... 

Elementos Coste directo Coste indirecto Total % 

Costes de personal.             

Adquisición de bienes y servicios.             

Servicios exteriores.             

Tributos.             

Costes calculados.             

Costes financieros.             

Costes de transferencias.             

Otros costes.             

TOTAL:             

 

Este modelo de tabla podría servir para diseñar una ficha propia para este trabajo. A 

continuación se presenta el diseño de una tabla que podría servir para cada proceso.   
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          Figura 72. Modelo coste por actividades   

Coste por actividades – Proceso A    

Elementos de coste  TOTAL   A1.1. A1.2. A2.1. A3.1 A4.1 

       

Personal     x .x x x x 

Adquisición de bienes y 
servicios. 

      

Servicios exteriores.   x   x 

Tributos.       

Costes calculados.       

Costes financieros.       

Costes de transferencias.       

Otros costes        

       

TOTAL costes por actividad 
principal  

      

       

Actividades secundarias  x     

Actividades auxiliares        

Costes Of. de Turismo   x x x x x 

       

TOTAL coste proceso y 
actividades 

      

       

Inductor de coste        

Unidad de medida   x x x x x 

       

TOTAL coste unitario  x x x x x 

  Fuente: Elaboración propia a partir de Sánchez (2002) 

1. En la localización de los costes se ha visto como en el proceso  de Información Turística la 

mayor parte de las actividades consumen recursos de personal, al margen del coste de la 

impresión de los materiales que se dan en este proceso.  

 

2. Los costes de aquellas actividades consideradas secundarias en este proceso deberían 

calcularse tal como se muestra posteriormente. Estas actividades van asignadas a una 

actividad principal.  

 

3. En este caso, no se ha considerado que las actividades auxiliares hacia la organización 

formen parte de este proceso.   

 

4. Se ha comentado con anterioridad la asignación de muchos consumos a la oficina de 

turismo como centro de costes, sea por asignación directa o sea por criterio de reparto. 

Más adelante se presenta una propuesta de reparto de estos costes entre los tres 

servicios.  Además en este centro de costes se pueden asignar también aquellas 

actividades generales de la organización.  
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5. Una vez sumados estos costes, se puede añadir la medida del inductor que permitiría 

saber el coste de cada actividad, subproceso y finalmente el servicio de Información 

turística. 

 

6. Para el reparto de las actividades secundarias hacia las actividades principales, se puede 

utilizar la tabla siguiente.  

 

Figura 73. Modelo de reparto de actividades secundarias en actividades principales    

Fuente: Elaboración propia a partir de Sánchez (2002) 

Para completar la información de la tabla queda decidir cómo se reparten los consumos 

acumulados por la oficina de turismo actuando como centro de coste. Antes se han expuestos 

criterios de reparto.  

Una opción para repartir estos gastos agregados entre los tres procesos podría ser por el peso 

de los recursos humanos consumidos en los 3 procesos, dado que el factor de coste “personal” 

sobresale respecto los otros. En función de la dedicación en cada proceso se podrá ponderar el 

reparto de todos los costes agregados y acumulados en la oficina de turismo.  

A continuación se muestra una simulación de todo este proceso.  

 

 

 

  

Reparto actividades secundarias en actividades principales - Proceso A   

Actividad secundaria    Actividad principal   

Código Actividad Inductor  A1.1. A1.2. A2.1. A3.1 A4.1 

A1.2.1. Disponer de 
publicaciones del destino 
actualizadas 

Nº de entradas y  salidas 
de material  

 X    

A1.2.2. Gestionar base de datos 
del destino   

Nº de modificaciones  X .    

A1.2.3. Mantener el espacio 
para autoconsulta  

Nº de veces que se realiza 
mantenimiento  

X     

A1.2.4. Gestionar un espacio 
para uso de la tecnología 
por parte del  visitante  

Nº de usuarios que utilizan 
este espacio 

X     

A1.2.5. Gestionar un servicio de 
información exterior 24 
horas 

Nº de veces que se 
modifica o se limpia (si es 
soporte físico) 

X     

A1.2.6. Gestión de la 
señalización de la oficina 
y los recursos   

Nº de veces que se revisa 
la señales   

X     

  TOTAL      
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6. Simulación de cálculo de los procesos 

 

Para comprender mejor todas las fases así como el alcance de lo que puede ofrecer la 

implantación de un modelo de costes basado en las actividades, se presenta una simulación 

siguiendo el modelo diseñado y con datos ficticios aunque bastante realistas para obtener el 

coste de los tres procesos, Información Turística, así como de sus principales actividades.  De 

este modo se pueden interpretar ventajas y desventajas de una posible aplicación.  

  

Primer paso. Se dispone de los siguientes consumos de recursos (elementos o factores de 

coste). Se trata de consumos que podrían darse en una oficina de turismo.  

Figura 74. Elementos de coste para oficinas de turismo     

Elemento de coste  Consumo de recursos anual (u.m.)  Localización de los consumos  

   

Personal (2 - 3 personas)  
 

32.000€ anual(por persona) Actividades  

Adquisición de bienes y 
servicios: 
Material de oficina  
Vestuario 
Material de limpieza y aseo 
Material Electrónico 
 

 
 
1.500€  
   650€  
   600€ 
2.500€ 

 
Oficina de Turismo como 
centro de costes (asignación 
directa o con criterio de 
reparto) 

Suministros: 
Energía eléctrica 
Agua  
Gas 
 

 
1.500€ 
   450€ 
1.500€ 

 
Oficina de Turismo como 
centro de costes (asignación 
directa o con criterio de 
reparto) 

Servicios exteriores : 
 
Arrendamientos y Cánones 
Reparaciones, Mantenimiento y 
Conservación 
Comunicaciones 
Transporte 
Primas de Seguros 
Costes diversos  
Trabajos Realizados por otras 
Empresas y Profesionales. 

 
 
9.500€ 
4.000€ 
 
1.500€  
   800€ 
1.200€ 
 
En este caso se podría desglosar 
Diseños – 1.000 (5 materiales) 
Impresión – 12.500 (5 
publicaciones) 
Traducción – 1.500 (5 
traducciones) 
Publicidad – 12.000 (12 acciones) 
 

 
 

Oficina de Turismo como 
centro de costes (asignación 
directa o con criterio de 
reparto) 
 
 
 
 
 
Trabajos externos se pueden 
asignar a las actividades 

Fuente: Elaboración propia  
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Segundo paso. Se han descrito las actividades así como las unidades de medida que portaran 

el coste de las actividades al proceso de Información turística.  

Figura 75 Selección de inductores y unidades de medida     

  Actividad Inductor de coste Unidades de medida 

A1.1. Atender de forma presencial al 
visitante 

Nº de atenciones presenciales  10.000 atenciones / año 

A1.2. Entregar material y/o 
publicaciones al visitante 

Nº de publicaciones 
entregadas  

3 publicaciones x 10.000 
unidades de cada  

A1.2.1 Disponer de publicaciones del 
destino actualizadas 

Nº de entradas y salidas de 
material  

52 veces (una vez por 
semana) 

A1.2.2. Gestionar base de datos del 
destino   

Nº de modificaciones  60 modificaciones (5 cada 
mes) 

A1.2.3. Mantener el espacio para 
autoconsulta  

Nº de veces que se realiza 
este mantenimiento   

365 veces (una al día) 

A1.2.4. Gestionar un espacio para uso 
de la tecnología por parte del  
visitante  

Nº de usuarios (media) 1.825 (5 al día) 

A1.2.5. Gestionar un servicio de 
información exterior 24 horas 

Nº de veces que se modifica o 
se limpia (si es soporte físico) 

24 veces (2 veces al mes) 

A1.2.6. Gestión de la señalización de la 
oficina y los recursos   

Nº de veces que se revisa la 
señales   

6 veces al año (1 vez cada 
2 meses) 

A2.1. Atender por teléfono las 
solicitudes de información 
turística   

Nº de llamadas recibidas  2.000 llamadas al año  

A3.1. Atender las solicitudes de 
información turística recibidas 
por e-mail, web o redes 
sociales  

Nº de respuestas realizadas  5.000 respuestas “online” 
al año 

A4.1. Atender las solicitudes de envío 
de información por correo 
postal   

Nº de envíos realizados 240 envíos al año (20 al 
mes) 

Fuente: Elaboración propia  

 

Habiendo definido previamente los recursos que consumen cada actividad y sabiendo los 

inductores de los coste se puede construir la tabla que se ha definido en el apartado anterior.  
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Tercer paso.  Se construye la tabla que contendrá toda la información de los costes. Aparece 

ya completada, pero se irán explicando todas las acciones.  

Figura 76.  Coste por actividades proceso A  

Coste por actividades – Proceso A  (en euros)  

Elementos de coste  TOTAL   A1.1 A1.2 A2.1 A3.1 A4.1 

              

Personal    14.497,20 € 9.800,00 € - 1.560,00 € 2.950,00 € 187,20 € 

Adquisición de bienes y 
servicios. 

            

Servicios exteriores. 5.508,00 € 4.500,00 € - - - 1.008,00 € 

Tributos.             

Costes calculados.             

Costes financieros.             

Costes de transferencias.             

Otros costes              

              

TOTAL costes por 
actividad principal  

20.005,00 € 
 

14.300,00 € 
 

               -   €  1.560,00 € 
 

2.950,00 € 
 

1.195,20 € 
 

              

Actividades secundarias 5.246,98 € 5.002,06 € 244,92 €       

Actividades auxiliares              

Costes Of. de Turismo  6.541,20 € 4.421,80 €   703,88 € 1.331,05 € 84,47 € 

              

TOTAL coste proceso y 
actividades 

31.793,38 € 
 

23.723,86 € 
 

244,92 € 
 

2.263,88 € 
 

4.281,05 € 
 

1.279,67 € 
 

              

Inductor / Un. medida   10.000 52 2.000 5.000 240 

              

TOTAL coste unitario   2,37 € 
Coste por 
atención 

presencial 

4,71 €  
Coste por 
gestión de 
material 

1,13 € Coste 
por atención 

telefónica 

0,86 € 
Coste por 

respuestas 
online 

5,33 € Coste 
por envío 

físico 

Fuente: Elaboración propia 

Para empezar a realizar los cálculos se puede desglosar el coste de personal.  

Anual 1 persona = 32.000€ / año  (incluyendo salarios, complementos, cuotas sociales, etc.) 

Mensual  32.000€  / 12 = 2.666,66€ / mes 

Diario = 2.666,66€ / 30 días = 88,88€ / día, para una jornada de 7,5 horas todo el año.  Por lo 

tanto, la jornada dispone de 450 minutos.  
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Explicación de los cálculos actividades principales  

 
Actividad A1.1 = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€ x 10.000 
atenciones =  9.800€  
 
 

Actividad A1.2 = 3 publicaciones de media.  
El coste de una publicación impresa es 200 + 2500 + 300 = 3.000 / 10.000 = 0,30 una publicación.  
En el caso de dar 3 en cada atención = 0,90€. Haría falta saber cuántas atenciones requiere entrega de 
material. Suponiendo la mitad, el 50%, entonces  0,90€ x 5.000 atenciones anuales = 4.500€   
Puesto que se dan las publicaciones durante la actividad de atender se puede interpretar que esta 
actividad no requiere dedicación ya que forma parte de la actividad A1.1. 
 

 

Actividad A2.1. = 0,88% de 88,88 = 0,78€ x 2.000 llamadas recibidas = 1.560€ 
 
 

 

Actividad A3.1. = 0,66% de 88,88 = 0,59€ x 5000 respuestas online = 2.950€  
 

 

Actividad A4.1. = 0,88% de 88,88 = 0,78€ x 240 = 187,20€. Sin embargo hay que añadir las publicaciones 
que se envían (de medía 3 también). Por tanto, 0,90€ x 240 envíos = 216€. Finalmente habría que añadir 
el coste de correos o mensajería (800 / 240 = 3,3€ por envío x 240 envíos = 792€).  
La suma total es 187,20€ personal y 216€ + 792€ de servicios externos  
 

 

Las actividades secundarias deben de integrase en las actividades principales. En el proceso A 

de Información turística podría quedar así. La Figura 77 muestra el reparto de actividades 

secundarias  del proceso A.  

Reparto actividades secundarias en actividades principales - Proceso A   

Actividad secundaria    Actividad principal   

Código Actividad Inductor  A1.1. A1.2. A2.1. A3.1 A4.1 

A1.2.1. Disponer de 
publicaciones del 
destino actualizadas 

Nº de entradas y  salidas 
de material  

  244,92 €       

A1.2.2. Gestionar base de datos 
del destino   

Nº de modificaciones  138,60 € 
 

       

A1.2.3. Mantener el espacio 
para autoconsulta  

Nº de veces que se 
realiza mantenimiento  

2.138,90 € 
 

        

A1.2.4. Gestionar un espacio 
para uso de la tecnología 
por parte del  visitante  

Nº de usuarios que 
utilizan este espacio 

1.788,50 €  
 

        

A1.2.5. Gestionar un servicio de 
información exterior 24 
horas 

Nº de veces que se 
modifica o se limpia (si 
es soporte físico) 

832,08 € 
 

        

A1.2.6. Gestión de la 
señalización de la oficina 
y los recursos   

Nº de veces que se revisa 
la señales   

103,98 € 
 

        

    TOTAL 5.002,06 € 244,92 €       

Fuente: Elaboración propia   
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Explicación de los cálculos actividades secundarias   

 
Actividad A1.2.1 = 5,3% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 4,71€ x 52 semanas 
=  244,92€  
 

 
Actividad A1.2.2 = 2,6% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 2,31€ x 60 veces =  
138,6€  
 

 
Actividad A1.2.3 = 6,6% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 5,86€ x 365 veces =  
2.138,9€ 
 

 
Actividad A1.2.4 = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€ x 1.825 
usuarios =  1.788,5€  
 

 
Actividad A1.2.5 = 1,3% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 34,67€ x 24 = 
832,08€ 
 

 
Actividad A1.2.6 = 0,65% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 17,33€ x 6 = 
103,98€ 
 

 

Cuarto paso. Repartir los costes de la oficina de turismo (centro de coste) y también de las 

actividades de la organización. En este proceso no se han considerado las actividades auxiliares 

descritas con anterioridad.  

Suponiendo que los consumos suman 23.700€. Para asignarlos entre los tres procesos, un 

posible criterio podría ser en función de los recursos de personal destinados, ponderando en 

función de la aportación a cada actividad.  

Figura 78. Reparto de los consumos de personal en los tres procesos.  

Proceso consumo de recursos personal  
 

% consumo  Costes de la oficina 
por proceso 

Proceso A   14.497,00€   27,60% 
 

6.541,20€ 

Proceso B  
 

32.815,36€ 62,45% 14.800,65€ 

Proceso C   5.232,03 €  
 

  9,95% 2.358,15€ 

Total recursos 
 

52.544,39€  100% 23.700,00€ 

Fuente: Elaboración propia  

 

A partir de aquí en cada proceso se pueden repartir este coste siguiendo también el mismo 

criterio. Así en el proceso A, 6.541,20€ = 100% 
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Figura 79.Reparto de los consumos de recursos del proceso A 

Actividad  % consumo de recursos 
 

Valor económico del consumo  

Actividad A1.1.   67,60% de los recursos  
 

4.421,80€ 

Actividad A1.2.  
 

-  -  

Actividad A2.1. 10,76% de los recursos  
 

703,88€ 

Actividad A3.1.  
 

20,35% de los recursos 1.331,05€ 

Actividad A4.1. 1,29% de los recursos 84,47€ 
 

Fuente: Elaboración propia  

Se vuelve a mostrar la tabla y se puede comentar el  resultado.  

Coste por actividades – Proceso A  (en euros)  

Elementos de coste  TOTAL   A1.1 A1.2 A2.1 A3.1 A4.1 

              

Personal    14.497,20 € 9.800,00 € - 1.560,00 € 2.950,00 € 187,20 € 

Adquisición de bienes y 
servicios. 

            

Servicios exteriores. 5.508,00 € 4.500,00 € - - - 1.008,00 € 

Tributos.             

Costes calculados.             

Costes financieros.             

Costes de transferencias.             

Otros costes              

              

TOTAL costes por 
actividad principal  

20.005,00 € 
 

14.300,00 € 
 

               -   €  1.560,00 € 
 

2.950,00 € 
 

1.195,20 € 
 

              

Actividades secundarias 5.246,98 € 5.002,06 € 244,92 €       

Actividades auxiliares              

Costes Of. de Turismo  6.541,20 € 4.421,80 €   703,88 € 1.331,05 € 84,47 € 

              

TOTAL coste proceso y 
actividades 

31.793,38 € 
 

23.723,86 € 
 

244,92 € 
 

2.263,88 € 
 

4.281,05 € 
 

1.279,67 € 
 

              

Inductor / Un. medida   10.000 52 2.000 5.000 240 

              

TOTAL coste unitario   2,37 € 
Coste por 
atención 

presencial 

4,71 €  
Coste por 
gestión de 
material 

1,13 € Coste 
por atención 

telefónica 

0,86 € 
Coste por 

respuestas 
online 

5,33 € Coste 
por envío 

físico 

  



112 
 

1. La tabla permite visualizar el coste de todo el proceso de Información turística a partir 

de la suma de las actividades principales definidas  a les cuales se añaden actividades 

secundarias y posteriormente actividades auxiliares, actividades generales y también 

los costes localizados en la oficina de turismo, una vez asignadas de forma directa o 

asignadas mediante un criterio de reparto.  

 

2. La aplicación de este modelo permite visualizar también el coste de cada actividad de 

forma individual. En este proceso de información turística, se han definido actividades 

como la atención de información turística de forma presencial o telefónica. También 

las respuestas a cualquier petición que puede llegar por formulario de la web, de las 

redes sociales o directamente por e-mail. Finalmente, también se ha incluido la 

actividad de envío por correo postal.  

 

3. Finalmente, la utilización de inductores de coste que ya se ha comentado, junto las 

unidades de medida permiten llegar al coste unitario de las actividades principales. 

Cabe decir que si bien los datos no son reales, sí se aproximan mucho a la realidad por 

las consultas realizadas. Por otra parte arrojan resultados con una interpretación que 

parece razonable.  

 

De esta manera, la atención presencial tiene un determinado coste unitario, puesto que es una 

actividad presencial, con el visitante delante, dentro de la oficina de turismo. El visitante 

puede explorar las diferentes opciones de información turística que tiene antes de preguntar 

como el autoservicio, por ejemplo. Es verdad que las atenciones en el mostrador no son 

siempre sobre información turística. En este caso se ha considerado el 50% (la mitad).  La 

atención presencial puede ir acompañada de la entrega de material diverso, por eso este coste 

también debe ser considerado.  

 

El coste de este tipo de atención presencial es superior al coste de la atención telefónica o a la 

respuesta a solicitudes recibidas por medios online. Aunque el tiempo dedicado puede ser 

parecido en el caso del teléfono, muchas veces son consultas sin necesidad de enviar 

información. En cambio sí se requiere enviar información, el coste aumenta puesto que al 

tiempo dedicado y a las publicaciones que se envían, también hay que añadir el coste del 

servicio de envío.  

 

Para el proceso B, se repite todo el proceso.  
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Figura 80. Selección de inductores y unidades de medida     

 Actividad Inductor de coste Unidades de medida 

B1.1. Editar publicaciones del destino   Nº de publicaciones editadas 5 nuevas / año 

B1.1.1. Conocer los recursos turísticos 
del destino    

Nº de nuevos recursos 
inventariados  

12 recursos / año 

B1.2. Crear agenda de actividades    Nº agendas publicadas 12 agendas / año 

B1.2.1. Conocer las actividades del 
destino     

Nº de actividades recibidas 20 actividades / mes  

B1.2.2. Repartir el material que 
contiene las actividades 
programadas      

Nº de envíos online o lugares 
físicos  

100 envíos / mes  

B1.2.3. Gestionar lista de contactos       Nº de modificaciones 
realizadas  

10 / mes 

B1.3. Actualizar contenidos web     Nº de actualizaciones  5 / mes (1.825 al año) 

B1.4. Elaborar posts para redes 
sociales      

Nº de posts 5 de media / día  

B1.5. Ejecutar campañas de 
publicidad y promoción       

Nº de campañas 1 acciones / mes  

B2.1. Gestionar  visitas guiadas       Nº de visitas realizadas  12 por año    

B2.2. Reservar alojamiento        Nº de reservas realizadas 3 reservas / semana  

B2.2.1. Controlar la disponibilidad de 
los alojamientos         

Nº de llamadas 30 llamadas / día  

B2.3. Venta de tickets y entradas         Nº de ventas 50 entradas / mes  

B2.3.1. Conocer el producto que se 
vende o comercializa          

Nº de visitas previas a los 
eventos  

2 visitas / mes  

B3.1. Vender publicaciones    Nº de ventas  10 ventas / mes 

B3.1.1. Conocer las publicaciones que 
hay que vender     

Nº de publicaciones a vender  10 tipos distintos / año 

B3.2. Vender merchandaising    Nº de ventas 10 ventas / mes  

B3.2.1. Conocer el material publicitario 
que hay que vender     

Nº de objetos a vender  5 tipos distintos / año 

B4.1. Participar en cursos de 
formación     

Nº de cursos participados 3 cursos / año 

B4.2. Conocer la oferta del destino      Nº de visitas a 
establecimientos o recursos 

10 establecimientos / año  

B5.1. Tramitar administrativamente 
todas las actividades       

Nº de expedientes abiertos al 
mes  

 12 expedientes / mes 

B5.2. Compartir información turística 
con otras áreas        

Nº de información enviada a 
otras áreas  

2 informaciones / mes   

Fuente: Elaboración propia  

Para empezar a realizar los cálculos se puede desglosar el coste de personal del mismo modo. 

Anual 1 persona = 32.000€ / año  (incluyendo salarios, complementos, cuotas sociales, etc.) 

Mensual  32.000€  / 12 = 2.666,66€ / mes 

Diario = 2.666,66€ / 30 días = 88,88€ / día, para una jornada de 7,5 horas todo el año.  Por lo 

tanto, la jornada dispone de 450 minutos. 

Figura 81  Coste por actividades proceso B 
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Coste por actividades – Proceso B    

Elementos de 
coste  

TOTAL   B1.1 B1.2 B1.3 B1.4. B1.5. B2.1 B2.2. B2.3. B3.1. B3.2. B.4.1 B.4.2. B.4.1 B.4.2. 

                                

Personal    32.815,36 €  
 

 6.666,65 €  
 

2.112,00 € 
 

1.413,00 €  
 

4.314,30 € 
 

16.000,00 €  
 

1.333,33 € 
 

152,88 € 
 

588,00 € 
 

117,60 € 
 

117,60 € 
 

     

Adquisición de 
bienes y servicios. 

                

Servicios 
exteriores. 

22.284,00 €  
 

10.284,00 €    12.000,00 €           

Tributos.                 

Costes calculados.                 

Costes financieros.                 

Costes de 
transferencias. 

                

Otros costes                  

                  

TOTAL costes por 
actividad principal  

55.099,36 €  
 

16.950,65€ 
 

2.112,00 € 
 

1.413,00 € 
 

4.314,30 € 
 

28.000,00 € 
 

1.333,33 € 
 

152,88 € 
 

588,00 € 
 

117,60 € 
 

117,60 € 
 

0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 

                  

Actividades 
secundarias 

5.014,74 € 
 

244,92 € 
 

3.412,92€  
 

    800,10 € 416,04 € 105,60 € 35,16 € 438,40 € 425,64 €    

Actividades 
auxiliares  

851,28 € 
 

            425,64 € 425,64 € 

Costes Of. de 
Turismo  

   3.006,85 €  
 

952,57 € 
 

637,30 € 
 

1.945,87€ 
 

7.216,45 € 
 

601,37 € 
 

68,95 € 
 

265,20 € 
 

53,04 € 
 

53,04 € 
 

     

                  

TOTAL coste 
proceso y activ.  

60.965,38 € 
 

20.202,42 € 
 

6.477,49 € 
 

2.050,30 € 
 

6.260,17 € 
 

35.216,45 € 
 

1.934,70 € 
 

1.021,9€ 

 
1.269,24 € 

 
276,24 € 

 
205,80 € 

 
438,40 € 425,64 € 425,64 € 425,64 € 

                                

Inductor / Un. 
medida  

  5 12 60 1825 12 12 156 600 120 120 5 10 12 10 

                                

TOTAL coste 
unitario 

  4.040,48 € 
coste por 

publicación 
nueva 

539,79 € 
coste por 

crear 
agenda 

activ. 

34,17 € 
coste por 
actualizar 

web 

3,43 € 
coste por 
cada post  

2.934,70 € 
coste por 

una 
campaña 

161,22 € 
por cada 

visita 
organiz. 

6,55 € 
coste 
por 

reserva 
alojam. 

2,12 € 
coste por 

cada 
venta 

entradas 

2,30 € 
coste 

por cada 
venta 

publicac. 

1,72€ 
coste 
por 

merch 

87,68 € 
coste 

por cada 
form. 

42,56 € 
coste 
para 

conocer 
la oferta 

35,47 € 
coste 
por 

tramitar 
exp. 

42,56 € 
coste por 
cada info 
compart 
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Explicación de los cálculos actividades principales  

 
Actividad B1.1 = 50% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 1.333,33€ x 5 
nuevas publicaciones cada año =  6.666,65€  
 
A esta actividad hay añadirle el cose de los servicios externos en el diseño, traducción e impresión. El 
coste total asciende a 15.000€ pero hay que quitarle el coste del material entregado en las atenciones 
físicas en las oficinas de turismo (4.500€) + publicaciones envidas por correo (216€).  Por lo tanto 15.000 
-4.500 – 216 = 10.284€ 
 
 

Actividad B1.2 = 6,6% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 176€ x 12 meses 
=  2.112€  
 
  

 

Actividad B1.3. = 5,3% de 444,40€ ( 5 días) = 23,55€ x 60 veces (5 por mes) = 1.413€ 
 
 

 

Actividad B1.4. = 13,3% de 88,88 = 11,82€ x 365 (1 hora al día)  = 4.314,30€  
 
 

 

Actividad B1.5. = 50% de recursos de personal sobre 2.666,66€ (coste personal / mes) = 1.333,33€. Este 
coste es por cada nueva acción. 1.333,33€ x 12 meses = 16.000€  
 

 

Actividad B2.1. = 50% de recursos de personal sobre 2.666,66€ (coste personal / mes) = 1.333,33€ x 1 
visita organizada = 1.333,33€  
 

 

Actividad B2.2. = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€  x 156 reservas 
(3 por semana) = 152,88€  
 

 

Actividad B2.3. = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€  x 600 
entradas (50 cada mes) = 588,00€ 
 
 

 

Actividad B3.1. = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€  x 120 ventas 
(10 cada mes) = 117,60€  
 
 

 

Actividad B3.2. = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€  x 120 ventas 
(10 cada mes) = 117,60€  
 

 

Las actividades secundarias deben de integrase en las actividades principales. En el proceso B 

de difusión turística podría quedar así.  
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Figura 82. Reparto de actividades secundarias  del proceso B.  

Reparto actividades secundarias en actividades principales - Proceso B  

Actividad secundaria     Actividad principal  

Código Actividad Inductor  B1.1. B1.2. B2.2. B2.3. B3.1. B3.2. 

B1.1.1. Conocer los 
recursos turísticos 
del destino    

Nº de recursos 
visitados 

    244,92€           

B1.2.1. Conocer las 
actividades del 
destino     

Nº de 
información 
recibida 

    2.112,00 € 
 

        

B1.2.2. Repartir el material 
que contiene las 
actividades 
programadas      

Nº de envíos 
online o 
lugares físicos  

     1.056,00 €  
 

        

B1.2.3. Gestionar lista de 
contactos       

Nº de 
modificaciones 
realizadas  

     244,92 € 
 

        

B2.2.1. Controlar la 
disponibilidad de 
los alojamientos         

Nº de llamadas     800,10 € 
 

      

B2.3.1. Conocer el 
producto que se 
vende o 
comercializa          

Nº de visitas 
previas a los 
eventos  

      416,04 € 
 

    

B3.1.1. Conocer las 
publicaciones que 
hay que vender     

Nº de 
publicaciones 
a vender  

         105,60 € 
 

  

B3.2.1. Conocer el material 
publicitario que hay 
que vender     

Nº de objetos 
a vender  

          35,16 € 
 

    TOTAL 244,92 €  
 

   3.412,92 €  
 

 800,10 €  
 

 416,04 € 
 

105,60 € 
 

35,16 € 
 

Fuente: Elaboración propia  

 

Explicación de los cálculos actividades secundarias   

 
Actividad B1.1.1 = 5,3% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 4,71€ x 52 semanas 
= 244,92€ 
 

 
Actividad B1.2.1 =  6,6% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 176€ x 12 
meses =  2.112,00€  
 

 
Actividad B1.2.2. = 3,3% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 88€ x 12 
meses =  1.056,00€ 
 

 
Actividad B1.2.3.= 5,3% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 4,71€ x 52 semanas 
= 244,92€ 
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Actividad B2.2.1.= 10% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 8,89€ x 90 (3 meses 
de verano)  = 800,10€ 
  

 
Actividad B2.3.1.= 1,3% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 34,67€ x 12 
meses = 416,04€ 
 

 
Actividad B3.1.1..=  0,33% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 8,80€ x 12 
meses = 105,60€ 
 

 
Actividad B3.2.1.= 0,11% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 2,93€ x 12 
meses = 35,16€ 
 
 

 

En este proceso si se asignan dos actividades secundarias que no se incorporan a las actividad 

principales y van directas al cálculo del coste del proceso. Lo mismo pasa con dos actividades 

consideradas auxiliares.  

 

Explicación de los cálculos actividades secundarias no incorporadas a actividades principales   

 
 
Actividad B4.1 = 1,37% de recursos de personal sobre 32.000€ (coste personal / año) = 438,4€  
 

 
Actividad B4.2 = 1,33% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 35,47€ x 12 
meses = 425,64€ 
 

 

 

Explicación de los cálculos actividades auxiliares  

 
 
Actividad B5.1 = 1,33% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 35,47€ x 12 
meses = 425,64€ 
 

 
Actividad B5.2 = 1,33% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 35,47€ x 12 
meses = 425,64€ 
 

 

 

Finalmente, se reparten los costes de la oficina de turismo tal como se ha comentado en el 

proceso anterior, siendo 14.800,65€ el importe asignado.   
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Figura 83.Reparto de los consumos de recursos del proceso B 

Actividad  % consumo de recursos 
 

Valor económico del consumo  

Actividad B1.1   20,32% de los recursos  
 

3.006,85 € 
  

Actividad B1.2.  
 

6,44% de los recursos  
 

952,57 € 
 

Actividad B1.3. 4,31% de los recursos  
 

637,30 € 
 

Actividad B1.4.  
 

13,15% de los recursos 1.945,87 € 
 

Actividad B1.5. 48,76% de los recursos 7.216,45 € 
 

Actividad B2.1. 4,06% de los recursos 601,37 € 
 

Actividad B2.2. 0,47% de los recursos 68,95 € 
 

Actividad B2.3. 1,79% de los recursos 265,20 € 
 

Actividad B3.1. 0,36% de los recursos 53,04 € 
 

Actividad B3.2. 0,36% de los recursos 53,04 € 
 

Fuente: Elaboración propia 

En este proceso, el consumo de recursos humanos, especialmente en actividades como editar 

publicaciones nuevas o realizar campañas de publicidad o promoción. Si bien en algunos casos 

re suele reimprimir o repetir anuncios, en otros casos la gestión de estas actividades consume 

mucha dedicación de personal. Es verdad que en algunos casos, estas actividades no sé 

gestionan desde la oficina de turismo sino desde áreas de Promoción Económica y Turismo, no 

expuestas a la atención al visitante.  

También es interesante el consumo de la actividad de crear la agenda de actividades, una 

actividad que incluye muchas actividades secundarias conllevando mucha dedicación.  

La creación de posts en las redes sociales aparece como una actividad fácil y económica, en 

contraste con actualizar webs que en algunos casos es un proceso lento y más costoso.  

El coste para facilitar la reserva a un turista o visitante o el coste por vender objetos y 

publicaciones, que suelen estar ya expuestas con el precio visible, varían un poco.  

También es destacable el coste por una formación o por cada tramitación interna, que suele 

requerir tiempo por parte del trabajador.  

Para finalizar, la información del proceso C. 
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Figura 84. Selección de inductores y unidades de medida     

 Actividad Inductor de coste Unidades de medida 

C1.1. Realizar encuesta al visitante     Nº de encuestas realizadas 150 / año  

C1.1.1. Tratamiento de los datos 
obtenidos      

Nº  de preguntas tratadas  30 preguntas / año 

C1.1.2. Compartir información 
obtenida       

Nº de envíos del informe  50 envíos / año  

C1.2. Recoger las sugerencias del 
visitante       

Nº de sugerencias recogidas 10 sugerencias / mes   

C2.1. Crear procedimiento de 
custodia de objetos perdidos      

Nº de objetos custodiados 3 objetos / mes   

C3.1. Tramitar hojas de 
reclamaciones       

Nº de hojas presentadas  3 hojas / mes    

C3.2. Tramitar instancias        Nº de solicitudes de instancias 3 instancias / mes   

C4.1. Informar y venta de billetes  de 
transporte         

Nº de ventas de billetes  5 billetes  / día  

C5.1. Ofrecer servicio de WI-FI a los 
visitantes          

Nº de solicitudes de WI-FI 5 solicitudes / día  

C6.1. Disponer de información sobre 
la previsión del tiempo           

Nº de consultas sobre el 
tiempo 

3 consultas / día    

C7.1. Resolver cualquier necesidad 
de información en caso de 
problemas o emergencias            

Nº de atenciones para 
resolver problemas de esta 
índole  

2 atenciones / mes  

C8.1. Facilitar traducciones e 
interpretaciones para otras 
áreas 

Nº de traducciones realizadas  1 traducción / mes  

C8.2 Recepcionar materiales y 
documentos de otras áreas              

Nº de recepciones  2 recepciones / mes   

C9.1. Implantar y seguir sistemas de 
calidad 

Nº de requisitos a cumplir 60 requisitos / año  

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Para empezar a realizar los cálculos se puede desglosar el coste de personal del mismo modo 

que los otros dos procesos.  

Anual 1 persona = 32.000€ / año  (incluyendo salarios, complementos, cuotas sociales, etc.) 

Mensual  32.000€  / 12 = 2.666,66€ / mes 

Diario = 2.666,66€ / 30 días = 88,88€ / día, para una jornada de 7,5 horas todo el año.  Por lo 

tanto, la jornada dispone de 450 minutos. 
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 Figura 85  Coste por actividades proceso C   

Elementos de coste  TOTAL   C1.1 C1.2 C2.1 C3.1 C3.2 C4.1 C5.1 C6.1 C7.1 C8.1 C8.2 C9.1 

                            

Personal    5.232,03 € 147,00 € 117,60 € 58,80 € 105,48 € 35,28 € 3.558,75 € 711,75 € 427,05 € 70,32 €      

Adquisición de bienes y 
servicios. 

               

Servicios exteriores.              100,00 € 

Tributos.               

Costes calculados.               

Costes financieros.               

Costes de transferencias.               

Otros costes                

                

TOTAL costes por 
actividad principal  

5.332,03 € 147,00 € 117,60 € 58,80 € 105,48 € 35,28 € 3.558,75 €  
 

 711,75 €  
 

 427,05 €  
 

  70,32 €  
 

-   € -   € 100,00 € 

                

Actividades secundarias 2.547,24 € 2.121,60 €            425,64 € 

Actividades auxiliares  636,84 €          425,64 € 211,20 €  

Costes Of. de Turismo   66,25 € 53,00 € 26,50 € 47,54 € 15,90 € 1.603,98 € 320,80 € 192,48 € 31,69 €     

                

TOTAL coste proceso y 
actividades 

8.516,11 € 2.334,85 € 170,60 € 85,30 € 153,02 € 51,18 € 5.162,73 € 1.032,55€ 619,53 € 102,01 € 425,64 € 211,20 € 525,64 € 

                 

Inductor / Un. medida  150 120 36 36 36 1825 1825 1095 24 12 24 60 

                 

TOTAL coste unitario  15,57 € 
Coste por 
encuesta 

1,42 € 
Coste por 

sugerencia 

2,37 € 
coste por 

objeto 
guardado 

4,25 € coste 
por 

tramitación 
reclamación 

1,42 € 
coste 
por 

instancia 

2,83 € 
coste 
venda 

billetes 

0,57 €  
coste 

facilitar 
wifi 

0,57 € 
coste por 
facilitar 
tiempo 

4,25 € 
coste por 
atención 
problema 

35,47 € 
coste por 

traducción 
otras 
áreas 

8,80 € coste 
por 

recepcionar 
para otras 

áreas  

8,76 € 
coste por 
gestionar 

cada 
requisito 
calidad 
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Explicación de los cálculos actividades principales  

 
Actividad C1.1. = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€  x 150  
encuestas (diferente cada mes según afluencia de visitantes) = 147€  
 
 

Actividad C1.2 = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€  x 120  
sugerencias (10 cada mes) = 117,60€  
 

 

Actividad C2.1. = 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€  x 60  objetos 
(5 cada mes) = 58,80€  
 

 

Actividad C3.1. 3,3% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 2,93€  x 36  (3 cada 
mes) =  105,48€ 
 

 

Actividad C3.2. 1,1% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,98€  x 36 instancias 
(3 cada mes) = 35,28€ 
 

 

Actividad C4.1. 2,2% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 1,95€  x 1.825  (5 cada 
día) =  3.558,75 € 
 

 

Actividad C5.1. 0,44% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,39€  x 1.825  (5 
cada día) = 711,75€ 
 

 

Actividad C6.1. 0,44% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 0,39€  x 1.095  (3 
cada día) = 427,05€ 
 

 

Actividad C7.1. 3,3% de recursos de personal sobre 88,88 (coste personal / día) = 2,93€  x 24  (2 cada 
mes) =  70,32€ 

 

Figura 86.  Reparto de actividades secundarias  del proceso C.  

Reparto actividades secundarias y auxiliares en actividades principales - Proceso C  

Actividad secundaria    Actividad principal   

Código Actividad Inductor  C1.1 C1.2 C2.1 C3.1 C3.2 C4.1 C5.1 C6.1 C7.1 C8.1 C8.2 C9.1 

C1.1.1 Tratamiento 
de los datos 
obtenidos      

Nº  de 
preguntas 
tratadas 

1695,96€             

C1.1.2 Compartir 
información 
obtenida       

Nº de 
envíos del 
informe 

425,64€             

C9.1 Implantar y 
seguir 
sistemas de 
calidad 

Nº de 
requisitos 
a cumplir 

           425,64€ 
 

    TOTAL 2.121,60 €             

Fuente: Elaboración propia   
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Explicación de los cálculos actividades secundarias  

 
Actividad C1.1.1 = 5,3% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes)= 141,33€ x 12 
meses = 1.695,96€ 
 
 

 
Actividad C1.1.2 = 1,33% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 35,47€ x  12 
meses = 425,64€ 
 

 
Actividad C9.1. = 1,33% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 35,47€ x 12 
meses = 425,64€ 
 

 

Explicación de los cálculos actividades auxiliares  

 
Actividad C8,1 = 1,33% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 35,47€ x 12 
meses = 425,64€ 

 
Actividad C8.2. = 0,66% de recursos de personal sobre 2.666,66 (coste personal / mes) = 17,60€ x  12 
meses = 211,20€ 
 

 

Finalmente, se reparten los costes de la oficina de turismo tal como se ha comentado en el 

proceso anterior, siendo 2.358,15€ el importe asignado. 

 

Figura 87.Reparto de los consumos de recursos del proceso C 

Actividad  % consumo de recursos Valor económico del consumo  

Actividad C1.1   2,81% de los recursos  
 

66,25€ 
  

Actividad C1.2.  
 

2,25% de los recursos  
 

53,00€ 
 

Actividad C2.1. 1,12% de los recursos  
 

26,50€ 
 

Actividad C3.1.  
 

2,02% de los recursos 47,54€ 
 

Actividad C3.2. 0,67% de los recursos 15,90€ 
 

Actividad C4.1. 68,02% de los recursos 1.603,98€ 
 

Actividad C5.1. 13,60% de los recursos 320,80€ 
 

Actividad C6.1. 8,16% de los recursos 192,48€ 
 

Actividad C7.1. 1,34% de los recursos 31,69€ 
 

Fuente: Elaboración propia   
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En este proceso de Atención turística (o bautizado como atención al turista), el consumo de 

personal desciende bastante. Sí es destacable la gestión y venta de billetes de autobús, que en 

algunos municipios sí desarrollan las oficinas de turismo.  

Por otra parte hay determinadas consultas que apenas implican coste de personal como puede 

ser facilitar el tiempo, servicio WI-FI o facilitar hojas de reclamación.  

En cambio, gestionar la opinión del visitante consume importante recursos, no por el hecho de 

pedir al visitante que conteste una encuesta, sino por el trabajo de gestionar estos datos para 

convertirlos en información.  

 

Figura 88. Coste de los servicios de la Oficina de Turismo  

Proceso Nombre 
 

Coste % Coste  

Proceso A   Información Turística   31,40% 
 

31.793,38 € 
 

Proceso B   
 

Difusión Turística 60,20% 60.965,38 € 
 

Proceso C  Atención turística  
 

8,40% 8.516,11 € 

  100% 101.274,87€ 

Fuente: Elaboración propia  

 

El proceso de Difusión Turística supone a la organización más del 60% del coste, hecho 

provocado por la asignación no sólo de recursos humanos sino también de consumos de 

servicios exteriores. Antes se ha apuntado la posibilidad que la difusión turística no sea 

actividad específica de la Oficina de Turismo, aunque las características de cada ayuntamiento 

o municipio determinarán como se organizan las actividades. El proceso de información 

turística supone más de un 30% del coste. En este caso, sí claramente el consumo recae en el 

personal, necesario para desarrollar las actividades del servicio descritas en este trabajo.  

Aunque esta parte es una simulación puede reflejar perfectamente el objetivo de este trabajo 

y ver la aplicación y los resultados que se pueden obtener aplicando un sistema de costes 

basado en las actividades el cual permite gestionar una información diferente de la que 

pueden suministrar programas presupuestarios, mucho más generales.  
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4. Conclusiones generales  

 

Esta última parte del trabajo expone una serie de conclusiones obtenidas a partir del 

desarrollo del mismo.   

 

- La contabilidad existe y ha existido. Su objetivo de informar sobre la realidad 

económica va más allá llegando también a la gestión, como herramienta útil para 

controlar, pero también para ayudar a mejorar las organizaciones. De hecho las 

administraciones públicas están obligadas a seguir unas normas y unos principios 

contables. Sin embargo, aun realizando progresos normativos, aun habiendo vivido 

una crisis económica y aun habiendo hecho recortes en la administración, no parece 

que la implantación de contabilidades más analíticas como la de costes sea una tarea 

fácil. Es verdad que existen proyectos y experiencias positivas, pero de momento no 

parece que sea una realidad a corto plazo. 

 

- Estas contabilidades más analíticas permiten profundizar en las organizaciones  y ver 

como se gestionan los recursos, en qué se gastan. En definitiva dan un valor 

estratégico a los costes. Justamente, la gestión de los costes aparece como mejoras 

que se han intentando introducir en la administración, como complemento al 

presupuesto. Del mismo modo, las actividades que realiza una organización, bajo la 

llamada “cadena de valor” pueden ser también analizadas con sistemas de gestión. De 

este modo algunas se pueden mejorar o hasta eliminar.  

 

- Las oficinas de turismo realizan muchas actividades. Partiendo de una normativa 

reguladora son varios los servicios que realizan, aunque en el fondo realizan muchas 

más actividades de las una puede percibir inicialmente. En este trabajo se ha querido 

descomponer estos servicios que la normativa recoge de forma bastante genérica para 

concretarlos más. Además la normativa en su artículo 2.1. establece “Los Servicios 

IDAT pueden ser prestados, asimismo, por agentes privados”. Esta opción de 

prestación de forma privada de estos servicios de información, difusión y atención 

turística está pasando en algunas ciudades lo que ayudaría a entender la necesidad de 

gestionar las actividades y los costes en las oficinas de turismo. 

 

- Justamente, la unión de las actividades y de los costes ha llevado al modelo de costes 

basado en las actividades (ABC) que se ha descrito en este trabajo, puesto que como 

marca su filosofía, son las actividades que consumen recursos. Y la oficina de turismo 

es un perfecto ejemplo.  Aun partiendo de una simulación, es fácil pensar que muchos 

de los recursos que consume una oficina de turismo son de personal, de dedicación al 

visitante  y turista. En este sentido, un modelo de gestión basado en actividades tiene 

sentido.  
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- Por otra parte, estas actividades se han dividido en principales, secundarias, auxiliares 

y generales. Esta división de alguna manera pone en escena el hecho que para poder 

realizar algunas actividades como crear una agenda de actividades o realizar una 

reserva implica otras actividades secundarias, pero necesarias a la vez.  Esta idea 

permite realmente valorar qué implica realizar cada actividad, qué recursos consume. 

Así por ejemplo, actividades que utilizan las tecnologías, como realizar posts en las 

redes sociales, representan costes unitarios menores que otras actividades.   

 

- Hay muchas actividades que incorporan consumos de otros elementos que son muy 

difíciles de cuantificar. Es el caso de consumos de luz, teléfono o Internet.  Es verdad 

que eso es un problema para el modelo y su aplicación en un ayuntamiento. Pero 

también se opta por repartos de costes indirectos más tradicionales (método Full-

Cost). Pero por otra parte la autonomía como edificio que tienen las oficinas de 

turismo permite una asignación directa o más precisa, a diferencia de otras aéreas. 

Este hecho puede ayudar a implantar un modelo de costes en oficinas de turismo. Las 

singularidades de este ”centro de coste”, como su ubicación, los horarios o su 

funcionamiento le permiten consumir algunos recursos de forma diferente y luego 

poderlos repartir entre actividades y servicios.  

 

- En definitiva, La aplicación de un modelo de coste basado en las actividades (ABC) 

ciertamente aporta información mucho más precisa que la que aporta la contabilidad 

presupuestaria, que establece programas a través de su clasificación (430).  En este 

caso se pueden obtener costes unitarios de las actividades o costes de los procesos 

definidos.  

 

- Además, ¿Se podría cobrar por la información turística?, y ¿Por las publicaciones que 

se dan? Estas preguntas tienen sentido y es interesante prever mecanismos que 

puedan reflejar los costes reales de las actividades  y de los servicios. Por ello, puede 

ser útil un sistema de costes ABC.  

 

- En conclusión,  implantar un modelo de costes para oficinas de turismo podría ser 

viable, aprovechando su cierta autonomía como centro de costes, a la vez que como 

prestador de servicios, son muchas las actividades que realiza las cuales podrían ser 

mejoradas, modificadas o algunas eliminadas. Por lo tanto, en base a todo este trabajo 

sí podría tener sentido complementando además los instrumentos contables ya 

existentes en la administración como es el presupuesto.  
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