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RESOLUCIÓN de 16 de junio de 1998,
aprobada por la Comisión Mixta para las
relaciones con el Tribunal de Cuentas en
relación al informe de fiscalización de la
Sociedad Estatal «Paradores de Turismo de
España, Sociedad Anónima», ejercicios 1991­
1992 1993 Y 1994.
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Resu]tados de la fiscalización del sistema de ges­
tión.

B.1.3. La rcprcscntatividad de las cuentas anuales
y el cumplimiento de la legalidad.

B.1.2.1. Análisis del sistema de control
interno contable.

B 1.2.2. Procedimientos contables rela­
cionados con el control de ges­
ti6n.

INFORME DE FISCALIZACIÓN DE LA SOCIEDAD ESTA­
TAL "PARADORES DE TURISMO DE ESPAÑA, S. A.»;

EJERCICIOS] 99], ]992, 1993 Y 1994

El Pleno del Tribuna] de Cuentas, en el ejercicio de su fun­
ción fiscalizadora establecida en los artíenlos 2.a) y 21.3 a) de
la Ley Orgánica 2/1982, de 12 de mayo, y a tenor de lo dis­
puesto en los artículos 9.], I I.b), 12 Y 14.] de ]a misma dispo­
sición y concordantes de la Ley 7/1988, de 5 de abril, en espe­
cial los artículos 27, 28.1, 31.b) Yd), 34, 41 Y44 de dicha Ley,
en relación con los resultados de la fiscalización selectiva reali­
zada a la Sociedad Estatal «Paradores de Turismo de Espaíia,
S. A.», en base a ]os estados financieros de 199 1, 1992, 1993 Y
1994, ha acordado, en sesión núm. 10/1997, celebrada el día 27
de noviembre de 1997, aprobar el presente Informe y su eleva­
ción a las Cortes Generales.

B.2.

B.1.3.1.
B.I.3.2.
B.I.3.3.
B.I.3.4.

Área de Inmovilizado.
Área de Compras y Gastos.
Área de Ventas.
Área de Tesorería e Inversiones
Financieras Temporales.

ÍNDICE B.2.1. Evolución económico-financiera de la
sociedad y de sus actividades producti­
vas.

INTRODUCCiÓN.

A.l. Iniciativa del Procedimiento.
A.2. Antecedentes, naturaleza y actividad de la socie­

dad.
A.3. Objetivos, ámbito y limitaciones de la fiscalización.

A.

A.3.1.
A.3.2.

Objetivos y ámbito.
Limitaciones a la fiscalización.

B.2.1.1.

B.2.1.2.

B.2.1.3.

Evolución de las actividades pro­
ductivas.
Análisis de los ingresos, gastos y
resultados de explotación en el
período 1991-1994.
Análisis de los resultados y de ]a
rentahilidad alcanzada en el perí­
odo 1991-1994.

B.2.2. Análisis y evaluación del sistema de gestión.

B. RESULTADOS DE LA FISCALIZACIÓN.

B.I. Resu]tados de la fiscalización financiera y de legali­
dad.

B.l.l. Bases de presentación de las cuentas
anua1cs, principios contables y criterios de
valoración aplicados.

B.I.2. Análisis y evaluación del sistema de con­
trol interno.

B.2.2.1.
B 2.2.2.
B.2.2.3.

B.2.2.4.

B.2.2.S.

B.2.2.ó.

Estructura organizativa.
Planificación.
Inversiones. Relaciones con el
Estado.
Políticas y Estrategias de Nego­
cio. Planes operativos.
Políticas comerciales, de promo­
ción y de imagen de marca.
Política de compras. Las com­
pras centralizadas.
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B.2.2.7. Gestión de la tesorería y de las
inversiones financieras tempora­
les.

B.2.2.8. Gestión de los Recursos huma­
nos.

B.2.3. La productividad en los establecimientos de
]a Red de Paradores.

8.2.3.1. Evo]ueión de ]a productividad
para cI conjunto de ]a Red en cI
período 1991-1994.

B.2.3.2. Análisis comparativo de la pro­
ductividad registrada en los diver­
sos establecimientos de la Red de
Paradores en ]994.

B.2.3.3. Los niveles de Productividad y la
Rentahi]idad de los Estah]eci­
mientos.

8.3. Conclusiones.

ANEXOS

ANEXOS

1.1 Balances situación años 1991, 1992, 1993 Y 1994.

1.1 Cuentas de Pérdidas y Ganancias años 1991, 1992, 1993
Y 1994.

2.1 Evolución de la Oferta y la Demanda de los Servicios de
Hospedaje y Restauración y de las p]antillas medias de
persona] en e] período] 990-] 994.

2.2 Aná]isis de la evolución de los ingresos y gastos, y resul­
tados de explotación de la Red de Paradores y de los gas­
tos de los servicios centrales (gastos de estructura) en el
período 199] -1994.

2.3 Composición e índices de crecimiento de los ingresos,
gastos y resultados de explotación de la Red de Paradores
y de los gastos de los servicios centrales (gastos de
estructura) en e] período] 991-] 994.

2.4 Evolución de los ingresos de explotación totales y de los
ingresos de explotación medios anuales por trabajador de
la Sociedad.

2.5 Evo]ución de los ingresos de explotación por habitacióo,
plaza y cubierto.

2.6 Evolución de los fondos propios, activos, resultados y la
rentabilidad de la Sociedad en e] período 1991-1994.

2.7 Organigrama de Paradores de Turismo de Espa-ña, S. A.,
1992.

2.8 Organigrama directivo de Paradores de Turismo de Espa­
ña, S. A., Aíío 1993/julio 1994.

2.9 Organigrama directivo de Paradores de Turismo de
España, S. A., julio/diciembre 1994.

2.10 Análisis de los factores que inciden en ]a rentabilidad de
los establecimientos de ]a Red de Paradores. Datos del
año 1994.

2.1 ] P]antillas anuales medias de la Sociedad y distrihución
entre personal fijo y personal temporal.

2.12 Costes de personal por niveles retributivos en 1994 en la
Red de Paradores.

2.13 Costes de mano de obra por unidad de productos direc­
tos, indirectos y totales en la Red de Paradores en 1994.

2.14 Evolución de los indicadores de la productividad total
en la Red de Paradores.

2.]5 Indicadores de]a Productividad total en ]994 de los
establecimientos con beneficios antes de gastos de
estructura.

2.16 Indicadores de la Productividad total en 1994 de los
establecimientos con pérdidas.

2.17 Indicadores de productividad en Paradores en 1994 según
características: tamaño tipo constructivo, número de estre­
llas (medias simples de cada grupo).

2.18 Establecimientos con niveles de productividad inferio­
res a la media de su grupo de pertenencia.

2.] 9 Presupuestos de explotación ]992, 1993 Y ]994 Ydesvia­
ciones de la ejecución respecto a la previsión.

2.20 Presupuestos de capital 1992, 1993 Y 1994 Ydesviacio­
nes de la ejecución respecto a la previsión.

INFORME DE LA FISCALIZACiÓN DE LA SOCIEDAD
ESTATAL PARADORES DE TURISMO DE ESPAÑA, S. A.

- EJERCICIOS 199], 1992, 1993 Y ] 994

A. INTRODUCCiÓN

A.I. Iniciativa del procedimiento

La fiscalización de la Sociedad Estatal Paradores de Turis­
mo de España, S. A., se lleva a cabo en virtud del acuerdo adop­
tado por el Pleno de] Tribunal de Cuentas de fecha 30 de enero
de 1996, ante la solicitud formulada por la Comisión Mixta de
las Cortes Generales para las Relaciones con el Tribunal de
Cuentas, acordada en su sesión de 3] de octubre de 1995. Esta
fiscalizaci6n figura incluida en el Programa de Fiscalizaciones
del Trihunal de Cuentas para 1996.

A.2. Antecedentes, naturaleza y actividad de la sociedad

Paradores de Turismo de España, S. A., se constituyó el 18
de enero de 199] (con efectos económicos desde 1 de enero de
1991) por transformación del Organismo Autónomo "Adminis­
tración Turística Española» en Sociedad Estatal con la denomi­
nación anteriormente citada, de acuerdo con lo establecido en el
artículo 81-Dos de la Ley 411990, de 29 de junio, de Presupues­
tos Generales del Estado para 1990. Según lo previsto en dicha
Ley, Paradores de Turismo de España, S. A., "proseguirá desde
su constitución formal, sin solución de continuidad, las activi­
dades del Organismo Autónomo Administración Turística Espa­
ñola», subrogándose en todos sus derechos y obligaciones. Para­
dores de Turismo de España, S. A., es una de las Sociedades
previstas en el articulo 6.I.a) del Texto Refundido de la Ley
General Presupuestaria.

Por Acuerdo del Consejo de Ministros de 14 de diciembre
de 1990 se aprobó el texto inicial de los Estatutos de ]a Socie­
dad y se fijó su capital social en 15.889 millones de pesetas. La
totalidad de las acciones en que está dividido el capital social
fueron suscritas y desemholsadas por el Estado Español
mediante aportación de todos los bienes y derechos de que era
titular el Organismo Autónomo «Administración Turística
Española».

El objeto social fijado a Paradores de Turismo de España,
S. A., «es la gestión y explotación de la red de estahlecimientos
e instalaciones turísticas del Estado, así como la realización de
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otras actividades relacionadas con el objetivo expuesto que el
Instituto de Turismo de España pueda encomendarle».

Según lo previsto en la Ley 4/1990, de 29 de junio, por la
que se acuerda su constitución, Paradores de Turismo de Espa­
ña, S. A., «actuará de acuerdo con los principios de rentabili­
dad y eficiencia, sin perjuicio de atender el cumplimiento de
los objetivos de la política turística que puedan asignársclc».

La actividad actual de ]a Sociedad es la gestión y explota­
ción de una red de establecimientos e instalaciones turísticas
compuesta en 1994 por 84 paradores de turismo y 2 hosterías
distrihuidos por todo el territorio español. La titularidad de los
terrenos y edificios donde están uhicados estos estahlecimien­
tos, así como de sus instalaciones principales, corresponde al
Estado Español, satisfaciendo Paradores de Turismo de Espa­
ña, S. A., un canon anual por su utilización.

A.3. Objetivos, ámbito y limitaciones de la fiscalización.

A.3.1. Ohjetivos y ámbito

De acuerdo con las Directrices Técnicas aprobadas por el
Pleno de] Tribunal con fecha 28 de marzo de 1996, los objeti­
vos de la fiscalización son los siguientes:

I.U Verificar si las Cuentas Anuales de Paradores de Turis­
mo de España, S. A., de los ejercicios de ]991, 1992, 1993 Y
1994 se presentan adecuadamente y cumplen los principios y
normas de contabilidad que les son aplicables y si expresan la
imagen fiel de su patrimonio y de su situación financiera al 31
de diciemhre de cada uno de esos ejercicios y de los resultados
de sus operaciones durante los mismos ejercicios.

2.° Verificar el cumplimiento de la legislación aplicahle a
la Entidad, en consonancia con su carácter de Sociedad Estatal
y Sociedad Anónima.

3.° Analizar y evaluar los sistemas de gestión de la Socie­
dad en los períodos fiscalizados.

El ámhito temporal de la fiscalización aharca los ejercicios
de 1991, 1992, ]993 Y 1994.

A.3.2. Limitaciones a la fiscalización

Los trahajos de verificación de las cuentas y procedimientos
de control se han realizado en los Servicios Centrales y en una
muestra representativa de los establecimientos que componen
la Red de Paradores, realizándose comprohaciones in situ refe­
ridas a las Cuentas Anuales de ]993 Y ]994. Asimismo se han
examinado las cuentas de 1991 y ]992 en hase a ]a documenta­
ción solicitada a un grupo de establecimientos seleccionados.

La fiscalización de las Cuentas Anuales del año 199] ha
venido limitada por la imposihilidad de aplicar en su totalidad
los procedimientos de fiscalización necesarios y previstos para
ohtener una hase suficiente a fin de emitir una opinión fundada
sohre la representatividad de los ingresos por ventas registra­
dos en las citadas cuentas, ya que no se ha podido examinar
una parte importante de la documentación solicitada a la Socie­
dad referida a los registros auxiliares de ventas y facturación de
sus establecimientos por no haberse facilitado por la Sociedad,
en unos casos, y, en otros, por ser inadecuada o incompleta.
Estas carencias de los registros auxiliares de ventas han sido
originadas por la implantación incompleta de un nuevo sistema
informatizado de facturación y registro de las ventas en 199],
por el proceso de adaptación de la Sociedad a su cambio de
forma jurídica y por el inadecuado sistema de archivo de la
documentación contable que la Entidad tenía en los períodos

fiscalizados. A pesar de ello, otros procedimientos alternativos
utilizados parecen indicar que, de haherse realizado las com­
probaciones previstas, no se obtendrían variaciones significati­
vas en las cifras de ingresos registradas.

En menor medida, la carencia de una parte de la documenta­
ción de soporte de los movimientos de altas y bajas registrados en
las cuentas del inmovilizado en los ejercicios de 1991 y 1992 tam­
hién ha limitado, en cierta forma, la aplicación de los procedi­
mientos de fiscalización previstos en este área, aunque la existen­
cia de un inventario por elementos en la Sociedad y la utilización
de procedimientos alternativos de fiscalización han paliado esta
limitación inicial, sin que la misma afecte de forma significativa a
la posibilidad de emitir una opinión sobre la representatividad de
los saldos incluidos en las cuentas del inmovilizado que figuran
en las Cuentas Anuales de ]991 Y 1992.

Aunque el ámhito de la fiscalización de la gestión son los
ejercicios de 1991, 1992, 1993 Y 1994, ésta se ha centrado espe­
cialmente en los ejercicios de 1993 y 1994, ante las dificultades
existentes para hacer un estudio más completo de los dos prime­
ros años, como consecuencia de las carencias de documentación
y de los camhios registrados en el personal directivo de la Socie­
dad (ya que los entonces responsahles de la gestión hahían cesa­
do con anterioridad a las fechas en que se realizaron los trahajos
de riscalización). Además, los ejercicios de 1991 y 1992 son
escasamente representativos de la gestión actual de la Sociedad,
dada su lejanía en e] tiempo y dehido a que esos años pueden
considerarse de transición y adaptación a la forma jurídica de
sociedad anónima y a los nuevos ohjetivos que le atrihuían sus
estatutos sociales.

No ohstante 10 anterior, el análisis efectuado se refiere a
todos los períodos fiscalizados salvo en los casos en que en la
exposición de los resultados se indica otra cosa y, en todo caso,
las limitaciones existentes respecto a los ejercicios de 1991 y
1992 no afectan de una forma significativa a las conclusiones y
resultados ohtenidos.

Otras limitaciones que se han planteado en el análisis y eva­
luación del sistema de gestión han sido dehidas a ciertas caren­
cias y deficiencias de información, especialmente la falta de una
contabilidad analítica de explotación y las dcliciencias del siste­
ma de información contable a nivc1 de cada establecimiento.
Para paliar estas limitaciones, en algunos casos se ha recurrido a
realizar estimaciones y ajustes sobre los datos facilitados por la
Sociedad, haciéndose constar expresamente en el texto y en los
anexos que forman parte del Informe esta circunstancia.

B. RESULTADOS DE LA FISCALIZACiÓN

Los resultados de las actuaciones de fiscalización practica­
das se exponen a continuación en los siguientes apartados:

B.]. Resultados de la Fiscalización Financiera y de Lega­
lidad

B.2. Resultados de la Fiscalización del Sistema de Gestión

B.l. Resultados de la fiscalización financiera y de legali­
dad

B. 1.1. Bases de presentación de las cuentas anuales, princi­
pios contables y criterios de valoración aplicados
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BASES DE PRESENTACION DE LAS CUENTAS ANUA­
LES

Las cuentas anuales de la Sociedad de los ejercicios de
1991, 1992, 1993 Y 1994, cuyus resultados se recogen en el
presente Informe, figuran en el Anexo 1.1.

Dichas cuentas fueron formuladas por los Administradores
de ]a Sociedad, auditadas por profesionales independientes,
presentadas en el Registro Mercantil y aprohadas, en su
momento, por la Junta Universal de Accionistas, todo ello en
cumplimiento de la ]egislación aplieab]e.

Los saldos incluidos en las citadas cuentas fueron obtenidos
y se corresponden con los libros auxiliares que lleva Paradores
de Turismo de España, S. A., y coinciden con los lihros oficia­
les con la siguiente salvedad:

- El ba]anee de situación a 31 de diciembre de 1993 regis­
trado en los libros oficiales presenta unos valores totales del
activo y pasivo que exceden de los que figuran en las cuentas
anuales en 43,7 millones de pesetas. Dicha diferencia se dehe a
que, en el activo, la cuenta de Administraciones Púhlicas tiene
un saldo superior en 43,7 millones de pesetas a] que figura en
la misma partida de las cuentas anuales; y por otra parte, en el
pasivo, los lihros oficiales recogen una partida con saldo de
113,7 millones de pesetas denominada «Provisiones para
impuestos» que no consta en las cuentas anuales e incluyen un
saldo de la cuenta acreedora «Administraciones Públicas» que
es menor en 70 millones de pesetas al que figura en igual con­
cepto en las cuentas anuales.

PRINCIPIOS CONTABLES Y NORMAS
DE VALORACiÓN APLICADOS

Paradores de Turismo de España, S. A., ap]iea los principios
y normas de valoración previstos en el Plan General de Conta­
bilidad, con las excepciones a las que en este y otros epígrafes
se hace referencia.

La Sociedad se constituyó, con efectos económicos de 1 de
enero de ]991, mediante la aportación no dineraria del patri­
monio adscrito al extinguido Organismo Autónomo «Adminis­
tración Turística Española»; patrimonio cuyo valor neto fue
establecido con fecha 30 de junio de 1990 en ]a cifra de 15.889
millones de pesetas. Con fecha 1 de enero de 1991, la Sociedad
realizó un asiento de apertura del ejercicio de 1991 en e] que se
recoge un aumento del patrimonio neto de ]a Sociedad sobre e]
escriturado en la constitución de la misma por un importe de
735,6 millones de pesetas, que se contahilizó con abono a la
cuenta de Reservas. Esa variación patrimonial obedecía a la
producida en los resultados, créditos y débitos de ]a Sociedad
en el período comprendido entre 30 de junio de 1990 (fecha del
halance de situación considerado en la escritura de constitu­
ción) y el 3 I de diciembre de 1990.

La Sociedad no dispone de la información de detalle y de la
documentación de soporte de la citada variación pa-trimonial.
Únicamente existe un estudio de valoración del inmovilizado
material a fecha 1 de enero de 1991, realizado por un consultor
externo, que fue el medio utilizado para la confección del
inventario inieial desglosado por elementos y establecimientos
de la Sociedad. A la valoración del inmovilizado material se
hace referencia más adelante.

La valoración del patrimonio no dinerario aportado en la
constitución de la Sociedad no se hizo, de acuerdo con lo esta­
blecido en ]a legislación mercantil, por un experto indepen­
diente designado por el Registrador Mercantil.

B.l.2. Análisis y evaluación del sistema de control interno

B.] .2.1. Análisis del sistema de eontro] interno eon­
tab]e

ORGANIZACiÓN CONTABLE

La Sociedad tiene organizada la función de contabilidad de
la siguiente forma: El Departamento de Contabilidad, depen­
diente de la Dirección Económico-Financiera, agrega la infor­
mación contable generada en los establecimientos de la Red de
Paradores, prepara los cierres y las cuentas anuales y se encar­
ga del control del inmovilizado, que se gestiona de forma cen­
tralizada, y de contahilizar las operaciones de los Servicios
Centrales.

En todos los establecimientos existe una unidad de contabi­
lidad (el Departamento de Administración) encargada de con­
feccionar la información contahle de cada uno de ellos. Tanto
los Servicios Centrales como los establecimientos elaboran,
con pcriodicidad mensual, sus respectivos balances de situa­
ción y cuentas de pérdidas y ganancias. La agregación de las
cuentas de los 87 centros contables (los Servicios Centrales
más los 86 establecimientos operativos) da lugar al halance de
situación y cucnta dc pérdidas y ganancias de la Socicdad. Los
ajustcs de fin de ejercicio necesarios para la confección de las
Cuentas Anuales se ordenan desde los Servicios Centrales para
que se contabilicen por cada establecimiento a través de ins­
trucciones muy detalladas sobre las operaciones a realizar en
los cicrrcs de ejercicio. Análogamente se procede en la conta­
bilización de las operaciones que afectan al inmovilizado, cuya
ejecución se ordena e instruye de forma detallada desde los
Servicios Centrales; y otro tanto ocurre con las cuentas de enla­
ce, que recogen las operaciones registradas entre los Servicios
Centrales y los cstablecimicntos y quc, por tanto, prcsentan sal­
dos dc signo contrario cntrc éstos y aquéllos, por lo que sc con­
cilian y saldan en el cierre anual.

PROCEDIMIENTOS DE CONTABILIZACiÓN

Aunque desde 1991 ]a Sociedad ha venido haciendo impor­
tantcs esfuerzos para mejorar los procesos dc rcgistro dc sus
opcracioncs, lo quc incluye la impmtición de cursos dc contabi­
lidad a su pcrsonal, la introducción dc aplicaciones informáticas
y cursos de aprendizaje de las mismas y el desarrollo de instruc­
ciones detalladas sobre la forma de registrar las diferentes ope­
raciones de ]a So-ciedad, a linajes del año ]994 el sistema con­
table todavía prescntaba varias deficicncias, a pesar de habcr
mejorado notahlemente sohre la situación existente en 1991 y
1992.

Entre las deficiencias ohservadas cahe destacar las
siguicntcs:

- Existcn muchos proccsos manuales, dcbido a un insufi­
ciente grado de informatización de las tareas de registro conta­
ble y a su falta de integración o conexión con los procedimien­
tos informáticos relacionados con la gestión.

- La agregación de las cuentas de los establecimientos y
la elaboración de las Cuentas Anuales requiere mucho esfuerzo
personal, debido a la insuficiencia de los sistemas, equipos y
aplicaciones informáticos puestos al servicio de la contahili­
dad. A 31 de diciembre de ]994, no existía una base de datos
intcgrada quc permitiera el acccso dcsde los Servicios Centra­
les o desde los establecimientos a las operaciones y saldos
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registrados en el conjunto de cuentas que tiene la Sociedad; y
tampoco existía el equipamiento informático adecuado ni un
Plan de Sistemas coherente que permitiera alcanzar ese objeti­
vo. Estas carencias dificultaban la corrección de errores y la
emisión de informes por parte de los Departamentos responsa­
bles. Durante el período fiscalizado la información contable de
cada establecimiento (balances de sumas y saldos, balances de
situación y cuentas de pérdidas y ganancias) que cra remitida a
los Servicios Centrales con periodicidad mensual en soporte
informático y procesada por el Departamento de Informática
para formar un agregado de cuentas, requería de diversas ope­
raciones manuales por parte del Departamento de Contabilidad
para obtener las cuentas de la Sociedad. En el año 1995, la
Sociedad tenía en proceso de elaboración muy avanzado un
Plan de Sistemas Informáticos orientado a resolver esta proble­
mática, así como la relacionada, por las mismas causas, con los
procesos de gestión.

- En los establecimientos, el sistema de archivo de la
documentación contable era inadecuado y dificultaba, de forma
importante, el seguimiento, control y revisión de las operacio­
nes registradas La documentación de soporte de las operacio­
nes registradas se archivaba en carpetas diarias, siendo el día de
la operación el único dato de localización de la misma, no exis­
tiendo una ordenación sistemática (facturas de clientes, factu­
ras de proveedores, archivo de albaranes, etc.). Esta situación
ha mejorado a partir de principios de 1995, tras la aplicación de
una instrucción de la Dirección Económico-Financiera de
diciemhre de 1994.

PROCEDIMIENTOS DE CONTROL INTERNO
CONTABLE

La mayor parte de las transacciones y operaciones de negocio
que realiza la Sociedad para el cumplimiento de sus objetivos
sociales están reguladas por normas internas formuladas por
escrito y recogidas en numerosas circulares e instrucciones emi­
tidas por los órganos directivos de la misma, que se renuevan y
actualizan de manera permanente. Estas normas cubren las prin­
cipales áreas de actividad de la Sociedad: ventas, producción,
personal y gestión económico-financiera. Regulan, además, los
procesos de autorización y ejecución de las diferentes operacio­
nes, existiendo un sistema de delegación de poderes hastante
desarrollado que determina y define los diferentes ámbitos de
responsabilidad en materia de contratación, pagos, cohros, con­
cesión de créditos a clientes, disponibilidad de fondos y manejo
de cuentas bancarias y fijación de precios, por citar sólo las mate­
rias de mayor importancia en el campo de las regulaciones de
carácter administrativo que tienen incidencia en el control inter­
no contahle.

Dentro del ámhito del control contable las regulaciones más
importantes, aparte de las relativas al cumplimiento dcl Plan de
Cuentas vigente en la Sociedad y a los criterios de contabiliza­
ción y valoración en el registro de las operaciones, que se ajus­
tan a la normativa del Plan General de Contahilidad, cahe des­
tacar las siguientes:

- Normas sobre conciliaciones de las cuentas de enlace
que mantienen los establecimientos y los Servicios Centrales
para el registro de las transacciones que se efectúan entre ellos.

- Normas sobre conciliación de cuentas de tesorería y
arqueos de caja.

Normas sohre control del inmovilizado.
Normas sohre reposición de fondos y fondos de caja

fija.

Normas sohre cierres contables del ejercicio anual.
Normas sobre facturación y cobro de las ventas.
Normas sobre compras y control de inventarios.
Normas sohre gestión de personal y nóminas.

CUENTAS DE ENLACE Y CONTROL
DE LA TESORERÍA

Dehido a que la mayor parte de las operaciones de negocio
de Paradores de Turismo de España, S. A., se realizan de forma
descentralizada en los 86 establecimientos que posee, donde se
generan sus ventas, y a que, por otra parte, la Entidad gestiona
de forma centralizada las adquisiciones de inmovilizado y la
tesorería, además de una parte significativa de las compras de
materias primas y de los cobros a crédito a la Agencias de Viaje,
la Sociedad mantiene numerosas cuentas que registran movi­
mientos y saldos deudores y acreedores, que responden a las
transacciones efectuadas entre los Servicios Centrales y los esta­
blecimientos individuales y también entre estos mismos por
operaciones efectuadas entre ellos.

En cuentas de enlace se registran los pagos efectuados por
los Servicios Centrales por operaciones con origen o destinadas
a los estahlecimientos (pagos de impuestos que se liquidan de
forma centralizada, pagos de adquisiciones de inmovilizado,
pagos de compras centralizadas, etc.) que tienen como contra­
partida otras cuentas en los establecimientos con saldos de signo
contrario.

También en cuentas de enlace se registran los movimientos
de fondos que se producen entre los Servicios Centrales y los
establecimientos (denominadas Remesas enviadas a Paradores,
Remesas recibidas de Paradores) como consecuencia de la ges­
tión centralizada de la Tesorería que obliga a los establecimien­
tos a ingresar los fondos procedentes de sus ventas en una cuen­
ta bancaria exclusivamente destinada a este fin, cuyos saldos
son automáticamente transferidos a una cuenta corriente en
Madrid gestionada por los Servicios Centrales, no pudiendo los
estahlecimientos manejar los fondos ingresados en su respectiva
cuenta bancaria de ingresos. Los pagos que tienen que realizar
los establecimientos se atienden con remesas de fondos transfe­
ridos por los Servicios Centrales, previa petición de los estable­
cimientos, a una cuenta hancaria denominada de pagos que tie­
nen todos y cada uno de los establecimientos, destinada
exclusivamente a ese fin y que sólo dehe nutrirse de los fondos
transferidos.

Las citadas cuentas de enlace y otras existentes son objeto
de un conjunto de operaciones de conciliación de sus saldos
que se realizan con periodicidad cuatrimestral (salvo en 1991,
en que era anual) en hase a unos documentos de conciliación
que se cumplimentan por los estahlecimientos y se remiten al
Departamento de Contahilidad en los Servicios Centrales para
su análisis y comprobación y que permiten eliminar errores y
omisiones de los registros contables aportando un mayor grado
de fiahilidad a la contahilidad. De las comprohaciones y prue­
has efectuadas se deduce que estos procedimientos se han cum­
plimentado adecuadamente durante todo el período fiscalizado,
aunque en los ejercicios de 1991 y 1992 se han observado algu­
nos defectos y errores.

Las conciliaciones de las cuentas de Tesorería y los arqueos
de caja se realizan con periodicidad mensual mediante la cum­
plimentación de un formulario por parte de los estahlecimien­
tos, acompañado de los certificados hancarios acreditativos de
los saldos que figuran en dichas cuentas según cI banco y de
una hoja de arqueo de caja firmada por el Director y el Jefe de
Administración del establecimiento. Esta documentación se
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envía a los Servicios Centrales donde es revisada por el Depar­
tamento de Contabilidad. De las verificaciones hechas en el
curso de la fiscalización se deduce que, aun siendo alto el nivel
de cumplimiento de este procedimiento de control, se han pro­
ducido incorrecciones o deficiencias formales en su cumpli­
mentación, que se han venido corrigiendo en los últimos ejerci­
cios fiscalizados.

Una característica común de las conciliaciones menciona­
das es el gran volumen de trabajo manual que requieren tanto
su elaboración como su revisi6n; pero en el estado actual de los
sistemas de procesamiento electrónico de datos que tiene la
Sociedad, sería bastante difícil obtener unos registros contables
fiables si no se aplican tales procedimientos El cumplimiento
de estos procedimientos obliga a los establecimientos a realizar
una revisión sistemática de su contahilidad, aspecto importante
ya que en la Sociedad no existía en el período fiscalizado un
Departamento de Auditoría Interna que revisara las operacio­
nes y su contabilización y el cumplimiento de los procedimien­
tos establecidos.

Los procedimientos y normas mencionadas, además de las
que a continuación se comentan, permiten tener un cierto con­
trol sobre los principales activos que tiene la Sociedad en sus
estahlecimientos, 10 que limita, en una medida importante, la
comisión de prácticas incorrectas, garantiza su custodia y
puede permitir el descubrimiento de fraudes cuando éstos fue­
sen significativos.

Dentro de las normas de control de la Tesorería, existe tam­
hién una norma sohre Reposición de Fondos que estahlece que
los estahlecimientos, una vez que han realizado pagos a sus
proveedores y acreedores en las operaciones que tienen autori­
zadas, deben pedir la reposición de esos Fondos mediante el
envío de una solicitud a los Servicios Centrales acompañada de
la documentación de soporte de los pagos hechos. En la solici­
tud de Reposición de Fondos se incluye, asimismo, el importe
de la nómina mensual. Las reposiciones de fondos se hacen
mediante transferencias de los Servicios Centrales a las cuentas
hancarias de pagos de los estahlecimientos. Éstos cuentan con
unos fondos de maniobra, o fondos de caja fija, para atender
los pagos que realizan a sus proveedores y acreedores y en con­
cepto de nóminas, que deben mantenerse en la cuenta de pagos
salvo pequeñas cantidades en metálico necesarias para cambios
que se custodian en las cajas de Recepción y otros puntos de
facturación a clientes (Bar o cafetería).

La normativa sohre Reposición de Fondos se cumple ade­
cuadamente. Sin embargo, no siempre sucede así respecto a la
restante normativa sobre el manejo de estos fondos. En algunos
establecimientos no se ingresa la totalidad de los fondos recau­
dados por las ventas a clientes en la cuenta bancaria destinada
al efecto, haciéndose uso de parte de los mismos para pagos a
proveedores o para anticipos al personal (generalmente pagos
en metálico de pequeña cuantía), reponiéndose en ocasiones
los fondos en la cuenta de ingresos mediante un cheque contra
la cuenta de pagos por los importes de los pagos hechos en
metálico.

En la mayor parte de los establecimientos visitados se
ohservó que mantenían en metálico cantidades relativamente
importantes de los fondos de caja fija en el establecimiento (en
torno a las 400.000 pesetas), 10 que implica un cierto volumen
de pagos en metálico; y en algún caso (Bailén) se guardaban en
metálico cantidades procedentes de los fondos de caja lija que
superaban el millón de pesetas. No existen normas que fijen la
cuantía máxima de los pagos que pueden efectuarse en metáli­
co para los distintos establecimientos y tampoco existen nor­
mas sohre la forma de realizar los pagos a proveedores y acree­
dores por parte de los establecimientos; y aunque la forma más

generalizada y usual es la utilización de la transferencia banca­
ria, existen excepciones muy numerosas, sohre todo en el caso
de pequeños pagos en metálico. Éstos, no obstante, se han redu­
cido en 1995.

En general, la normativa y los procedimientos de control
interno estahlecidos en el caso de la gestión de la Tesorería,
así como en todas la áreas principales de actividad, es muy
completa y desarrollada en 10 referente a las transacciones
entre los establecimientos y los Servicios Centrales. Sin
emhargo, es escasa e insuficiente en lo referente a las transac­
ciones propias de los establecimientos en las que no intervie­
nen los Servicios Centrales. Aunque en casi todos los estable­
cimientos se confeccionan resúmenes o partes diarios de
efectivo y se efectúan arqueos diarios de las cajas existentes,
estas tareas no están reguladas, no formalizándose de forma
adecuada en muchos casos e incluso no realizándose en algu­
nas ocasiones o en algún establecimiento. Respecto al ingreso
del efectivo en las cuentas bancarias de ingresos, aunque gene­
ralmente se ingresa al día siguiente de su recaudación, salvo
en el caso de los establecimientos alejados de núcleos urha­
nos, no está establecido que esta práctica tenga carácter obli­
gatorio.

Otra debilidad del sistema del control de la Tesorería es la
inadecuada separación de funciones existente en su gestión.
En muchos casos la misma persona (el jefe de administra­
ción, generalmente) es la encargada de preparar los resúme­
nes diarios de caja, contabilizar las operaciones relacionadas
con la Tesorería e ingresar el efectivo en el banco y, además,
tiene acceso a las cajas de caudales donde se custodian los
fondos. Aun teniendo en cuenta el pequeño tamaño de los
estahlecimientos, cahría una cierta separación de funciones
entre las tareas de contabilizar las operaciones y las de mane­
jo y custodia del efectivo, realizándose por diferentes perso­
nas.

CONTROL DE LOS INGRESOS POR VENTAS

En el área de ventas más que unas instrucciones completas
que regulen los procedimientos de facturación, concesión de
créditos y cohros, existen normas aisladas y parciales sohre pre­
cios, gestión de cobro a morosos y concesión de crédito, ade­
más de unos procedimientos de facturación hasados en un equi­
po informático, que opera con un programa de gestión hotelera.
Este programa emite las facturas para los clientes, registra la
producción diaria (ventas de todos los servicios utilizados por
todos y cada uno de los clientes) y produce una serie de listados
o infonnes: resumen de la facturación del día, mes y año, cobros
al contado y a crédito, producción o ventas a clientes alojados
pendientes de facturar, entre otros, con diversos niveles de deta­
lle o desglose por conceptos o servicios, por cliente o por totales
de servicios y elicntes. El sistema de facturación mencionado
funciona con carácter obligatorio en todos los establecimientos
de la Red y, dado su carácter mecánico y el hecho de que todas
las facturas y cobros tengan que registrarse, ofrece un alto nivel
de seguridad de que las ventas a los elientes son adecuadamente
registradas y cohradas. Sin embargo, aunque el sistema de fac­
turación y cobro de las ventas es adecuado desde la perspectiva
del control y de su registro contahle, plantea algunos problemas
para la gestión, especialmente del restaurante, ya que la factura­
ción, en el caso de los clientes de paso, ha de hacerse a través de
Recepción. Ello da lugar a demoras en la facturación y a que, en
algunos casos, se vea perjudicado el control de la facturación de
los últimos servicios prestados a los clientes.
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CONTROL DEL INMOVILIZADO

La nonnativa sobre gestión, registro y custodia del inmovili­
zado ha variado sustancialmente de los ejercicios iniciales de ]a
Sociedad (afíos ]991 Y 1992) a los últimos afíos fiscalizados
(1993 y ] 994). En ]os dos primeros ejercicios no existió planifi­
cación alguna de las inversiones en inmovilizado y la gestión de
las citadas inversiones corrcspondia enteramente a los Servicios
Centrales, manteniéndose en cuanto a la ejecución y contrata­
ción de las mismas, en la práctica, Jos procedimientos vigentes
en el Organismo Autónomo «Administración Turística Españo­
la» (antecesor de la Sociedad); y la normativa producida en este
período sobre altas y bajas y traslados de elementos del inmovi­
lizado con el fin de mantener actualizado el inventario realizado
inicialmente por un consultor externo, se incumplió de forma
generalizada especialmente en el caso de las bajas y de los resu]­
tados de las mismas. En los ejercicios de ]993 Y ]994 ]a situa­
ción mejoró notablemente, tanto en la producción de normativa
sobre la gestión, registro y custodia del inmovilizado como en
cuanto a su cumplimiento. En estos últimos años la Sociedad
planificó sus inversiones y estableció nuevos proccdimicntos
para la autorización, contratación y ejccución de los gastos dc
hienes de inmovilizado y para el registro de los movimientos de
estos elementos en los diferentes centros y establecimientos. El
eoutrol de los difereUles elementos que compoueu e] iumovili­
zado material de la Sociedad a 31 de diciembre de 1994 era
satisfactorio, manteniendo la Entidad inventarios desglosados
por elementos y centros, actualizados mensualmente y coinci­
dentes en general con los saldos contahles anuales de la Socie­
dad, detallados por establecimientos.

CONTROL DE LAS COMPRAS, GASTOS
Y ALMACENES

En este área se han observado las siguientes debilidades de
eoutrol:

- No estaba regulado el procedimiento de conformación
de facturas de compras y gastos en los establecimientos, obser­
vándose en muchos casos que las facturas no contaban con la
firma o el visto bueno del director del establecimiento y/o el
jefe de administración.

- Tampoco estabau regulados los proeedimieUlos de pedi­
do de materias primas y abastecimientos, realizándose los mis­
mos en muchos casos verbalmente o por vía telefónica, sin que
quedase constancia por escrito de las cantidades y los precios
contratados. En la mayor parte de los estahlecimientos, la con­
tratación o pedido de abastecimientos y materias primas se hacía
directamente por los diferentes jefes de departamento. En
muchos casos, estas contrataciones, hechas verbalmente como
antes se ha citado, no estaban supervisadas, formalmente al
menos, por el director del establecimiento. Estas actuaciones, al
igual que las anteriormente comentadas, fueron objeto de regu­
lación en el primer semestre del año 1995.

- Los establecimientos realizaban inventarios de sus exis­
tencias mensualmente. Sin embargo, esos inventarios no se for­
malizaban en un documento, con la excepción del efectuado
con motivo del cierre anual, que tampoco se firmaba por los
responsahles. Aunque existía una aplicación informática para
registrar los movimientos de almacén, ésta era bastante defi­
ciente. Por otra parte, las salidas o consumos de materias pri­
mas y abastecimientos se obtenían mensualmente por vía indi­
recta, calculándose por diferencias entre las cantidades que
figuraban en los registros de almacén (saldo inicial más entra-

das menos salidas a los departamentos que utilizahan las mate­
rias primas) y los que resultaban del recuento mensual. Ello era
debido a que no se realizaban de forma sistemática partes de
consumo de los distintos bieues que utilizabau los departameu­
tos consumidores de las materias primas (cocina, pisos, come­
dor) ni se registraban esos consumos en la contabilidad de exis­
tencias a medida que se producían.

CONTROL DE LA CONTRATACiÓN Y GASTOS
DE PERSONAL

La Sociedad tiene establecidas normas muy detalladas sobre
la confección de nóminas, pago de atrasos y, en general, sobre
los proeedimieUlos de eOUlratacióu y todos los aspectos de la
gestión de personal (cursos, traslados, ascensos, etc.). La com­
petencia para la contratación de personal fijo está atribuida a los
Servicios Centrales (Dirección de Personal) que deben autorizar
las nuevas contrataciones de este tipo de personal que solicitan
los establecimieUlos. A los directores de los establccimieutos
les corresponde la competencia para contratar al personal tem­
poral. Por otra parte, los establecimientos remiten a los Servi­
cios Centrales una copia de la nómina mensual junto con la
documentación complementaria en que se reflejan las altas y
bajas habidas en el período, además de diversa información
estadística sobre gestión de personal. En conjunto, en este área
los procedimientos existentes parecen adecuados y se cumplen
en un alto grado. Las únicas deficiencias observadas en los
ejercicios fiscalizados se refieren al insuficiente control que
existía en los Servicios Centrales sobre los contratos de perso­
nal temporal y sus fechas de vencimiento, que dio lugar a la
conversión de personal temporal en fijo sin autorización previa
por parte de la Dirección de Personal, mediante la no resolu­
ción de sus contratos a su término.

8 1.2.2. Procedimientos contahles relacionados con el con­
trol de gestión

En el período fiscalizado el control de la gestión realizada
en los establecimientos de la Red de Paradores estaba fragmen­
tado en las direcciones funcionales existentes (Dirección Eco­
nómico-Financiera, Personal, Comercial, Producción y Planifi­
cación). Aunque el Sistema de Gestión se analiza en el epígrafe
8.2.2., se exponen aquí las deficiencias observadas en los pro­
cedimientos contables relacionados con ese control.

En primer lugar, supone una deficiencia la inexistencia de
una contabilidad de costes o analítica que permita conocer los
costes de los principales servicios ofrecidos por la Sociedad en
sus diferentes establecimientos, 10 que dificulta de manera
importante el control de la gestión que se realiza en los estable­
cimientos por parte de los órganos directivos de la Sociedad y
la formulación de polítieas apropiadas para la consecución de
sus objetivos. Se debe señalar que la Sociedad cueUla cou los
medios adecuados para establecerla en plazo breve y sin gran­
des esfuerzos ya que dispone de la organización contahle bási­
ca necesarIa.

En segundo lugar, aunque las cuentas elaboradas por los
establecimientos con carácter mensual y las estadísticas de pro­
ducción proporcionan una información útil para el control de la
gestión que palia, en una medida importante, la carencia de una
contabilidad analítica, los errores, imprecisiones y fallos de
periodificación que presentan, merman en cierta medida su uti­
lidad.

En tercer lugar, la carencia de unos procedimientos infor­
máticos adecuados, o las deficiencias de los existentes, respon-



36 Miércoles 29 julio 1998 Suplemento del BOE núm. 180

sable en gran medida de Jos errores e imprecisiones de Jos datos
contables antes señalados, constituye un obstáculo considera­
hle para un adecuado control de la gestión al no poder contar la
Sociedad con la información necesaria y adecuada sobre la
marcha de sus negocios en tiempo real para adoptar prontas
dccisiones.

Finalmente, la carencia de un Departamento de Auditoría
Interna y de los procedimientos dc verificación y revisión dc
operaciones que le correspondería asumir a dicha unidad, cons­
tituye otra debilidad del sistema de control de gestión '.

B. 1.3. La representatit-'idad de las cuentas anuales y el cum­
plimiento de la legalidad

8.1.3.1. Área de Inmovilizado

Ni en la Ley de Presupuestos para 1990, que aprobó la
transformación del Organismo Aut6nomo «Administración
Turística Española» en Sociedad Estatal, ni en la escritura de
constitución de Paradores de Turismo de España, S. A., se esta­
bleció claramente cuáles eran Jos bienes y derechos concretos
que se aportaban a la Sociedad por el Estado.

La Ley de Presupuestos para 1990 dispone que <<la finalidad
de la Sociedad es la gestión y explotación de la red de estable­
cimientos e instalaciones turísticas del Estado» y que «los esta­
blecimientos en los que desarrolle su actividad la Sociedad
Estatal y que sean Patrimonio del Estado, figurarán adscritos al
Instituto de Turismo de España, que los pondrá a disposición
de la Sociedad para su explotación».

El capital social inicial fue fijado por los estatutos de la
Sociedad aprobados por Acuerdo de Consejo de Ministros de
fecha 14 de diciembre de 1990. En este acuerdo se establece:
«El capital social inicial se fija en quince mil ochocientas
ochenta y nueve millones doscientas cincuenta mil pesetas, que
será suscrito en su totalidad por la Dirección General del Patri­
monio del Estado y desemholsado mediante aportación no
dineraria de todos los hienes, derechos y ohligaciones del Orga­
nismo Autónomo "Administración Turística Española".»

En la escritura de constitución de la Sociedad sólo figuraba
un balance de situación del Organismo Autónomo «Adminis­
tración Turística Espaíiola» muy resumido, fechado a 30 de
junio de 1990, de donde se deducía que el patrimonio neto
aportado por el Estado a dicha fecha, ascendía a la cifra de
15.889 millones de pesetas, no incluyéndose en la misma el
inventario valorado de los bienes, derechos y obligaciones que
se aportaban y que debía soportar el citado balance de situa­
ción. Por otra parte, y como ya se ha citado antes, no se acom­
pañó a la escritura de constitución la valoración, realizada por
experto independiente designado por el Registrador Mercantil,
de la aportación no dineraria hecha por el Estado.

A lo largo de los ejercicios de 1990 Y 199 I se realizó por
parte de un consultor externo contratado por la Sociedad una
valoración y un inventario de los bienes constitutivos dellnmo­
vilizado Material que sirvió de base tanto para confeccionar los
asientos de apertura del ejercicio relativos a esas cuentas como
para elahorar las cuentas anuales de 1991. En este inventario y
en las cuentas representativas del Inmovilizado Material se
incluyeron instalaciones y maquinaria que eran inseparables y
formaban parte de los edificios y construcciones, cuya propie­
dad mantenía el Estado, circunstancia ésta que suscita proble-

I Las alegaciones formuladas por don Eduardo Moreno a las páginas, 20,
21,37,40,41,44,49,126 Y 134 dcl Proyccto suponcn matizacioncs comple­
mcntarias a [o ya expuesto en el texto, en el que se recoge el resultado obtenido
a través de las comprohaciones llevadas a caho.

mas respecto a su titularidad, que dehería haherse tenido en
cuenta antes de decidir su inclusión en la aportación a la Socie­
dad Estatal Paradores de Turismo de España, S. A.

Posteriormente, Paradores de Turismo de Espa-íia, S. A.,
realizó ohras e inversiones en los edificios cedidos en explota­
ción, en concepto de construcciones, instalaciones y maquina­
ria que, al no ser segregahles de los edificios, deherían haher
sido asumidas por el Estado a través del Instituto de Turismo
de España, por un importe total de 2.718,6 millones de pesetas
a lo largo de los ejercicios de 1991, 1992, 1993 Y 1994. Esta
actuación es, además, contraria a la práctica seguida por este
último Organismo cuando ha reformado un estahlecimiento o
ha construido uno nuevo para cederlo en explotación a la Socie­
dad, ya que en estos casos ha asumido todos los gastos de inver­
sión que conlleva la construcción, las instalaciones y la maqui­
naria propia del edificio.

Las incertidumbres sohre la titularidad de los activos inmo­
vilizados han quedado resueltas tras la firma del Pliego de Con­
cesión de Uso y Ocupación de los Edificios e Instalaciones de
los Paradores de Turismo a Paradores de Turismo de España, S.
A., suscrito con fecba 8 de marzo de 1995. En ese «Pliego de
Concesión» se fijan las obligacion~s de las partes, Instituto de
Turismo de España (TURESPANA), órgano cesionario en
representación del Estado, y Paradores de Turismo de España,
S. A., respecto a las inversiones y a la explotación de los esta­
blecimientos e instalaciones turístieas del Estado, correspon­
diendo a TURESPAÑA la financiación y realización de las
inversiones en construcciones, instalaciones y maquinaria en
los estahlecimientos. Como consecuencia de ello, la Sociedad,
en su Junta General Extraordinaria celehrada con fecha 13 de
marzo de 1995, acordó reducir su capital en la cifra de 4.928
millones de pesetas mediante la devolución al Estado de las
construcciones, instalaciones y maquinaria antes mencionada.
El valor asignado a la reducción de capital es el valor neto de
amortizaciones que corresponde a los inmovilizados de esta
índole aportados inicialmente en la constitución de la Sociedad
y a los financiados por la Sociedad entre 1991 y 1994, que
ascendían a un valor bruto de 6.655,4 millones de pesetas.
Entre ellos se incluyen bienes que son susceptibles de ser con­
siderados como Patrimonio Histórico Artístico por un importe
de 17,6 millones de pesetas. Dicha reducción de capital se
elevó a escritura pública con fecha 13 de julio de 1995.

Durante los ejercicios de 1991,1992, 1993 Y 1994 la Socie­
dad dotó amortizaciones, con cargo a las respectivas cuentas de
resultados, de los activos devueltos en 1995 al Estado por
importes de 395,5, 425, 433,3, Y473,6 millones de pesetas, res­
pectivamente, hasta totalizar un importe total de 1.727,5 millo­
nes de pesetas en el conjunto de los cuatro ejercicios.

La incorporación de los activos mencionados al Inmoviliza­
do Material de la Sociedad Estatal ba tenido como consecuen­
cia una minoración de los resultados antes de impuestos ohte­
nidos por la misma en las cifras de amortización citadas. Ello
no se habría producido si se hubiesen mantenido inicialmente
como propiedad dcl Estado, no incluyéndolos en la aportación
inicial, y se hubiesen considerado las altas de ese tipo de acti­
vos producidas en los períodos siguientes como inversiones por
cuenta del Estado, lo que hahría conducido a registrar estas
últimas inversiones como una deuda de éste con la Sociedad
Estatal. No ohstante, cahe considerar como correcto el trata­
miento contable dado por la Sociedad a esos activos una vez
que se adoptó el criterio de considerarlos incluidos en la apor­
tación inicial.

Entre las altas de inmovilizado material registradas en el
ejercicio de 1991 figura un importe de 174,5 millones de pese­
tas que corresponde al valor asignado al total del inmovilizado
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material existente en el Parador de Ayamontc que, por error, no
fue incluido en el asiento de apertura ni en la aportación inicial
de capital en la constitución de la Sociedad. La empresa con­
sultora encargada de hacer los trabajos de inventariar y valorar
los elementos que formaban parte del inmovilizado de los esta­
blecimientos realizó, con posterioridad a la del resto de los
establecimientos, una valoración del inmovilizado del citado
Parador.

Las dotaciones a la amortización de los elementos que com­
ponen el inmovilizado se calculan en hase al período de vida
útil asignado a cada elemento, utilizándose las tablas fiscales
existentes para el cálculo de los coeficientes de amortización,
generalmente los valores mínimos de las mismas. Para los ele­
mentos usados aportados por el Estado en el momento de la
constitución de la Sociedad, las vidas útiles asignadas son las
recogidas en el estudio de valoraci6n realizado por el consultor
externo.

En el ejercicio de 1992 se contrató con una empresa consul­
tora la realización de un asesoramiento técnico para mejorar el
sistema informático de los establecimientos. Como consecuen­
cia de dicho asesoramiento se adquirieron en 1992 y 1993 diver­
sos programas informáticos facturados por la misma empresa
consultora, aunque procedentes de otras empresas, por un
importe total de 107,8 millones de pesetas (lVA aparte), que se
contabilizaron en concepto de Inmovilizado Inmaterial en curso.

En el ejercicio de 1994 se dio de baja la parle de esas inver­
siones correspondientes al programa «Alegro 30()(h" registrán­
dolas como pérdidas por un importe de 41,9 millones. La
adquisición de la licencia de uso del Programa «Alegro 3000»
y su desarrollo y modificaci6n para adaptarlo a las necesidades
de Paradores de Turismo de España, S. A., fue objeto de un
contrato de [echa 16 de marzo de 1993, concertado entre la
Sociedad y el consultor antes mencionado, que pretendía mejo­
rar el sistema de gestión hotelera que venían utilizando los esta­
blecimientos de la Red de Paradores. La fecha estipulada en el
contrato para la finalización de los trabajos de implantación y
puesta en funcionamiento del programa Alegro 3000 fue la de
octubre de 1993.

Paradores de Turismo de España, S. A., con fecha 1 de julio
de 1994, comunicó a la consultora contratada la cancelación del
contrato, denunciando el incumplimiento del mismo, alegando
que a esas fechas los trabajos de modificación del programa
«Alegro 3000» no habían dado los resultados acordados ni el
contratista había cumplido los compromisos contraídos a pesar
del período de tiempo transcurrido. En dicho escrito la Sociedad
reclamó las cantidades pagadas a la consultora a cuenta del con­
trato (ascendían a 41.912.383 pesetas) y le anunció la realización
de una auditoria informática para evaluar los daños y perjuicios
causados a Paradores de Turismo de España, S. A. por la inaca­
bada implantación de las aplicaciones y sistemas contratados. El
consultor contratado rechazó, con fecha 28 de julio de 1994, que
se hubiera incumplido el contrato, alegando que los retrasos pro­
ducidos se debían a la necesidad de formar al personal usuario
de la Sociedad y a la petición por parte de responsables de ésta
de nuevos desarrollos y aplicaciones. Además, reclamaba el pago
de la cantidad de 8.121.534 pesetas, importe pendiente de perci­
bir según el contrato suscrito, considerando haber cumplido 10
pactado en el mismo.

Con fecha 11 de agosto de 1994, Paradores de Turismo de
España, S. A. contrató la realización de una Asesoría sobre la
situación de sus sistemas informáticos de gestión hotelera y
comercial y sus posibilidades de desarrollo con otra empresa
consultora. Según las conclusiones de este asesoramiento infor­
mático se hacía difícil rentahilizar las inversiones realizadas en
base al programa «Alegro 3000» dehido, entre otra causas, al

insuficiente desarrollo de las adaptaciones del mismo a las nece­
sidades de la Sociedad, a sus limitaciones funcionales y a la difi­
cultad de encontrar alguna empresa que asuma su desarrollo con
garantías de éxito. El consultor recomendaba mejorar el sistema
de gestión hotelera basado en el programa «Suite», que había
venido funcionando en la Sociedad desde 1991, Yel desarrollo
de la implantación de un nuevo sistema comercial, abandonan­
do, por consiguiente, los desarrollos basados en el programa
«Alegro 3000». Dado que la Sociedad optó por seguir estas
recomendaciones, ello justifica que se diesen de baja las inver­
siones registradas en el programa «Alegro 3000».

Posteriormente la Sociedad, con fecha 28 de diciembre de
1995, ha demandado a la empresa consultora contratista del
programa «Alegro 3000» ante los Tribunales, exigiendo daños
y perjuicios derivados de incumplimiento del contrato.

Del análisis de las actuaciones de la Sociedad relacionadas
con los contratos de desarrollo de los sistemas informáticos de
gestión hotelera y comercial, efectuados en 1992 y 1993, Ydel
examen de la documentación relativa a los mismos se deduce
una actuación deficiente en este área, en base a los siguientes
elementos:

- Se abandonó la continuación de los desarrollos y aplica­
ciones basados en el programa «Suite», que había sido adquiri­
do y puesto en funcionamiento en 1991 con un importante
esfuerzo económico y de formación de personal y que es el que
ha seguido operativo y prestando servicios hasta la fecha.

- Se adquirió la licencia de uso del programa «Alegro
3000» y se contrató su adaptación a Paradores con un insufi­
ciente conocimiento de sus características y adaptabilidad a las
necesidades funcionales de la Sociedad, de las necesidades de
formación de su personal, de las inversiones y recursos que
demandaba y del tiempo que requería su implantaci6n.

- Las contrataciones hechas con el consultor suministra­
dor del «Alegro 3000» adolecieron de la falta de un adecuado
control y seguimiento por parte de la Sociedad. Los términos,
cláusulas y condiciones establecidas en los contratos carecían
del necesario detalle y concreci6n que permitiera una evalua­
ción adecuada de su cumplimiento, no existiendo corresponden­
cia entre la cadencia de los pagos anticipados que la Sociedad se
comprometió a realizar y unos hitos o resultados medibles a
proporcionar por el contratista. Ello se produjo además de en el
contrato de adquisición y adaptación del «Alegro 3000» antes
citado, en el contrato suscrito con el mismo consultor en julio
de 1992 para el desarrollo del Plan de Sistemas por un importe
de 29 millones de pesetas, que ha tenido muy escasa utilidad
práctica para la Sociedad. Por otra parte, los contratos suscritos
con el citado consultor en 1992 para la adquisición e instalación
de la Base de Datos Grac1e por un importe de casi 66 millones
de pesetas supusieron una inversi6n innecesaria en las fechas en
que se celehraron, ya que en esos momentos la Sociedad no dis­
ponía de las aplicaciones informáticas que las hicieran operati­
vas y no lo han sido hasta tinales de 1995.

- Finalmente, la Sociedad cumpli6 enteramente los com­
promisos de pago suscritos en los contratos, ligados a unos
calendarios y fechas preestablecidos, sin tomar medida alguna
en el caso de los desarro]]os del «Alegro 3000» ante la circuns­
tancia de que el contratista no estaha cumpliendo los plazos
fijados en los contratos para el desarrollo de los trabajos y éstos
no ofrecían resultados tangibles; sin que, por otra parte, se
huhiese previsto en el contrato garantía alguna que asegurase a
la Sociedad de las posibles pérdidas derivadas del incumpli­
miento del mismo por parte del consultor.
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En el ejercicio de 1992 la Sociedad contrató con la empresa
UNISYS la conversión de 89 equipos informáticos UNISYS
modelo 6000131 en equipos modelo 6035 por un importe total
de 172 millones de pesetas (lVA aparte). Dicha operación se
registró en el ejercieio de 1993 dando de alta los equipos recon­
vertidos en el Inmovilizado Material por su precio de catálogo
como nuevos y dando dc baja los equipos antiguos por su valor
neto registrado, contabilizando una pérdida de 7,3 millones de
pesetas, con cargo a los resultados dcl ejercicio. De acuerdo
con las normas de valoración del Plan General de Contabilidad
procedía haber registrado la operación dc reconversión como
un aumento de valor de los equipos reconvertidos, no proce­
diendo registrar pérdida alguna ya que Jos equipos antiguos no
son objeto de venta ni se adquieren unos nuevos equipos, sien­
do éstos los antiguos modificados.

8.1.3 2. Área de Compras y Gastos

Los saldos de las cuentas relacionadas con este área (Prove­
edores, Acreedores, Compras, Variación de Existencias, Gastos
de Reparación y Conservación, Tributos, Servicios y Suminis­
tros Exteriores) que figuran en las Cuentas Anuales de los ejer­
cicios fiscalizados son representativos de las deudas que tenía
la Sociedad a las fechas de 31 de diciemhre de 1991, 1992,
1993 Y 1994 Y de los gastos incurridos por los conceptos men­
cionados en los citados ejercicios, con las salvedades siguien­
tes:

En las Cnentas Anuales de 1993 tigura inclnida, dentro
del saldo del concepto Administraciones Públicas Acreedora,
una provisión para impuestos por importe de I 13,6 millones de
pesetas, cuya contrapartida es un gasto en concepto de «Otros
Tributos» que figura incluido en el importe consignado en ese
concepto en la cuenta de Pérdidas y Ganancias del citado ejer­
cicio. Según la Sociedad ]a causa de dicho apunte era una esti­
mación del Impuesto de Bienes Inmuehles (lB]) devengado por
Jos establecimientos y no contabilizado al cierre de las cuentas.
Sin emhargo, para el ejercicio de 1993, a las fechas de aproha­
ción de las cuentas anuales no existía en la Sociedad ningún
estudio o estimación de las deudas en concepto de Impuesto de
Bienes Inmuebles que pudiera tener Paradores no registradas
por no haberse recibido las liquidaciones de los respectivos
Ayuntamientos y que sirviera de soporte a las contabilizaciones
referidas. Además, la información que contienen las Cuentas
Anuales de 1993 sobre este concepto incumple el principio de
imagen fiel que estableee el Plan de Contabilidad al registrar
como deuda cierta con las Haciendas Locales lo que, en todo
caso, es una estimación que debiera figurar registrada entre las
Provisiones para Riesgos y Gastos del Balance de Situación.

En el ejercieio de 1994 se canceló la provisión para impues­
tos por importe de ] ]3,6 millones dotándose una nueva provi­
sión para impuestos por importe de 90,4 millones de pesetas,
abonándose la diferencia a resultados del ejercicio. Esta nueva
provisión estaba soportada por una estimación del IBI deven­
gado por algunos establecimientos en 1993 y 1994 Y que no se
había contabilizado por éstos debido, fundamentalmente, a no
haberse recibido las correspondientes liquidaciones de los res­
pectivos Ayuntamientos o haber sido éstas impugnadas por la
Sociedad. De la cifra total provisionada, 54,2 millones de pese­
tas correspondían a 1993 y 36,2 millones de pesetas a 1994. Al
igual que en el ejercicio de ]993, en las Cuentas Anuales de
1994 se incumplió el principio de imagen fiel al registrar la
citada provisión como una deuda cierta con las Haciendas
Locales en lugar de hacerlo en concepto de Provisiones sobre

Riesgos y Gastos. La información contenida en la Memoria,
además, confirmaba su consideración como deuda.

- En el ejercicio de 1995, una vez liquidados los 1131
correspondientes a los ejercicios de 1993 y 1994 que hahían
sido provisionados en este último ejercicio, se pudo comprobar
que los importes que hubieran debido provisionarse eran de
18,9 millones en 1993 y 9,6 millones en 1994, habiéndose
registrado un abono de 61,9 millones en la cuenta de Ingresos
de ejercicios anteriores por el exceso de provisión existente al
cierre de las cuentas de 1995.

En consecuencia, los resultados del ejercicio de 1993 resul­
taron infravalorados en el importe de 94,7 millones de pesetas
y los de 1994 sobrevalorados en la cnantía de 32,8 millones de
pesetas como resultado de las provisiones inadecuadamente
efectuadas".

- En las Cuentas Anuales de ]992 figura contabilizado
erróneamente, como gasto del ejercicio, un importe de 4,7
millones de pesetas que corresponde a honorarios de redacción
de un proyecto de obra en el edificio que es sede soeial de la
Sociedad. En el ejercicio de 1993, dicho importe se dio de alta
como mayor valor del Inmovilizado Material, con abono por
igual cuantía en la cuenta de Ingresos de Ejercicios Anteriores.
Como resultado de esas contabilizaciones, los resultados antes
de impuestos del ejercicio de 1992, resultaron infravalorados
en la citada cuantía de 4,7 millones de pesetas y los de 1993
sobrevalorados en igual cifra.

- En las Cuentas Anuales de 1993 y 1994 se registraron
como gastos de esos ejercicios, en virtud de una resolución de
la Secretaría General de Turismo, unos importes de 400 millo­
nes de pesetas en cada uno de esos años en concepto de canon
por la cesión en régimen de explotación de los edificios e insta­
laciones que componen la Red de Paradores de Turismo. En las
Cuentas Anuales de 1991 y 1992 no se registró gasto alguno
por ese concepto. Con fecha 8 de marzo de 1995 se firmó entre
la Sociedad y TURESPAÑA (en representación del Estado) el
"Pliego de Concesión del Uso y Oeupación de los Editieios e
Instalaciones de Jos Paradores de Turismo» que estipula como
canon a percibir por el Estado para el conjunto de los años
1991, 1992, 1993 y 1994, la cifra de 800 millones de pesetas,
cantidad pagada por la Sociedad en 1995.

- En el ejercicio de 1991 en muchos de los estahlecimien­
tos no se realizaba una adecuada periodificación de los gastos
de suministros y comunicaciones. En el año] 992 continuó la
misma situación, aunque en menor grado y en menos estableci­
mientos. La inadecuada periodificación de estos gastos afecta
principalmente a los suministros de agua, electricidad, teléfono
y gasóleo del mes de diciembre, cuyas facturas no se habían
recihido al cierre de las cuentas anuales. En los casos en que
tales suministros se contahilizahan en la fecha de recepción de
la factura, no figuran registrados Jos gastos de diciembre dentro
del ejercicio al que corresponden, pero sí figuran, generalmen­
te, los de diciembre del ejercicio anterior; por tanto, cabe con­
siderar que no se hubiese producido una variación significativa
en los gastos totales de la Sociedad de haberse registrado ade­
cuadamente.

- En las cuentas del ejercicio de 1991 figura una dotación
a la Provisión para Premios de Jubilación inferior a la necesaria
en la cuantía de 179,6 millones, debido a que el estudio aetua­
rial en que se basó el cáleulo realizado para establecer la dota­
ción se hizo con carácter provisional y en base a datos no indi-

No procede admitir 10 alegado por la Sociedad a este subapartado pues
no aporta elcmentos o documentos nucvos difcrentes de los cxaminados en la
I1scalización.
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vidualizados de los trabajadores. En el ejercicio de 1992 se
corrigió el déficit de dotación procedente del ejercicio anterior
con cargo a Resultados de Ejercicios Anteriores. Como conse­
cuencia de 10 anterior, los resultados antes de impuestos del
ejercicio de 1991 resultaron sobrevalorados en la cifra citada
de 179,6 millones de pesetas y los de 1992 infravalorados en
igual cuantía.

- En las cuentas anuales de ]992 en e] epígrafe de Gastos
de Personal figura incluido un importe de 204,] millones de
pesetas, que correspondían a una provisión por los atrasos del
convenio colectivo en tramitación; sin embargo, en dicha cifra
no se contemplaban las retribuciones en concepto de antigüe­
dad, por estimarse en la fecha de aprobación de las cuentas
anua1cs que dicho concepto no tendría aumento alguno sobre
las retrihuciones percibidas. En el ejercicio de 1993, una vez
aprobado el Convenio Colectivo aplicable a los ejercicios de
1992, 1993 Y 1994, las citadas retribuciones por antigüedad
tuvieron un incremento dcl 5,7 por ciento, y la Sociedad conta­
bilizó un importe de 37 millones de pesetas en concepto de
atrasos de antigüedad correspondientes a 1992 con cargo a la
cuenta Resultados de Ejercicios Anteriores. Como consecuen­
cia de ello, los resultados antes de impuestos del ejercicio de
1992 han resultado sobrevalorados en la citada cuautía de 37
millones de pesetas y los correspondientes a 1993, que figuran
en las cuentas anuales, infravalorados en igual cuantía.

- En muchos de los establecimientos de la Red de Parado­
res, los trahajadores contratados ocasionalmente con motivo de
la celehraci6n de hanquetes (contrataci6n por horas) no se
dahan de alta en la Seguridad Social como es preceptivo. Esta
actuación se ha comprobado cn los Paradores dc Santiago de
Compostela, Bailén, Toledo, Soria, Tuy y Córdoba en los ejer­
cicios de ]993 Y 1994, Yen León en e] ejercicio de 1993. Se ha
podido constatar que a partir de ]995 esta situación se estaba
corrigiendo en los establecimientos mencionados recurriendo
la Entidad a la contrataci6n de los trahajadores a través de
empresas de trahajo temporal, aunque no en todos los casos al
no existir este tipo de empresas cn todas las zonas donde opc­
ran los establecimientos o por no ofrecer garantías las existen­
tes.

- En el ejercicio de ]994, en los Servicios Centrales se ha
observado que en el cálculo de las pagas extraordinarias del
mes de diciembre del personal directivo no se ha aplicado el
criterio del devengo, hahiéndose pagado pagas extras comple­
tas a micmbros dc ese colectivo cuando sólo les correspondía
percibir una parte proporcional de las mismas al no haber pres­
tado servicios durante todo su período de devengo.

El exceso de lo percibido sohre lo devengado, aunque se
respete en el c6mputo anual el importe de las retrihuciones
estahlecidas en los contratos, debió registrarse como anticipo a
cuenta de las retrihuciones a percihir en los meses sucesivos.

- En los establecimientos de Bayona, León, Córdoba,
Benicarló, Soria y Toledo se ha comprobado que determinados
miembros del personal propio de la Sociedad (espeeia]mente
en los Departamentos de cocina y comedor) percihieron en los
ejercicios de 1993 y 1994 retrihuciones en concepto de servi­
cios extras por la realización de trahajos ocasionales fuera de la
jornada lahoral relacionados generalmente con la celehración
de banquetcs; adcmás de recibir otras perccpcioncs en conccp­
to de horas extraordinarias.

Las retribuciones por servicios extras se calculaban en base
a la diferencia entre el número de horas de trahajo realizadas
fuera de la jornada estahlecida y el máximo de horas extraordi­
narias autorizado legalmente. De ello cahría deducir que en los
casos mencionados se ha producido un incumplimiento de la
normativa legal que limita el número de horas extraordinarias;

pero no ha podido comprobarse que el]o haya sido así ya que
no existía una acreditaci6n documental suficiente de la realiza­
ción de las horas percihidas como servicios extras (no existían
fichajes de reloj, faltaha la autorización para la realización de
las horas extras por parte del Director del establecimiento o no
había partes diarios de horas y servicios extras).

B.1.3.3. Área de Ventas

Anteriormente se han señalado las limitaciones que afectan
a este área en el ejercicio de 1991.

Por otra parte, en el citado ejercicio de 1991 se implantó en
la mayoría de los estahlecimientos el programa informático de
gestión hotelera que soporta toda la facturación y los ingresos
por ventas de los establecimientos y que garantiza el registro
contable de la totalidad de esas operaciones. El proceso de
implantación de esta aplicación informática no terminó hasta
finales de 1991 (incluso en algún estahlecimiento no culminó
hasta bien entrado 1992), siendo pocos los establecimientos
que tenían totalmente operativo el sistema mencionado en sep­
tiemhre de 1991. Hasta su definitiva implantación, los registros
contables dc los ingresos por ventas del cjercicio estaban
soportados sólo de forma parcial por el nuevo sistema y se
basaban en gran parte en el anterior sistema de facturación, que
ofrecía una menor fiahilidad. Como consecuencia de estas cir­
cunstancias, los ingresos por ventas registrados en las Cuentas
Anuales ofrecen un cierto grado de incertidumhre, aunque la
aplicación de procedimientos alternativos de fiscalización per­
mitcn afirmar que las variacioncs que se habrían producido en
los ingresos registrados de haberse aplicado el nuevo sistema
de facturación y registro de las ventas en su totalidad a lo largo
del ejercicio en todos los establecimientos y de una forma ade­
cuada, no son significativos.

En las Cuentas Anuales de 1991 en el concepto Provisiones
por Insolvencias de Tráfico figura registrado un saldo de 179, I
millones de pesetas. A 31 de diciembre de 1991 los expedientes
de clientes deudores de dudoso cobro existentes en la Sociedad
alcanzahan un importe de 88,2 millones de pesetas, existiendo,
por tanto, una diferencia de 90,9 millones de pesetas en el saldo
de la cuenta de Provisiones por Insolvencias de Tráfico que no
venía soportada por unos deudores dudosos individualizados y
documentados. El importe registrado por la Sociedad obedeció
a unos ajustes realizados al cierre dcl ejercicio en las cuentas
de Clientes y Deudores de Dudoso Cobro de todos los estab]e­
cimientos para conciliar sus saldos con los importes registrados
en las cuentas de Provisiones por Insolvencias de Tráfico. Estos
importes procedían de los saldos de apertura del ejercicio, que
eran los iniciales a la fecha de la constitución de la Sociedad
tras los ajustes realizados en cl balance de situación que figura
en la escritura de constitución de la misma, a los que anterior­
mente nos hemos referido. No se tiene información sobre a par­
tir de qué criterios se estahlecieron los importes de los saldos
de apertura en las mencionadas cuentas de Provisiones por
Insolvencias de Tráfico de los estahlecimientos. Aunque a la
fecha de cierre del ejercicio de 1991 la Sociedad tenía conoci­
miento de la existencia de un importe mayor de clientes y deu­
dores de dudoso cobro que los registrados y documentados, lo
que avala en parte que la cifra registrada en concepto de Provi­
siones por Insolvencias de Tráfico sea superior a la de los clien­
tes y deudores de dudoso cohro registrados y documentados,
existe una incertidumhre sobre si la diferencia de 90,9 millones
de pesetas registrada es adecuada.

En el período fiscalizado la Sociedad ha seguido el criterio
de registrar como clientes de dudoso cobro a aquellos cuya
deuda tiene una antigüedad superior a los 90 días contados
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desde ]a fecha de emisión de la faetura. En los ejercieios de
1991 y 1992 se hicieron provisiones individualizadas por el
100 por ciento dcl saldo de cada cliente de dudoso cobro dotan­
do la cuenta de Provisiones por Insolvencias de Tráfico con
cargo a los resultados del ejercicio, además de la provisión
genérica de 90,9 millones de pesetas ya mencionada que no se
correspondía con unos clientes o deudores de dudoso cobro
identifieados y que se mantuvo también en el ejercicio de 1992.
En el ejercicio de 1993 se continuaron haciendo provisiones
por insolvencias individualizadas que se correspondían con los
saldos de los Clientes registrados como de dudoso cobro y, ade­
más, se hizo una provisión genérica basada en un estudio de
antigüedad de saldos, provisionándose al 100 por ciento los
saldos de clientes que tenían una antigüedad superior a los 90
días. En el ejercicio de 1994 ya no se hicieron provisiones indi­
vidua]izadas por clientes declarados de dudoso cobro, sino sólo
una provisión genérica al cierre del ejercicio por el importe de
los saldos de clientes cuya antigüedad excedía de los 90 días.

Los estudios de antigüedad de saldos de clientes y deudores
en que se han basado las dotaciones a las Provisiones para
Insolvencias de Tráfico efectuadas en los ejercicios de 1993 y
1994, no son adecuados pues aunque se obtiene el saldo de
clientes dudosos en base a listados de clientes individualizados
con antigüedad de su deuda superior a 90 días, se incluye en cl
total de la cifra a provisionar e] importe de 90,9 millones de
pesetas provisionado en 1991 que no viene soportado por un
listado de clientes. Así en los importes de las provisiones gené­
ricas efectuadas en ]993 Y 1994 (153,1 Y ] 80,7 millones de
pesetas, respectivamente) sólo 62,2 y 89,8 millones de pesetas
se corresponden con unos clientes dudosos concretos e indivi­
dualizados. Con todo ello, la Sociedad, además de venir arras­
trando la provisi6n de 90,9 millones de pesetas realizada en el
ejercicio de 1991, sigue sin sanear los saldos de clientes ante­
riores a dicho ejercicio (procedentes del extinguido Organismo
Autónomo)'.

B.1.3.4. Área de Tesorería e Inversiones Financieras Tempo­
rales

Con fecha 1 de octubre de ]993 ]a Sociedad adquirió unos
bonos, cuyo valor nominal era de 1.379,4 millones de pesetas,
por un precio de 1.494.4 millones de pesetas, con pacto de
recompra por importe de ] .420 millones de pesetas y fecha de
vencimiento cI 20 de octubre de 1994. Dichos bonos incorpora­
ban unos cupones de intereses con vencimientos el 20 de octu­
hre de ]993 Y e] 20 de octubre de 1994, por importes de 96,7 y
99,4 millones de pesetas, respectivamente. El registro de la cita­
da inversión y de sus rendimientos se hizo de forma incorrecta,
incumpliéndose las nonnas de valoración establecidas en el Plan
Genera] de Contabilidad. En cl balance de situación a 31 de
diciembre de 1993, la inversi6n efectuada en los bonos figura
contabilizada por un importe de 1.379,4 millones de pesetas
(valor nominal de los bonos) cuando dehería figurar registrada
por un importe de 1.404,7 millones de pesetas, cifra que resulta
de deducir de] precio de compra de los bonos el importe de los
intereses explícitos devengados y no vencidos (91,5 millones)
en el momento de la compra y añadirle el importe de los gastos
derivados de la misma (l,8 millones de pesetas). Además, y
como consecuencia de la err6nea valoraci6n del precio de
adquisición de los bonos, la Sociedad registró como gastos
financieros en la Cuenta de Pérdidas y Ganancias de 1993 un

Párrafo redaclado teniendo en cuenta las alegaciones de la En-tidad.

importe tata] de 20,] millones de pesetas, cuando no correspon­
dia registrar gasto alguno. También registró en la cuenta de Pér­
didas y Ganancias de 1993 unos ingresos financieros en concep­
to de Intereses de Valores de Renla Fija de 19,9 millones de
pesetas, cuando procedía registrar 28,6 millones de pesetas,
como consecuencia del error citado y de no haher periodificado
los rendimientos implícitos de la operación (diferencia entre el
precio de adquisición y el de recompra que ascendió a un impor­
te g]obal de ]5,3 millones de pesetas) entre los ejercicios de
1993 y 1994 en que se obtuvieron.

En resumen, como consecuencia de los errores comentados,
los resultados financieros positivos registrados por la Sociedad
en 1993 resultaron infravalorados en la cifra de 28,9 millones
de pesetas y los dcl ejercicio de 1994 sobrevalorados en igual
importe, no afectando dichas infravaloraciones y sobrevalora­
ciones al valor neto patrimonial de la Sociedad registrado a 31
de diciembre de 1994, aunque sí al que figuraba registrado
a 3] de diciembre de ]993".

B.2. Resultados de la fiscalización del sistema de gestión

B.2.1. Et-'oludón económico-finandera de la sodedad .J' de
sus actividades prrJducfivas

B.2.1.1. Evolución de las actividades productivas

Las principales actividades productivas de la Sociedad son
la producción de servicios de hospedaje y de restauración. En
el anexo 2.1 se muestran los indicadores más significativos de
la oferta y la demanda de esos servicios en el período 1991­
1994, como son el número de hahitaciones y camas ofertadas,
el número de las habitaciones y camas vendidas y el número de
cuhiertos servidos, así como las plantillas medias anuales de
personal existente en los años incluidos en dicho período.

Evoludón de la capaddad productiva disponible u (~ferta de
sen'IClOS

En los períodos fiscalizados, de 199] a ]994, ]a Sociedad
ha tenido un crecimiento de su capacidad productiva disponible
dcl5,4 por ciento si se mide ésta en términos de plazas (camas)
y del 5,3 por ciento si se contempla el número de habitaciones,
habiendo alcanzado su máximo crecimiento en el año 1993,
con un incremento dcl 6,7 por ciento en las plazas sobre 1991.
El descenso de plazas de 1994 respecto a 1993 se debe a cierres
temporales en algunos establecimientos por la realizaci6n de
ohras de ampliación o mejora.

En 1991 la Sociedad tenía el 2,33 por ciento de las plazas
existentes en el subsector español de hoteles de tres o más
estrellas, mienlras que en 1994 sólo disponía de] 1,95 por cien­
to; es decir, se ha producido una disminución importante en su
participación sobre el total del suhsector dehido al mayor creci­
miento de la oferta hotelera del resto del mismo (sector priva­
do).

La p]antilla disponible, otro componente de la capacidad
productiva, muestra un descenso del 4,6 por ciento en 1994 res­
pecto a la existente en 1991. Por su parte, el número de plazas
por empleado ha aumentado pasando de un valor de 2 en 199]
a 2,2 en 1994, con una mejora de este indicador de la producti­
vidad potencial por empleado del 10 por ciento. Dicha mejora

No procede admitir lo alegado por la Soeicdad a estc subapartado pucs
no pone de manifiesto hechos nuevos diferentes de los descritos y comprobados
en la fiscalización.
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ha sido superior a la registrada en el conjunto del subscctor
hotelero, pero estas comparaciones no son adecuadas dadas las
especiales características de los estahlecimientos de la Red de
Paradores, que requieren de mayor plantilla por plaza disponi­
ble que en el resto del subsector (debido al mayor peso de la
actividad de restauración y a las características monumentales
de una parte importante de sus edificios e instalaciones, princi­
palmente).

Evolución de la producción y demanda de servicios

Entre 1991 Y 1993 el número de habitaciones y camas ven­
didas por ]a Sociedad ha seguido una evolución decreciente,
mostrando en este último año el nivel más hajo de los períodos
fiscalizados, con descensos del 9,4 por ciento en habitaciones y
el 8,6 por ciento en camas respecto a 1991. En 1994 ha habido
una cierta recuperación sobre los ejercicios precedentes de
1993 y 1992, aunque sin aleanzar los niveles de 1991, mante­
niéndose por debajo de las cifras de ese año en un 6,4 por cien­
to en habitaciones y un 4,8 por ciento en camas.

El grado de ocupación de las habitaciones y camas disponi­
bles ha seguido tamhién una evolución decreciente entre 1991
y 1993, año en que se alcanzan los niveles mínimos de ocupa­
ción de todos los del período fiscalizado, con porcentajes del
50,6 y 46 por ciento en habitaciones y camas, respectivamente,
mostrando descensos de estos índices de ocupación del 14,8 y
14,3 por ciento sobre 1991. En 1994 se prodnce una mejora en
el grado de ocupación de la capacidad disponible sobre 1993,
aunque sin lograr los niveles alcanzados en ]991, mostrando
descensos sobre este ejercicio del 10,9 y 9,7 por ciento en habi­
taciones y camas, respectivamente. La evolución decreciente
del grado de ocupación de la capacidad disponible más acusada
que la seguida por la del número de habitaciones y camas ven­
didas, es consecuencia del crecimiento de la oferta unido al
descenso de la producción comentados anteriormente.

Si se analiza la evolución del indicador número de pernoc­
taciones por empleado (total de plazas vendidas dividido por la
plantilla media anual) en los períodos de 1991 a 1994, se obser­
va que este indicador de la eficiencia productiva se mantenía en
el último año en niveles similares a los registrados en 199]
(descenso del 0,3 por ciento). Ello significa que en 1994 la
Sociedad habría logrado recuperar los niveles de eficiencia que
tenía en 1991 a pesar de los incrementos de la capacidad pro­
ductiva registrados en 1992, 1993 Y 1994 Yde los descensos de
los índices de ocupación ya comentados, por la vía de la reduc­
ción de la plantilla.

Como consecuencia de la diferente evolución de Paradores
respecto a ]a del conjunto de] subsector hotelero español entre
1991 y 1994, se ohserva una pérdida de su participación res­
pecto del total del subsector, medida tanto en términos de capa­
cidad productiva como de cuota de producción y de mercado.
Tomando como indicador de su cuota de producción y de mer­
cado el número de plazas vendidas (pernoctaciones) sobre el
total, la cuota de Paradores pasó de representar el 2,07 por cien­
to en 1991 a ser del 1,47 por ciento en 1994, lo que supone un
descenso del 29 por ciento sobre aquel año.

Un factor que ha inlluido en el descenso del número de plazas
vendidas por la Sociedad en los períodos liscalizados y en la dis­
minución del grado de ocupación de su capacidad productiva ha
sido la política comercial y de precios practicada, consistente en
subir los precios de la hahitación y la plaza por encima incluso de
la tasa de crecimiento del lndice de Precios al Consumo en los
años 1992 y 1993, como medio para mantener el volumen de
~ingresos a pesar del descenso de la demanda. En 1994, en cam­
'hio, se mantuvieron los precios vigentes en 1993, lo que permitió

una cierta recuperación de las plazas vendidas y el aumento de los
niveles de ocupación respecto a 1993.

La producción y venta de servicios de restauración es una
actividad productiva en Paradores de similar importancia eco­
nómica a la actividad de hospedaje, aunque su evolución
depende en gran medida de ésta. Precisamente esa importancia
económica de la actividad restauradora es un rasgo diferencial
y característico de Paradores respecto al conjunto del subsector
hotelero de tres o más estrellas, en el cual la importancia eco­
nómica de esa actividad es hastante menor y más claramente
complementaria de la actividad principal de hospedaje. En los
períodos fiscalizados la citada actividad, medida en términos
del número de cubiertos servidos, ha seguido una evolución
similar a la de hospedaje en Paradores, aunque mostrando unas
tasas de descenso superiores. Así, entre 1991 y 1993, se produ­
ce una evolución decreciente del número de cuhiertos, alean­
zando en este último año el valor mínimo para todos los ejerci­
cios liscalizados (1.909.938 cubiertos) mostrando un descenso
del 11,9 por ciento respecto a los servidos en 1991. En 1994 se
observa un pequeño crecimiento del número de cubiertos res­
pecto a 1993; no obstante, el número de cubiertos vendidos en
ese año suponía todavía una disminución del 9,2 por ciento res­
pecto a 1991. Uno de los factores explicativos de esa caída de
la actividad de restauración, aparte de la evolución de la coyun­
tura económica y la creciente presión competitiva, ha sido la
política de precios practicada por la Sociedad, similar a la ya
comentada para la actividad de hospedaje.

B.2.1.2. Aná]isis de los ingresos, gastos y resultados de
explotación en el período] 99] -1994

En el Anexo 2.2 se muestran las cuentas analíticas de explo­
tación de la Sociedad para los años 1991, 1992, 1993 Y 1994
calculadas en hase a los registros contables de la Sociedad, des­
pués de realizar diversos ajustes sohre los datos extraídos de
los mismos, entre ellos los derivados de los errores y anomalías
contablcs descritos en el subapartado B.I. de este informe.
Además, se han realizado otros ajustes que no tienen trascen­
dencia sobre la representatividad de las Cuentas Anuales de la
Sociedad en su conjunto, pero que afectan a la distrihución de
diversos gastos entre los Servicios Centrales y los Paradores,
no siempre adecuadamente registrados contablemente, así
como otros que han sido necesarios a efectos del análisis eco­
nómico financiero y de poder establecer una adecuada compa­
rabilidad entre los diferentes ejercicios económicos. Dichos
ajustes se detallan en la nota que acompaña al Anexo 2.2.

En el Anexo 2.2 figuran desglosados los ingresos y gastos de
explotación de los establecimientos de los gastos de estructura
(gastos de explotación de los Servicios Centrales deducidos los
ingresos de explotación que se atribuyen a los mismos, que son
casi simbólicos), los márgenes de producción y comercial y los
resultados de explotación para el conjunto de ]a Sociedad. En el
Anexo 2.3 se recoge la composición de los conceptos citados
expresados en porcentaje del total de ingresos de explotación,
así como los índices de crecimiento de dichas magnitudes
tomando como base el año 1991. Del análisis de esos datos se
deducen las siguientes observaciones:

- Los resultados de explotación de la Sociedad en 1994
alcanzaron una cifra de 264,4 millones de pesetas de beneficio,
10 que representó un descenso del 51,6 por ciento sohre los
registrados en 1991 que fueron de 546,7 millones de pesetas.
Estos resultados han venido registrando un continuo descenso
durante el período 1991-1993, alcanzando su nivel mínimo en
este último año, con una cifra de beneficios de 206,5 millones
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de pesetas. En 1994 se observa una recuperación de los resulta­
dos, con una mejora del 28 por ciento sobre los de 1993. Ade­
más, los resultados de explotación muestran una acusada pérdi­
da de participación sohre los ingresos, pasando de significar el
2,8 por ciento en 1991 a representar el 1,3 por ciento en 1994,
con un mínimo del 1,3 por ciento en 1993.

- Esa evolución de los resultados de explotación obedece
al escaso incremento de los márgenes de producción y comer­
cial a lo largo del período y al constante crecimiento de Jos gas­
tos de estructura.

Los márgenes de producción se han mantenido en torno a
los dos mil millones de pesetas en todo el período, con un nivel
máximo en 1994 de 2.162,7 millones de pesetas y un mínimo
de 2.025 millones en 1991, mostrando un crecimiento del 6,8
por ciento en todo el período] 99] -1994. Su participación rcs­
pecto a los ingresos totales de explotación ha oscilado entre un
nivel mínimo del 10,2 por ciento, registrado en 1993, y un nivel
máximo del 10,6 por ciento en ]992 Y ]994.

Los márgenes comerciales, resultado de deducir de los már­
genes de producción los gastos comerciales y de ventas, han
variado desde un nivel mínimo de 1.403 millones de pesetas en
]99] hasta un máximo de 1.531,7 millones en 1994, mostrando
un crecimiento entre ambos períodos del 9,2 por ciento. Su par­
ticipaci6n sohre los ingresos ha variado desde un nivel mínimo
del 7,1 por ciento en 1993 hasta un máximo del 7,5 por ciento
en 1994, lo que supone una cierta estabilidad.

Los gastos de estructura han crecido de forma constante
durante todo el período, tanto en términos absolutos como en
términos de participación sobre los ingresos, pasando de 856,3
millones dc pesctas en 1991 (mínima dcl pcríodo) a un importe
máximo de 1.265,7 millones de pesetas en 1994 con un creci­
miento del 48 por ciento sobre los de 1991. Este crecimiento de
los gastos de los Servicios Centrales ohedece, fundamental­
mente, a aumentos en los gastos de suministros, comunicacio­
nes y servicios exteriores, pues los gastos de personal (que
suponen, aproximadamente, la mitad de los gastos de estructu­
ra) crecen de forma moderada a 10 largo del período sin que
aumente de manera significativa su participaci6n en el conjun­
to, debido a la reducción de plantilla que se produjo a partir de
1993. La participación de los gastos de estructura sobre el total
de los ingresos varía desde un mínimo del 4.4 por ciento en
1991 a un máximo del 6,2 por ciento en 1994, mayor participa­
ción que se debe tanto al elevado crecimiento de estos gastos
en valores ahsolutos como al estancamiento de los ingresos de
explotación producido en el período analizado.

- La evolución de los márgenes de producción es conse­
cuencia de una evolución muy pareja de los ingresos de explota­
ción y los gastos de producción de los establecimientos: la parti­
cipación de estos últimos sobre los ingresos oscila entre un
mínimo dcl 89,4 por ciento en 1992 y 1994 Y un máximo del
89,8 por ciento en 1993 Por otra parte, los gastos de producción
crecen de forma similar a los ingresos de explotación de los
establecimientos: 4,5 por ciento en 1994 sobre 1991 de creci­
miento en los gastos de producción frente a un crecimiento del
4,7 por ciento registrado entre ambos períodos en los ingresos
de explotación. Ello parece indicar que la Sociedad ha manteni­
do bajo control el crecimiento de los gastos de producción impi­
diendo el aumento de su participaci6n respecto a los ingresos de
explotación.

- El crecimiento de los ingresos de explotación de los
Paradores, que ha supuesto un 4,7 por ciento en términos nomi­
na]es, pasando de ]9.427,5 millones de pesetas en 1991 a
20.34] millones en ]994, refleja, cn términos de pesetas de
poder adquisitivo constante, un descenso de los ingresos del
10,1 por ciento, tal como se muestra en el Anexo 2.5. Dicho

Anexo muestra la evolución de los ingresos de explotación
totales de la Sociedad (ineluye, además de los ingresos de los
establecimientos, unos pequeños ingresos de explotación atri­
buidos a los Servicios Centrales) en pesetas corrientes y en
pesetas de ]991 (de valor adquisitivo constante). Además, el
citado crecimiento nominal se registra en su mayor parte en el
año 1994, pues en los años 1992 y 1993, sólo se registran incre­
mentos de los ingresos del 1,2 Y 1,8 por ciento, respectivamen­
te, sobre 1991.

- El pequeño crecimiento nominal de los ingresos de
explotaci6n en los períodos analizados se debió a la evolución
decreciente de la producción y demanda de servicios de Parado­
res de Turismo de España, S. A., registrada en los años 1992 y
1993 Ya que la recuperación de su producción iniciada en 1994
no aleanzó los niveles logrados en 1991. En el volumen de
ingresos de explotación y de demanda obtenidos en los períodos
comentados influyeron tamhién las políticas de precios practi­
cadas por la Sociedad que se reflejan en los importes de ingreso
medio percihido por hahitación y plaza vendida y en la cifra de
ingreso medio por cubierto servido que se recogen en el Anexo
2.6. En los ejercicios de 1992 y 1993 los ingresos medios de
habitación, plaza y cubierto muestran crecimientos respecto a
]991 que ponen dc manificsto que e] alza de prccios fijada para
los principales servicios vendidos por la Sociedad en esos años
fue superior a la registrada por el IPC. Además, ello coincidió
con una situación de fuerte presión competitiva en el sector
hotelero español, como consecuencia del crecimiento de la ofer­
ta y del menor crecimiento de la demanda registrada en esos
años, que llevó a rebajas generalizadas de los precios del sector.
Aunque las subidas de sus precios por la Sociedad permitieron
mantener el volumen nominal de ingresos de explotación alcan­
zado en 1991, tal política contrihuyó a que se produjese una pér­
dida de su cuota de mercado, del número de sus clientes y de los
índices de ocupación de su capacidad productiva.

En el ejercicio de 1994, el crecimiento de los ingresos de
explotación se debió a ]a rccupcración dc parte de ]a producción
y demanda perdida en los años dc ]992 Y ]993, fomentada por el
descenso de los precios percibidos tanto en términos nominales
como en términos de pesetas constantes respecto de 1993 (des­
censos del 1,1 y 5,6 por ciento para la habitación; descensos del
1,7 Y 6,2 por ciento para la plaza vendida, respectivamente;
aumento del 0,2 por ciento y descenso del 4,3 por ciento para el
ingreso medio dcl cubicrto, respectivamente). No obstante, c]
descenso en los precios en términos de pesetas constantes, que
fue general para los principales servicios vendidos por Paradores
en 1994 respecto a 1993, a pesar de que facilitó el aumento nomi­
nal de los ingresos totales de explotación en un 2,8 por ciento, no
permitió la recuperación de los ingresos de explotación en pese­
tas de valor constante, pues en ese año renejan un descenso del
],8 por cicnto respecto a 1993, lo que pone de manifiesto, al
menos en el año 1994, una falta de elasticidad dc los ingresos de
explotaci6n ante las variaciones de los precios.

- Si se analizan los principales componentes de los ingre­
sos de explotación de la Red de Paradores, se observa que el
apartado de bebidas (bar, bodega y minibar) es el que más cre­
ció en cl período (aumento dcl 7 por ciento en 1994 respecto de
]99]) seguido del hospedajc (aumento de] 5,8 por cicnto),
mientras que el de menor crecimiento fue el concepto de res­
taurante (cubiertos y desayunos), con un 2,9 por ciento; ade­
más, este último componente de los ingresos es el único que
perdió participación sohre el total de los ingresos pasando de
representar el 38,6 por ciento de los mismos en 1991 al 37,9
por ciento en ]994. Ello apunta a que dentro de ]a problcmática
de la Sociedad respecto a la evolución de sus ingresos desem­
peña un papel relevante la situación de su restauración, que
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viene perdiendo elientes constantemente. La pérdida de partici­
paci6n de la restauración dentro del total de los ingresos ohede­
ce a que es la actividad que ha tenido un mayor descenso desde
1991 si se contempla la evolución del número de cubiertos ven­
didos, aunque paliada en cierta medida por una evolución más
favorable de la producción de desayunos.

- Entre los componentes de los gastos de producción des­
tacan los gastos de personal que, junto con las amortizaciones,
eran los que mostraban un mayor crecimiento en 1994 respecto
de 1991 (8,9 Y lO por ciento, respectivamente), muy por enci­
ma del crecimiento del total de gastos de producción que fue
del 4,5 por ciento. La relación de los gastos de personal respec­
to a los ingresos ha pasado de un 50 por ciento en 1991 a un 52
por ciento en 1994, con una participación máxima en 1993 del
52,1 por ciento. Esta relación creciente de los gastos de perso­
nal, a pesar de las disminuciones de plantilla registradas en
1993 y 1994, se debe al mayor crecimiento nominal de los sala­
rios en relación con los ingresos. Los sueldos y salarios en su
conjunto, aunque tuvieron crecimientos moderados, crecieron
ligeramente por encima del IPC, mientras que los ingresos de
explotación aumentaron menos que ese índice.

La alta relación de los gastos de personal respecto a los
ingresos de explotación explica los bajos niveles de márgenes
de producción y resultados de explotación que obtiene Parado­
res. El resultado de explotación de Paradores ha oscilado en los
períodos analizados entre el 2,8 por ciento del total de ingresos
de explotación, nivel máximo obtenido en el año 1991, Y un
nivel mínimo del 1 por ciento en 1993, siendo del 2, I por cien­
lo en 1992 y del 1,3 por cienlo en 1994.

Aparte de las características estructurales diferenciales de
Paradores respecto al resto del sector hotelero que pueden jus­
tificar en parte el mayor peso de los gastos de personal sobre el
total de los ingresos de explotación, entre las causas que dieron
lugar a las cifras alcanzadas en los períodos analizados, se
encuentran los bajos niveles de ocupación de la capacidad pro­
ductiva mantenidos en dichos períodos (traducida en bajos
niveles de ingreso) y la escasa Ilexibilidad de la plantilla ante
las variaciones de la demanda dehido al carácter de fijos de la
mayor parte de los trabajadores (casi el 80 por ciento del total
de la plantilla en todos esos años).

- El consumo de materias primas es el segundo compo­
nente en importancia dentro del conjunto de los gastos de pro­
ducción. Su peso respecto a los ingresos ha venido disminu­
yendo paulatinamente desde el 22,2 por ciento de 1991 al 20,7
por ciento de 1994, presentando en este último año el volumen
de gastos por ese concepto una disminución del 2,4 por ciento
respecto de 1991. La causa principal del descenso de los con­
sumos de materias primas es la disminución registrada en la
producción de cubiertos, actividad que genera la mayor parte
de estos consumos. Aunque en menor medida, también ha
intlnido un mejor control ejercido por la Sociedad sobre estos
consumos.

- Los otros gastos de producción muestran una relación
decreciente respecto a los ingresos pasando del 14,2 por ciento
de 1991 al 13,4 por ciento en 1994, con un nivel mínimo, en
1993, de un 13,3 por ciento. Los principales componentes de
estos gastos son los dc conservación y mantcnimiento, que
están controlados por la Sociedad pues, cuando son de un cier­
to volumen, están sometidos a aprobación por los responsables
de los Scrvicios Centrales. Otro componcnte importante son
los suministros y comunicaciones, que están más relacionados
con la evolución de los ingresos y el nivel de producción,
habiendo seguido, en líneas genera1cs, en el período la evolu­
ción comentada para estas magnitudes.

- Las amortizaciones muestran una relación creciente res­
pecto a los ingresos pasando del 3, I por ciento de 1991 al 3,3
por ciento de 1994, con un máximo del 3,4 por ciento en 1993.
Su crecimiento en volumen (del 10 por ciento) y su peso cre­
ciente se explican por el aumento de la oferta registrada en el
período (nuevos establecimientos y ampliación de los existen­
tes, lo que ha generado una mayor inversión en mobiliario,
decoración y equipo de explotación hote1cra), por las remode­
laciones y renovacioncs dc establecimientos y por la adquisi­
ción de un edificio para sede social de Paradores de Turismo de
España, S. A.

- La evolución estable de los márgenes comerciales, cuya
relación respecto a los ingresos ha variado entre un máximo del
7,5 por ciento en 1994 a un mínimo del 7, I por ciento en 1993,
sc explica por la relativa estabilidad de los márgcnes dc pro­
ducción y porque los gastos comerciales y de ventas han man­
tenido también una relación muy estahle a lo largo del período.
Dentro de estos gastos se incluyen los gastos de publicidad y
relaciones públicas, las comisiones de ventas pagadas a las
agencias e intcrmcdiarios y los descuentos rcalizados por las
sociedades gestoras de tarjetas de crédito. El qne la relación de
estos gastos respecto a los ingresos sea relativamente modesta
(ha variado entre el 3,1 por cienlo de 1992 y 1993 Y el 3,4 por
ciento registrado en 1994) obedece a que la mayor parte de las
ventas se hacen directamente por la Sociedad, a que las comi­
siones sobre ventas pagadas a los intermediarios son bajas y a
la política muy conservadora practicada en este período respec­
to a los gastos de puhlicidad, que han sido tamhién pequeños.
En la medida en que la estrategia comercial de Paradores de
Turismo de España, S. A., variase para promover una mayor
dcmanda para sus servicios a través de una mayor utilización
de los canales indirectos de vcntas o intcnsificando la venta
directa mediante el incremento de la publicidad, estos gastos
tenderían a aumentar en una medida importante.

8.2.1.3. Análisis de los resultados y de la rentabilidad alcan­
zada en el período 1991-1994

En el Anexo 2.6 se recoge para el período 1991-1994 la evo­
lución de los fondos propios, los activos totales, los resultados
y las ventas de Paradores de Tnrismo de España, S. A., así
como diversos indicadores de la rentabilidad alcanzada por la
Sociedad en dicho período. Los datos de las magnitudes econó­
micas reseñadas en el citado Anexo 2.6 dilieren de los que ligu­
ran en las Cuentas Anuales de la Sociedad (Anexo 1.1) como
consecuencia de divcrsos ajustes rcal izados cn las mismas,
cuyo detalle consta en las notas que acompañan al Anexo 2.6,
que son consecuencia de las incidencias contables reseñadas en
el apartado B.l. y de otros ajustes necesarios para tener una
base homogénea de datos comparable en los diversos ejerci­
cios. Del análisis dc esos datos se deduccn las siguientes obser­
vaCIOnes:

- Annqne la Sociedad ha registrado nn peqneño, pero
continuo, crecimiento en términos nominales tanto en sus fon­
dos propios como en los activos y la inversión total, el resulta­
do después de impuestos ha mostrado una constante disminu­
ción, pasando de un beneficio de 826 millones de pesetas en
1991 a nn beneficio, mínimo para todo el período, de 426
millones de pesetas en 1994.

- La evolución de los resultados de explotación explican,
fundamentalmente, esa tendencia decreciente de los beneficios
después de impuestos. Así, los resultados de explotación han
pasado de una cifra positiva de 547 millones de pesetas en 1991
a un importe de 264 millones de pesetas en 1994, con un nivel
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mínimo para todos los períodos analizados de 206 millones de
pesetas en 1993. Los resultados de explotación de 1994 supu­
sieron una reducción del 52 por ciento sobre los de ]991 Y un
aumento del 17 por ciento sobre 1993.

- Los resultados financieros han contribuido en una medi­
da importante al logro de las cifras de beneficios antes mencio­
nados, pues han representado para todos los años analizados
más del 60 por ciento de los heneficios antes de impuestos
manteniéndose en todos Jos ejercicios por encima de los seis­
cientos millones de pesetas, con la excepción de 1994, año en
que se alcanza la cifra mínima para el período de 469 millones
de pesetas. Estos beneficios de la actividad financiera de la
Sociedad, que pueden considerarse atípicos pues no responden
a sus actividades principales, se deben, fundamentalmente, al
exceso de fondos propios con que fue dotada Paradores de
Turismo de España en el momento de su constitución, estima­
do en torno a los cinco mil millones de pesetas en forma de
tesorería y que la Sociedad viene destinando a inversiones
financieras temporales a muy corto plazo. Además, como con­
secuencia de este exceso de fondos propios, la Sociedad no
mantiene endeudamiento financiero alguno, por lo que los gas­
tos financieros en que incurre son irrelevantes. Por otra parte,
la Sociedad financia sobradamente su activo circulante (exclui­
das las inversiones financieras temporales) con el endeuda­
miento que mantiene con terceros (proveedores y acreedores),
restándole un excedente de financiación procedente de terceros
que ha podido dedicar, generalmente, a financiar la inversión
en capital fijo, ya que la mayor parte de sus ingresos se produ­
cen al contado y por ello su inversión en circulante es mínima.

- La rentabilidad obtenida por la Sociedad, medida tanto
en función de los fondos propios como en términos del activo o
la inversión total, muestra una tendencia fuertemente decre­
ciente a lo largo del período, hasta alcanzar niveles muy bajos
en los ejercicios de ]993 Y 1994. Así se pasa de una cifra de
6,28 por ciento de rentabilidad sobre los fondos propios en
1991 a una del 2,97 por ciento en 1994, la cifra más baja del
período; la rentahilidad sobre la inversión total (inversión en
capital lijo más inversión en capital circulante) desciende desde
el 6,11 por ciento, nivel máximo logrado en 1991, al mínimo
del 2,89 por ciento alcanzado en 1994; y la rentabilidad sobre
activos totalcs desciende, asimismo, desde el 4,87 por ciento de
1991 hasta el 2,29 por cienlo de 1994.

- Como se ha expuesto en el epígrafe anterior la caída de los
resultados de explotación, entre 1991 y 1994 respondió principal­
mente a la evolución decreciente de la actividad y de los índices
de utilización de la capacidad productiva (sobre todo en los afíos
1992 y 1993) Yal pequeño crecimiento en términos nominales de
los ingresos de explotación, que aumentaron menos que el IPC,
unido a un mayor crecimiento en los gastos de personal (con la
excepción del año 1994 sobre el de 1993) y de estructura respecto
al registrado en los ingresos de explotación.

En el Anexo 2.6 la incidencia conjunta de estos factores
viene resumida en la evolución de los resultados de explotación
sohre ventas medidos en porcentajes. Este indicador pasa del
2,84 por ciento en 199] al ],3] en ]994, con un valor mínimo
de 1,05 en 1993; es decir, la rentabilidad de las ventas descien­
de a menos de la mitad entre] 99] Y ]994.

Si se analiza la evolución de los beneficios sobre ventas, que
pasan del 4,29 por ciento en 1991 al 2,12 por ciento en 1994, y
se compara con la evolución de los resultados de explotación
sobre ventas, se observa un mayor nivel del beneficio total sobre
ventas que en el heneficio de explotación sohre ventas que se
dehe a los resultados financieros positivos, que aportan entre un
] y un 1,5 por ciento al beneficio total sobre ventas.

- La evolución decreciente de la rentabilidad del activo
viene detenninada por la evolución del beneficio sobre ventas y
del índice de rotación del activo (cifra de ventas dividida por el
valor del activo total) ya que es el producto de ambas magnitu­
des. La rotación del activo varía desde el 1,14 alcanzado en
]992 hasta el ] ,08 de ]994, mostrando una tendencia estable
aunque ligeramente decreciente. Sin embargo, el índice de rota­
ción del activo en el caso de Paradores es poco representativo,
pues en los activos totales figuran incluidas inversiones finan­
cieras temporales con unos saldos medios en torno a los 4.500
millones de pesetas en todos los períodos analizados que son
atípicas y minoran el índice de rotación del activo. Si se exclu­
yen esas inversiones, el índice de rotación del activo pasa a
alcanzar valores que varian enlre 1,61 para 1991 y 1,41 para
1994, cifras más representativas y más elevadas que las obteni­
das para el activo IOtaL

La evolución decreciente que muestra este último índice se
corresponde, además, con la evolución similar seguida por los
índices de ocupación de la capacidad productiva en los perío­
dos fiscalizados, que es el principal [actor explicativo de los
valores que alcanza el índice de rotación del activo. Debe
hacerse la salvedad de que en el año 1994 el valor del índice
resulta algo infravalorado como consecuencia de que a 31 de
diciembre de dicho año la Sociedad mantenía unos saldos de
tesorería que excedían a los normales en un importe aproxima­
do de 1.100 millones de pesetas.

En consecuencia, el descenso de la rentabilidad de los acti­
vos totales, al igual que la medida en términos de la inversión
total y de los fondos propios, responde a la caída del índice de
rotación del activo y al descenso de beneficios sobre ventas en
los ejercicios de 1992, 1993 Y 1994 respecto a 1991. A su vez,
el descenso del heneficio sobre ventas viene causado por la
caída de los resultados de explotación sobre ventas. El ejercicio
de 1994 presenta la peculiaridad sobre los precedentes 1992 y
]993 de que se observa una pequefía recuperación de los resul­
tados de explotación sobre ventas, así como una leve recupera­
ción del índice de rotación del activo, que no se ha traducido en
mejoras en los indicadores de rentabilidad sobre el activo o fon­
dos propios debido a la menor rentabilidad obtenida en ese ejer­
cicio de las inversiones financieras.

8.2.2. Análisis y evaluación del sistema de gestión

B.2.2.1. Estructura organizativa

En los anexos 2.7, 2.8 Y 2.9 se recoge la estructura directiva
que Paradores de Turismo de España, S. A., ha tenido en los
ejercicios de ]992, 1993 Y ]994. Durante 1993 y hasta julio de
1994, estaba compuesta por un Presidente del Consejo de
Administración, un Consejero Delegado y cinco Directores:
Económico-Financiero, Personal, Comercial, Producción y
Planilieaeión y Control Interno. En 1992, además existía como
órgano directivo la Secretaría General, que desapareció en
]993.

Al Presidente le competía la Alta Dirección de la Sociedad
y la Presidencia de su Consejo de Administración. Además, el
Presidente coordinaba y supervisaba conjuntamente con el
Consejero Delegado, las direcciones Económico-Financiera y
de Planificación y Control Interno, especialmente en los asun­
tos y actuaciones de la Sociedad en esas áreas con repercusión
en el medio y largo plazo. El Presidente, a estos efectos, conta­
ha con competencias ejecutivas, hahiéndole sido delegadas
todas las facultades del Consejo de Administración. Al Conse­
jero-Delegado le correspondía la dirección ejecutiva y la ges-
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tión diaria de la empresa al tener, al igual que el Presidente,
delegadas las facultades del Consejo.

De julio a diciembre de 1994 se configura una nueva estruc­
tura organizativa que introduce los siguientes cambios sobre la
prceedente:

- Desaparece la figura independiente del Consejero Dele­
gado, convirtiéndose el Presidente del Consejo de Administra­
ción en Presidente ejecutivo asumiendo las competencias del
Consejero-Delegado.

- Se crea el puesto de Director General Operativo, quien
hajo la directa dependencia del Presidente, asume la jefatura y
coordinación de las Direcciones Comercial y de Producción,
pasando esta última a denominarse Dirección de Calidad. Ade­
más, a aquel puesto se le asigna la función de direeeión y eoor­
dinaeión de los estahlecimientos de la Red de Paradores en sus
aspectos operativos.

Posteriormente, en los dos primeros meses de 1995, se vol­
vió a modificar la estructura organizativa de la Sociedad, creán­
dose la Dirección General de Recursos Humanos y Administra­
ción y la Dirección General de Planificación y Desarrollo
Corporativo, y estableciéndose dos diferentes niveles directivos
bajo la directa dependencia del Presidente:;las direcciones gene­
rales ya mencionadas y las direcciones de Area. Además, se creó
el puesto de Director Regional, que asumió la jefatura y coordi­
nación de los directores de establecimiento de un área geográfi­
ca, dependiendo del Director General Operativo.

La nueva estructura directiva, si se compara con las de los
períodos precedentes, especialmente la establecida a partir de
febrero de 1995 (1a vigente en el período julio-diciembre de 1994
era una estructura de transición respecto a ésta), es más adecuada
a las características de la Sociedad y más conveniente para el
logro de sus objetivos.

La existencia de dos puestos de vértice en la antigua estruc­
tura, como eran el Presidente del Consejo de Administración y
el Consejero-Delegado, con funciones ejecutivas, unido a la
carencia de un organigrama en que las funciones de los distin­
tos puestos directivos estuvieran claramente definidas, consti­
tuía una importante debilidad de la organización.

Por otra parte la existencia de cinco direcciones con mando
jerárquico y funcional sohre las áreas operativas de la Sociedad
como son los establecimientos de la Red, bajo la coordinación
del Consejero-Delegado, era un sistema muy poco eficaz y efi­
ciente, fuente de múltiples conflictos y contradicciones. El gran
número de estahlecimientos (86) que tiene la Red, dificultaha
el ejercicio de las funciones de dirección, supervisión y control
por parte un único mando jerárquico de nivel superior (el Con­
sejero-Delegado), y más cuando las directrices se impartían
desde cinco direcciones funcionales con iguales niveles de res­
ponsabilidad.

Las características de las actividades de negocio de Paradores
de Turismo de España, S. A., al desarrollarse éstas en 86 centros
diferentes y separados geográficamente, exigen una amplia des­
centralización de las decisiones que afectan a las partidas claves
de las cuentas de explotación individuales de cada establecimien­
to y, en consecuencia, a la cuenta de explotación total de la
Sociedad, que no es más que la agregación de aquéllas. La
estructura inicial de la Sociedad respondía a una concepción
administrativa de la organización de Paradores de Turismo de
España, S. A., basada en los principios de centralización de las
decisiones en la Alta Dirección y de uniformidad u homogenei­
dad en los criterios de explotación de los establecimientos. Estos
principios no resultaban adecuados en una empresa que tiene
que hacer frente a la competencia y que tiene como objetivo

social la húsqueda de la rentahilidad para lograr su supervivencia
y continuidad.

La conveniencia de que los directores de los establecimien­
tos de la Red de Paradores cuenten con una amplia autonomía
en el ámhito de las operaciones de negocio-tales como la con­
figuración de las características de la oferta de servicios propia
de cada establecimiento o la fijación de los precios de esos ser­
vicios o la realización de actividades de promoción de las ven­
tas, entre otras-, viene determinada porque cada estableci­
miento tiene un mercado y una competencia local propia para
sus servicios y porque las características estructurales de los
edificios e instalaciones, además de su localización geográfica,
configuran diversos niveles diferenciales de tipo y calidad de
servicio entre los diversos Paradores; todo ello sin perjuicio de
mantener unos niveles de calidad de los servicios 10 más homo­
génea posible y compatible con el mantenimiento de la imagen
de la marca «Paradores» que obliga a la existencia de unos
parámetros comunes en todos los establecimientos en la ges­
tión de losmismos.

En todo caso, cabe considerar a los establecimientos de la
Red como «Centros de Negocios», lo que exige un desarrollo
de la estructura organizativa a nivel central que tenga en cuenta
la autonomía funcional que demanda el responsable de un
«Centro de Negocios», circunstancia que modula y configura
las funciones de dirección, supervisión y control que corres­
ponden a los Servicios Centrales.

La nneva estructura, desarrollada a partir de julio de 1994,
de Paradores de Turismo de España, S. A., responde mejor a
los objetivos de la Sociedad Estatal y a los procedimientos, cri­
terios y políticas de gestión que pueden considerarse idóneos
para el logro de esos objetivos, como son la configuración de
los establecimientos de la Red como «Centros de Negocios» y
la concesión de una más amplia autonomía funcional a sus res­
ponsables en las operaciones de explotación de sus propios
establecimientos.

La creación de la Dirección General Operativa, encargada
de dirigir y coordinar las operaciones de explotación y comer­
ciales de la Sociedad con mando jerárquico sobre los directores
de los establecimientos, a través de la figura de los Directores
Regionales como mandos intermedios, permite una mejor divi­
sión del trabajo de dirección, supervisión y control de aquéllos
y es adecuada para el marco de autonomía en que deben desa­
rrollar sus operaciones.

La nueva Dirección General de Recursos y Administración
viene a resolver el problema de dirigir y coordinar bajo un solo
mando la administración de los recursos y medios instrumenta­
les de la Sociedad para la ejecución de sus operaciones de
negocio, como son el personal y los recursos financieros y los
medios informáticos, anteriormente dispersos, estos últimos,
en las Direcciones Económico-Financiera, de Personal y de
Planificación y Control Interno.

El desarrollo de la nueva estructura organizativa de Parado­
res de Turismo de España, S. A., en los niveles inferiores a la
Alta Dirección (Direcciones Generales y Direcciones de Área)
era una tarea pendiente de realizar en su mayor parte en el año
1995.

ESTRUCTURA ORGANIZATlVA
DE LOS ESTABLECIMIENTOS

En los estahleeimientos de la Red de Paradores dependien­
do del director de cada centro existen los siguientes Departa­
mentos: Recepción, Pisos, Comedor, Cocina y Administra­
ción, al frente de los cuales hay un jefe de Departamento de
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igual nivel de responsabilidad y con igual retribución fija en
todos los departamentos y establecimientos. Esta estructura es
uniforme y homogénea para todos los establecimientos de la
Red, independientemente de su tamaño, categoría y volumen
de actividad. Las únicas diferencias de estructura que existen
entre los diferentes establecimientos es que en los más gran­
des hay un segundo nivel de Jefatura de Departamento de
refuerzo y apoyo al jefe de Departamento, que también puede
encontrarse en los establecimientos de tamaño medio. Otra
diferencia que puede darse, aunque no de forma sistemática o
formalizada, es que en los establecimientos pequeños no estén
cubiertos todos los puestos de jefe de Departamento y las fun­
ciones de jefatura de los departamentos vacantes las realice un
segundo jefe o se asuman por el Director. Además, en los esta­
blecimicntos de mayor dimensión existe un jefc de Mantcni­
micnto con igual catcgoría y retribución quc los rcstantcs je[es
de Departamento.

La estructura mencionada es la tradicional de los hoteles
y presenta el inconveniente de su excesiva uniformidad y su
falta de adecuación a los tamaños y niveles de actividad de
cada establecimiento. La Sociedad tenía pendiente a finales
de 1994 abordar la reestructuración de su organización peri­
férica, como consecuencia de los camhios en su estructura
central y la tendencia hacia la concesión de un mayor grado
de autonomía a los Directores de Paradores. Por otra parte,
en la organización de los Paradorcs se observaban, en el perí­
odo fiscalizado, deficiencias simitares a las existentes en los
Servicios Centrales: indefinición de funciones y carencia de
un organigrama detallado que recogiese todos los puestos y
las tarcas asignadas. A estc respecto conviene observar quc
la estructura de puestos en la Red de Paradores deriva de las
plantillas y escalafones existentes cuando la Entidad era
Organismo Autónomo.

Como se ha indicado anteriormente, a partir de la reforma
iniciada en julio de 1994, se ha creado la figura del Director
Regional que coordina y dirige la actuación de todos los direc­
tores de establecimiento situados en un area geográfica, habién­
dose constituido 10 direcciones regionales.

B 2.2.2. Planificación

B.2.2.2. f. Los Programas de Actuación, Inversiones y Finan­
ciación (PAIF) Y los Presupuestos de Explotación
.v capital

La Ley General Presupuestaria obliga a las Sociedades
Estatales a elahorar con carácter anual un Programa de Actua­
ción, Inversiones y Financiación (en adelante PAIF) y los Pre­
supuestos de Explotación y Capital. El PAIF debe incluir las
prcvisiones plurianuales de inversiones a realizar, los objetivos
cuantificados a alcanzar y los recursos necesarios para finan­
ciar las inversiones y se somete a la aprobación del Gohierno,
no publicándose su aprobacion en el Boletín Oficial del Estado.
Los Presupuestos de Explotación y Capital detallan los recur­
sos y dotaciones anuales correspondientes a cada ejercicio y
deben remitirse al Ministerio de Economía y Hacienda para su
inclusión en los Presupuestos Generales del Estado de los que
forman parte (artículos 48, 50, 54 Y 90 de la Ley General Pre­
supuestaria).

PROGRAMAS DE ACTUACION, INVERSIONES
y F1NANCIACIÓN DE LA SOCIEDAD

Paradores de Turismo de España, S. A., elaboró en el perí­
odo fiscalizado los PAIF correspondientes a los ejercicios de
1992, 1993, 1994 Y 1995, cumpliendn con lo estahlecido en la
normativa legal que le es de aplicación. Del análisis de las pre­
visiones y objetivos contenidos en los PAIF de 1992, 1993 Y
1994 Ysu comparación con los resultados y actuaciones reales
de la Sociedad en esos ejercicios se deducen las siguientes
observaciones:

a) Las cifras previstas de inversiones y recursos de finan­
ciación para los citados ejercicios y recogidas en los PAIF de
cada año, que son prácticamente idénticas a las que constan en
los Presupucstos de Capital, muestran importantes desviacio­
nes sobre los datos reales, lo que puede ser indicativo de una
inadecuada planificación o previsión, con unas relativas mejo­
ras en los años 1993 y 1994. Esta situación se describe en deta­
lle en el epígrafe relativo a los Presupuestos de Capital, al cual
nos remitimos, dado que las desviaciones existentes son las
mismas que las contempladas para los PAIF de cada año.

b) En los PAIF analizados no se especifican unos objeti­
vos concretos a alcanzar, tal como establece la Ley General
Presupuestaria. Figuran, en cambio, unos denominados indica­
dores de la gestión que son: el porcentaje de plazas ocupadas
sohre el total disponihle, la relación coste/ingreso del cubierto
medido en porcentaje y la venta media anual por empleado
expresada cn pesctas, para los que se cstablecen unas metas
cuantificadas a lograr. Puesto que la finalidad principal de la
actuación de la Sociedad es la consecución de la rentabilidad y
la eficiencia, habría sido más adecuado estahlecer como ohjeti­
vos para cada año unos niveles alcanzables y cuantificados de
estos conceptos, cosa que no se hizo en los PAIF. Por otra parte,
aunque los niveles prcvistos para los indicadorcs de gestión
mencionados tengan incidencia en la rentabilidad de la Socie­
dad, nada se indica en los PAIF al respecto.

c) El cumplimiento de las previsiones respecto a los indi­
cadores de gestión mencionados ha sido escaso en los años
1992 y 1993, observándose importantes desviaciones sobre los
niveles fijados para cada año. En 1994, por el contrario, hubo
un mayor ajuste entre las previsiones y los datos reales. Las
desviaciones negativas producidas cntrc los datos rcales y las
previsiones para los ejercicios de 1992 y 1993 de los indicado­
res venta media por empleado y ocupación de plazas exceden
en todos los casos ellO por ciento del valor previsto para el
indicador, pese a la escasa variabilidad real de los mismos
observada en los distintos ejercicios. En cambio, en el de 1994
las dcsviaciones de esos indicadores [ucron positivas: del 0,5
por ciento y el 8,9 por ciento para los indicadores ocupación de
plazas y venta media por empleado, respectivamente. Las des­
viaciones producidas en el indicador coste/ingreso sohre las
previsiones fueron de cuantía mucho menor (0,9, 3,4 Y 1,2 por
ciento, respectivamente, para los ejercicios de 1992, 1993 Y
1994) Y reflejan reducciones de la relación en todos los casos,
lo que parece indica una mcjor planificación en este caso.

d) Los PAIF contienen una insuficiente planificación de
las actuaciones programadas por la Sociedad en lo referido
tanto a las inversiones previstas como a los medios de financia­
ción de las mismas. Así, por ejemplo, dentro de las adquisicio­
nes de Inmovilizado sólo se contemplan en los períodos men­
cionados adquisiciones de Inmovilizado Material cuando se
realizaron significativas inversiones en Inmovilizado Inmate­
rial que pudieron ser previstas. Por otra parte, en los ejercicios
fiscalizados la Sociedad se financió en cantidades significativas
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con subvenciones de eapita] de la Unión Europea y mediante la
enajenación de activos inmovilizados que no se contemplan
entre las previsiones.

Tampoco facilitan los PAIF información de detalle sobre la
relación existente entre las inversiones previstas y los ohjetivos
o indicadores de gesti6n a alcanzar. Cuando existe esta infor­
mación es muy general y, en algunos casos, inadecuada, no
pudiéndose identificar en qué medida influye el volumen de
inversiones previstas sobre los objetivos ni apreciar si estas
inversiones previstas son necesarias para su consecución.

PRESUPUESTOS DE EXPLOTACIÓN

En el Anexo 2.19 se muestran los Presupuestos de Exp]ota­
ción de la Soeiedad para] 992, 1993 Y 1994 que figuran en los
Presupuestos Generales del Estado de esos ejercicios. En dicho
anexo se muestran también los datos reales de las magnitudes
componentes de dichos presupuestos y las desviaciones entre
las cifras reales y las presupuestadas. En los presupuestos de
explotación se recogen los gastos e ingresos derivados de las
actividades ordinarias y los beneficios de dichas actividades.
Del análisis de las desviaciones producidas entre las cifras pre­
supuestadas y las realizadas se deducen las siguientes observa­
Cl(mes:

a) En los ejercicios de 1992 y 1993 se produjeron signifi­
cativas desviaciones negativas sobre el volumen presupuestado
de los totales de ingresos, gastos y beneficios. Los ingresos
obtenidos en 1992 y 1993 fueron inferiores a los presupuesta­
dos en un 11,5 y 12,9 por ciento, respectivamente, y en unos
volúmenes de 2.636 y 3.013 millones de pesetas. Las diferen­
cias negativas en e] easo de los gastos fueron del 9,7 y el ]2,4
por eiento en 1992 y 1993, siendo su importe absoluto menor
a] previsto en 2.087 y 2.877 millones de pesetas, respectiva­
mente. Por su parte, los beneficios obtenidos en las actividades
ordinarias fueron inferiores a los previstos en 1992 y ] 993 en
549 y 136 millones de pesetas, 10 que supuso unas diferencias
negativas del 39,3 y 66, l por ciento, respectivamente.

b) La desviación en los gastos de las actividades ordina­
rias de 1993 se debe, al menos en parte, a un error en la confec­
ción del Presupuesto de Explotación por parte del Ministerio
de Economía y Hacienda que incluyó como previsión del con­
cepto «Otros Gastos de Explotación» la cifra de 5.861 millones
de pesetas, cuando en la propuesta de Presupuesto de Explota­
ción confeccionada por la Sociedad Estatal la cifra prevista
para ese concepto era de 3.684 millones de pesetas (2.177
millones de pesetas menos que la que se ineluyó en los Presu­
puestíos Generales del Estado), lo que era una previsión más
razonable y en consonancia con el dato real producido en 1992
y con el crecimiento previsible de estos gastos.

Otras modificaciones que incorporó el Presupuesto de Explo­
tación aprobado sobre e] propuesto por la Sociedad en ese ejerci­
cio de ]993 fueron las redueciones del beneficio previsto en
1.500 mil]ones de pesetas y de los gastos de personal en 677
millones de pesetas, lo que totalizaba unas reducciones del Debe
del Presupuesto de Exp]otación propuesto de 2.] 77 millones de
pesetas que coincide con la cifra de aumento del concepto Otros
Gastos de Explotaci6n mencionada antes. Dado que esas reduc­
ciones resultan razonables a la vista de los datos reales del ejerci­
cio precedente y de la evolución previsible de la actividad de la
Sociedad en 1993, la coherencia de las previsiones lleva a con­
cluir que debió reducirse en igual cuantía la cifra de Ventas
Netas, cosa que no se hizo, por 10 que el error aludido pudo
deberse a un simple error de transcripción no corregido. De

haberse corregido las previsiones incluidas en los Presupuestos
Generales en el sentido indicado, las desviaciones entre los datos
reales y las previsiones del ejercicio de 1993 referidas a los
ingresos y gastos totales, ventas netas, gastos de personal y otros
gastos de explotación, hubieran sido mucho menores y represen­
tativas de una mejor previsión para esos conceptos.

c) Las desviaciones negativas producidas en las previsio­
nes de ingresos en ]992 Y ]993 se debieron a las originadas en
el componente Ventas Netas (de mayor cuantía y de signo
igualmente negativo que el total de ingresos), compensadas
parcialmente por las desviaciones positivas registradas en el
componente Ingresos Financieros. Estos últimos alcanzaron
en la realidad cifras superiores a las previstas para 1992 y 1993
en un 76,8 y un 34,2 por ciento, respectivamente, debido al
mantenimiento de recursos de capital ociosos en cuantías
superiores a los 4.500 millones de pesetas, invertidos en inver­
siones financieras a corto plazo, como consecuencia de la no
realización de las inversiones en inmovilizado previstas que
debían ser financiadas con esos fondos. Las desviaciones
negativas en las ventas fueron del 13,4 y 13,6 por ciento en
términos relativos y de 2.997 y 3.072 millones de pesetas en
valores absolutos en los ejercicios de 1992 y 1993, respectiva­
mente.

d) Para el ejercicio de 1994, las desviaciones entre la rea­
lidad y lo previsto en los presupuestos de explotación fueron
pequeñas, y poco relevantes, tanto para el total de gastos de las
actividades ordinarias como para el total de ingresos: del 0,6
por ciento y 1,3 por ciento, ambas negativas, respectivamente.
El beneficio de las actividades ordinarias, en cambio, presentó
una desviación negativa del 55,1 por ciento y de 151 millones
de pesetas en valores absolutos, aunque dicha desviación no es
muy significativa dado el escaso peso que tiene esa magnitud
sobre el conjunto de los gastos e ingresos de las actividades
ordinarias que hace que pequeñas variaciones en éstos produz­
can importantes variaciones en términos relativos en el benefi­
C10.

A las pequeñas desviaciones registradas sobre las previsio­
nes de gastos e ingresos totales de las actividades ordinarias en
1994 ha contribuido la existencia de desviaciones de signo
contrario en los componentes de ambas magnitudes. En el caso
de los gastos, las desviaciones negativas (menor gasto real que
el previsto) producidas en Aprovisionamientos, Gastos de per­
sonal y Amortizaciones se compensaron con desviaciones
positivas de similar cuantía en Otros Gastos de Explotación.
En los ingresos, la desviación negativa producida en las Ventas
se compensó, parcialmente, con una importante desviación
positiva en los Ingresos Financieros. Las desviaciones negati­
vas en Gastos de Personal y Aprovisionamientos se debieron,
fundamentalmente, a que las ventas reales fueron menores a
las previstas. La desviación en las Amortizaciones se dehió a
que el volumen real de inversiones en inmovilizado fue tam­
bién inferior al previsto, siendo éste el factor que explica tam­
bién el mayor volumen de ingresos financieros real sobre el
presupuestado, pues éstos proceden de los rendimientos de los
recursos de capital excedentes y no invertidos en adquisicio­
nes de inmovilizado que se dedicaron a inversiones financieras
a corto plazo. Por su parte, la desviación positiva producida en
Otros Gastos de Explotación se debió, principalmente, a la
fijación provisional por TURESPAÑA en 1994 de] canon
anual a pagar al Estado en un importe de 400 millones de pese­
tas, no contemplado en las previsiones y sí en los datos reales
del ejercicio.
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PRESUPUESTOS DE CAPITAL

En el Anexo 2.20 se recogen los Presupuestos de Capital
para los ejercicios de 1992, 1993 Y 1994 de la Sociedad y que
forman parte de los Presupuestos Generales del Estado de
dichos ejercicios, así como las desviaciones respecto a los
datos reales de los conceptos incluidos en el1os.

Los presupuestos de capital de 1992 presentan elevadas des­
viaciones negativas entre los datos rcales y las previsiones,
referidas al total de orígenes y aplicaciones de fondo, tanto en
términos absolutos como porcentuales. El total de flujos de
capital obtenidos e invertidos en 1992 1"ue in1"erior a lo previsto
en ese ejercicio en el 37,2 por ciento y en una cifra de 1.288
millones de pesetas. Dicha desviación negativa se debió princi­
palmente a la desviación de igual signo producida en los Recur­
sos Generados por las Operaciones (principal componente de
los orígenes de 1"ondos en la Sociedad) que 1"ue del 45 por cien­
to. A su vez, la desviación ocurrida en los «Recursos Genera­
dos por las Operaciones» sohre lo previsto ohedeci6 a la des­
viación negativa producida entre los resultados ordinarios de la
Sociedad previstos y los realmente obtenidos.

En cuanto a las aplicaciones de fondos en 1992, la desvia­
ción se ha concretado en un volumen de inversiones en inmovi­
lizado inferior al previsto en 1.681 millones de pesetas, lo que
representaba un 37 por ciento. El otro componente importante
de las aplicaciones, las inversiones en capital circulante, tuvie­
ron una reducción inferior a la prevista en un 37,6 por ciento,
produciéndose una desviación positiva de 593 millones de
pesetas que compensó parcialmente el efecto de las menores
inversiones en inmovilizado sobre cl total de las inversiones.
Esto último pone de manifiesto que el incumplimiento de las
previsiones respecto a las inversiones en inmovilizado no se
debi6 a la carencia o insuficiencia de recursos de capital por
parte de la Sociedad ya que en ese ejercicio la misma mantuvo
recursos excedentes en cuantías que superaban los 4.500 millo­
nes de pesetas invertidos en deuda pública a corto plazo que
dehían invertirse en parte, de acuerdo con las previsiones
comentadas de reducci6n del capital circulante, en inversiones
en inmovilizado.

El análisis crectuado respecto a los presupuestos de capital
y de explotación para el ejercicio de 1992 ha puesto de mani­
fiesto que huho importantes desviaciones sobre la previsión de
generación de resultados positivos en las actividades ordinarias
y, tamhién, respecto a las inversiones en inmovilizado. Sobre
este último extremo deben tenerse en cuenta las limitaciones a
la autonomía operativa de la Sociedad que en esta área le impo­
ne su dependencia de TURESPAÑA y las indefiniciones exis­
tentes sohre sus competencias en el ámbito de la gestión del
inmovilizado a las que nos referimos en otro epígrafe de este
informe.

Los Presupuestos de Capital para los ejercicios de 1993 y
1994, en cambio, para el total de orígenes y aplicaciones de
fondos, presentan unas desviaciones significativamente meno­
res respecto a los datos reales; desviación positiva deIS, 1 por
ciento en 1993 y desviación negativa del 13,5 por ciento en
1994. Esa relativa mejor adecuación de las previsiones se ha
dado, especialmente, entre los componentes de los Orígenes de
Fondos, en los Recursos Generados por las Operaciones, que
presentan desviaciones negativas del 14,1 Y el 15,2 por ciento
en 1993 y 1994, respectivamente, como consecuencia de que
las cifras previstas para los diferentes sumandos de tales Recur­
sos en 1993 y 1994 se ajustaron más a las realmente producidas
en los ejercicios inmediatamente precedentes y a que se realizó
una previsi6n más pesimista sohre la evolución futura de esas
magnitudes que la que se hizo cuando se planificó el presu-

puesto de 1992. También, en parte, a las mejoras producidas en
el sistema de información contable a partir de 1992.

En cuanto a los componentes de las aplicaciones de fondos,
en 1993 y 1994, siguieron produciéndose importantes desvia­
ciones negativas entre 10 realizado y 10 previsto en las Adquisi­
ciones de Inmovilizado, que 1"ueron de 402 y 1.445 millones de
pesetas, respectivamente, lo que representaba inversiones
menores a las previstas en un 22,9 y un 56,8 por ciento. Por el
contrario, el otro componente de importancia de las inversiones
de fondos, las Inversiones de Capital Circulante, mostraron
desviaciones positivas de 451 y 1.130 millones, 10 que repre­
senta el 164 y el 142,7 por ciento eu 1993 y 1994, respectiva­
mente, sobre las cifras previstas. La causa principal de esas
mayores inversiones en capital circulante, que se concreta en cl
mantenimiento de un volumen muy superior al previsto de
inversiones financieras a corto plazo, fue el menor volumen de
inversiones en inmovilizado realizadas sobre las previstas,
como ya se ha citado antes.

Los Presupuestos de Capital presentan un excesivo nivel de
agregación de los datos, no ofreciendo información de detalle
sobre sus componentes y no incluyendo previsiones de concep­
tos tales como Adquisición de Inmovilizado Inmaterial, Sub­
venciones de Capital o Enajenaciones de Inmovilizado, que
han tenido flujos de capital en cantidades significativas en la
realidad en todos o algunos de los ejercicios analizados. Ello
puede ser indicativo de una inadecuada previsión o de fallos en
la planificación (como no estar previstas esas fuentes de finan­
ciación o esas inversiones en el momento de la confección de
los presupuestos).

Como resumen del análisis de los PAIF y los Presupuestos
de Explotación y Capital de la Sociedad eu los ejercicios 1991
a 1994 puede establecerse que, aunque la planificación y presu­
puestación obligatoria establecida por la Ley General Presu­
puestaría se ha cumplido por la Entidad, ofrece deficiencias,
que se concretan en los siguientes aspectos:

- Existencia de significativas desviaciones negativas entre
los datos reales y las previsiones que afectan a las principales
magnitudes económicas: ventas, inversiones, heneficios y
recursos generados por las operaciones. En el ejercicio de 1994
se produjeron menores desviaciones en el Presupuesto de
Explotación, así como una planificación más adecuada como
consecuencia de una previsión más razonable de las ventas y
más acorde con los datos reales de los ejercicios precedentes.

- Los PAIF y Presupuestos de Capital presentan falta de
información de detalle sohre los componentes de las inversio­
nes y de las fuentes de financiación de las mismas.

- Los PAIF no definen y cuantifican suficientemente unos
objetivos adecuados a aleanzar, ni proporcionan una informa­
ción completa sobre las actuaciones previstas y su efecto sobre
los ohjetivos.

B. 2. 2. 2.2. Los presupuestos anuales de ingresos .v gastos
por establecimientos

A partir del último lrimestre del ejercicio de 1992 la Socie­
dad Estatal ha venido elaborando presupuestos anuales de gastos
e ingresos para todos y cada uno de los establecimientos que
componen la Red y también para los Servicios Centrales, habién­
dose formulado presupuestos de esta índole para los ejercicios
de 1993, 1994 Y 1995.

Los criterios seguidos para la elahoración de los presupues­
tos para los ejercicios de 1993 y1994 fueron los siguientes:
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- En cuanto a los ingresos, la determinación de los niveles
de producción en hospedaje y restauración en cantidades físi­
cas (número de habitaciones ocupadas y número de cubiertos
servidos) se dejó al criterio de los directores de los estableci­
mientos. Los precios, en cambio, tanto en hospedaje como en
el área de alimentos y bebidas se fijaron por los Servicios Cen­
trales.

- Para el eáleulo de los gastos se fijaron por los Servicios
Centrales unos porcentajes de incremento en los precios y retri­
buciones para las principales partidas: personal y compras de
materias primas y otros abastecimientos. Para los consumos de
materias primas realizados por el personal propio se fijó una
cifra por trabajador y año. Los consumos dc matcrias primas y
otros abastecimientos por parte de clientes se presupuestaron
en base a unas relaciones coste/ingreso para las principales pro­
ducciones (restaurante, har, hodega y minihar) formuladas en
forma de intervalo con unos coeficientes máximos y mínimos
entre los cuales debía situarse orientativamente cada estableci­
miento. Asimismo se presupuestaron de forma centralizada las
dotaciones para amortizaciones y provisiones.

- No se preveía ninguna variación de la plantilla de los
estahlecimientos.

Los citados presupuestos por estahlecimiento para 1993 y
1994, aunque tenían utilidad para la Sociedad en la medida que
permitían un conocimiento aproximado del curso previsible de
sus resultados y rIujos financieros de forma anticipada y un
relativo seguimiento de la actuación de los Directores de los
Centros, no puede considerarse que contribuyesen de forma
efectiva a la formulación y logro de unas metas concretas por
parte de Paradores de Turismo de España, S. A., a la vista de
las importantes desviaciones registradas entre las previsiones y
las realizaciones a nivel de cada establecimiento. Por otra parte,
el hecho de que los objetivos de producción (ventas) se dejaran
a la libre decisión de los Directores de los establecimientos,
unido a su falta de autonomía y a la insuficiencia de las políti­
cas e instrumentos al servicio de la mejora de resultados, con­
dujo a la fijaci6n de ohjetivos poco amhiciosos, formulados en
base a la evolución previsible de la demanda y del entorno exte­
rior ya que apenas se contemplaban acciones propias para
modificar las tendencias del mercado.

La presupuestación de los gastos, en cambio, contó con ins­
trumentos más adecuados, en general, para su control y cum­
plimiento, especialmente efectivos en el caso de los gastos de
personal y de los gastos de aprovisionamiento. Para estos últi­
mos la fijación de unas rc1aciones coste/ingreso, aunque de
forma orientativa, supuso el establecimiento de unas metas
específicas a alcanzar por los directores de establecimiento y
un medio para evaluar su actuación en este área. Para la presu­
puestaci6n de los gastos de mantenimiento y conservaci6n se
contó con el Plan Anual de Gastos e Inversiones (PAG!), aun­
que las significativas desviaciones y modificaciones que se pro­
dujeron en ]993 Y 1994 pudieran ser indicativas de una menor
efectividad de tales Planes en dichos ejercicios para el control
de estos gastos.

Los presupuestos por establecimientos de 1993 y 1994 se
pueden considerar como un intento inicial de implantar la utili­
zación de las técnicas de presupuestación como procedimiento
para el logro de los objetivos sociales, aunque con limitados
resultados prácticos. En todo caso, sirvieron para poner de
manifiesto las carencias de la organización en este campo, entre
las que cahe citar la falta de instrumentos para el seguimiento
mensual del grado de cumplimiento de los presupuestos y las
deficiencias del sistema contable comentadas en otros aparta­
dos de este informe.

Pese al avance indicado, en los contenidos de los presupues­
tas para 1993 y 1994 se refleja, de forma indirecta, la carencia
de estrategias y planes operativos que incorporen, de forma
coherente, la fijaci6n de metas específicas alcanzables para las
diferentes áreas productivas y establecimientos de la Red. Tam­
bién muestran el escaso grado de autonomía que se concedía, en
los momentos de su formulación, a los directores de estahleci­
n~iento en aspectos operativos básicos como la fijación de pre­
CIOS.

Los presupuestos para] 995, elaborados provisionalmente
en el último trimestre de 1994, incorporaban inicialmente como
novedad sohre ]os precedentes de ]993 Y ]994 unos ohjetivos
más ambiciosos en la vertiente de los ingresos, así como un
mayor incentivo para los directores de los establecimientos res­
pecto a su cumplimiento al vincular una parte importante de la
retribución de éstos al logro de los resultados previstos. Otra
novedad sobre los presupuestos anteriores fue la determinación
de niveles de plantilla para un grupo numeroso de estableci­
mientos que suponían sensibles reducciones sobre las existen­
tes. No obstante, seguían produciéndose deficiencias en la fija­
ción de las metas a alcanzar (al no tenerse en cuenta en muchos
casos las particulares circunstancias de cada establecimiento) y
persistían factores que afectahan negativamente a la presupues­
tación (carencia de estrategias y planes operativos coherentes
con las metas fijadas y de un grado adccuado dc autonomía
operativa en los directores de establecimiento)'i.

B.2.2.3. Inversiones. Relaciones con el Estado

Al Instituto de Turismo de España -Organismo Autónomo
del Ministerio de Comercio y Turismo responsable de la ejecución
y el desarrollo de la política turística del Gobiem(}- le correspon­
de «fijar la estrategia y planificación de la actuación de Paradores
de Turismo dc Espa-ña, S. A., así como los demás aspectos de su
gestión, que ha de ser supervisada por la Dirección General del
Patrimonio del Estado, conforme a las competencias que tiene atri­
huidas en la Ley de Patrimonio del Estado, «sin peljuicio del con­
trol que puede llevar a cabo el propio Instituto de Turismo de Espa­
ña», según se dispone en el artículo 81.Uno.5 de la Ley 4/1990, de
29 de juoio, de Presupuestos Generales de] Estado para] 990. A la
Dirección General del Patrimonio del Estado le corresponde el
ejercicio de los derechos del Estado como partícipe en la Socie­
dad.

Por otra parte, según lo previsto en la citada Lcy de Presu­
puestos, el Presidente del Consejo de Administración de ]a
Sociedad Estatal Paradores de Turismo de España, S. A., «será
nomhrado a propuesta del Ministro de Transportes Turismo y
Comunicaciones» (actualmente Ministro de Turismo y Comer­
cio). Esta previsión está recogida en los Estatutos de la Socie­
dad, que también contemplan que el Consejo de Administra­
ción estará constituido por 13 Consejeros, siete en
representación del Ministerio de Comercio y Turismo y seis en
representación del Ministerio de Economía y Hacienda.

Aunque las previsiones de la Ley 411990 respecto a la trans­
formación del Organismo Autónomo «Administración Turisti-

Durante los trabajos de fiscalización no se encontró evidencia alguna de
quc cxistiese un Plan de actuaciones aprobado cn los términos que expone el
Sr. Moreno en sus alegaciones a las páginas 51, 6H, 69, 71, YConclusiones del
Proyecto. Se conoció únicamente la existencia de un borrador interno de la
Socicdad cn cl quc sc cstablecían nucvos objctivos sin dcsarrollar las mcdidas
concretas a adoptar para su consecución. En cualquier caso, las comprobacio­
nes realizadas pusieron de manifiesto que hasta 31 de diciembre de 1994 medi­
das dc csta índole {Illicamcnte se apliearon en los casos y con el aleance que se
recoge en el Proyecto.
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ca Española» en la Sociedad Estatal Paradores de Turismo de
España, S. A., se cumplieron en los términos establecidos por
el artículo SI.Dos de la misma, ineluyendo la puesta a disposi­
ción de la Sociedad Estatal para su explotación de los estable­
cimientos adscritos al Instituto de Turismo de España que eran
del Patrimonio del Estado, quedaron sin definir múltiples
aspectos que afectaban al conjunto de derechos y obligaciones
surgidas entre el organismo cedente (Instituto de Turismo de
España) y e] cesionario (Paradores de Turismo de España, S.
A.) y a] contenido operativo del objeto socia] de este último, así
como a la explotación de la red de establecimientos turísticos
del Estado al no concretarse las condiciones en que se iba a
desarrollar dicha explotación. Estas indcfinicioncs no quedaron
resueltas hasta el S de mayo de 1995, fecha de ]a firma del
"Pliego de Concesión del Uso y Ocupación de los Edificios e
Instalaciones de los Paradores de Turismo de España» por parte
del Institutn de Turismo de España y de ]a Sociedad Estatal
Paradores de Turismo de España, S. A.

Los prohlemas e indefiniciones más relevantes existentes
antes de la firma del citado «Pliego de Concesi60» y que afec­
taron al funcionamiento de la Sociedad en los períodos fiscali­
zados, fueron los siguientes:

- Inexistencia de un contrato o acuerdo entre las dos insti­
tuciones, el Estado como propietario de los edificios e instala­
ciones turísticas y la Sociedad Estatal como explotadora de los
mismos, que regulara las obligaciones, derechos y responsabi­
lidades de cada una de las partes en materia de inversiones y
obras e instalaciones, tanto respecto a los nuevos Paradores
como a la remodelación, ampliación y reparación de los exis­
tentes, y que contemplara también su mantenimiento y conser­
vación, las actuaciones de urgencia, las inversiones de reposi­
ción, el mobiliario y las dotaciones para la explotación hotelera
de Paradores, entre otras.

- Falta de determinación de la contraprestación económi­
ca que Paradores de Turismo de España, S. A., debería pagar
al Estado por la utilización y aprovechamiento de sus inmue­
bles e instalaciones turísticas al estar sometida la Sociedad
Estatal al ordenamiento jurídico privado y tener que competir
en igualdad de condiciones con otras empresas en el sector
hotelero, en aplicación de la legislación española y comunitaria
sohre la materia. Con fecha 29 de mayo de 1994 el Secretario
General de Turismo comunicó a la Sociedad que el Presidente
de TURESPAÑA hahía fijado un canon mínimo de 400 millo­
nes de pesetas para el año 1993, difiriendo la fijación del canon
anual definitivo para una etapa posterior.

- Inexistencia de un plan conjunto de actuaciones e inver­
siones a corto y medio plazo que permitiera modernizar los edi­
ficios e instalaciones y adecuarlos para poder ofrecer unos
niveles de servicios de acuerdo con los requerimientos del mer­
cado y que fuesen rentables para la Sociedad.

Por otra parte, las amplias facultades de tutela que la Ley
411990 otorga a] Instituto de Turismo de España (en adelante
TURESPANA) sobre la Sociedad Estata], limitaba e] marco de
actuación propio y autónomo de Paradores de Turismo de
España, S. A., y el ámhito de responsahilidad de sus Adminis­
tradores y Directivos de forma diferenciada del propio de
TURESPAÑA.

Una consecuencia de toda esta problemática fue el que la
Sociedad durante los períodos fiscalizados mantuviera como
propias inversiones en activos inmovilizados que eran propiedad
del Estado y realizara y financiara inversiones nuevas en cons­
trucciones, instalaciones y maquinaria que también le correspon­
día asumir al Estado.

La lirma del "Pliego de Concesión de Uso y Ocupación de
los Edificios e Instalaciones» resolvió una parte importante de
las cuestiones y problemas mencionados. Dicho «Pliego de
Concesióm> constituye el marco contractual que regula actual­
mente las ohEgacio_nes y responsahilidades de las partes fir­
mantes, TURESPANA y Paradores de Turismo de España, S.
A., respecto a los edificios e instalaciones turísticos del Estado
y su explotación hotelera.

En este Pliego la duración de la concesión se fija en treinta
años, pudiéndose autorizar por TURESPAÑA una o varias pró­
rrogas sin que la duración total pueda exceder de noventa y
nueve años. El canon a ahonar por Paradores de Turismo de
España, S. A., como contraprestación a la cesión de los bienes
objeto de la concesión, se compone de una parte fija y otra
variable. La parte fija se establece en ]a cifra de 400 millones
de pesetas anuales más el IVA y se actualiza anualmente con el
lPC. La parte variable consistirá en un porcentaje del cash-f/ow
del ejercicio (beneficios antes de impuestos más amortizacio­
nes), del que se deducirá el canon fijo satisfecho en el ejercicio
anterior.

El Pliego regula y de!alla las inversiones cuya ejecución
corresponde a TURESPANA con cargo a sus propios recursos y
las que Paradores de Turismo, S. A., deberá realizar con cargo
a los suyos. En términos generales, a TURESPAÑA le corres­
ponden todas las obras en edificios e instalaciones cuyo objeto
sea la construcción de nuevos Paradores y la ampliación, moder­
nización y remodelación de los ya existentes, así como las
requeridas por la adecuación de los mismos a la nonnativa esta­
tal, autonómica o local, correspondiéndole tamhién la adquisi­
ción y reposición de las instalaciones y maquinaria utilizada en
los estahlecimientos hoteleros; y a Paradores de Turismo de
España, S. A., le corresponde el mantenimiento preventivo y
correctivo de los establecimientos, sus instalaciones y su maqui­
naria, el amueblamiento, la decoración y las dotaciones hotele­
ras de los estahlecimientos y la reposición de esos elementos,
así como las modificaciones que, para la mejora de la explota­
ción, estime oportuno realizar la Sociedad en los establecimien­
tos, con autorización expresa y recepción final de TURES­
PAÑA.

En el acto de la lirma del Pliego, Paradores de Turismo de
España, S. A., abonó SOO millones de pesetas, más ]VA, en
concepto de indemnización por el uso de los estahlecimientos
desde la fecha de entrada en vigor de la Ley 411990, de 29 de
junio, hasta el 31 de diciembrede 1994.

PLANES ANUALES DE INVERSIONES

La Sociedad viene realizando la planificación de sus inver­
siones desde el año 1992 en base a programas de gastos de
inversión de periodicidad anual. Hasta] 995 la Sociedad no ha
contado con un plan de inversiones de carácter plurianual, dehi­
do fundamentalmente a su dependencia en este ámhito de las
actuaciones y competencias de TURESPAÑA ya la problemá­
tica de indefiniciones existente antes de la firma del «Pliego de
Concesión». La planificación anual de inversiones efectuada
por ]a Sociedad también ha estado muy determinada por esta
prohlemática, al tener que asumir la realización y financiación
de obras y adquisiciones de activos fijos que correspondía efec­
tuar a TURESPAÑA.

Los planes elaborados por la Sociedad en los períodos fis­
calizados se denominaron Programa Anual de Gastos e Inver­
siones (PAGI) y tuvieron vigencia para los años 1993 y ]994.
En dichos programas se recogían las inversiones a realizar en el
período anual ocasionadas por ohras que tuviesen por ohjeto la
creación de nueva oferta o la reposición de objetos existentes
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así como las adquisiciones de mobiliario, instalaciones y
maquinaria ocasionadas por iguales motivos, También, se
incluía en el Programa la previsión anual de los gastos de con­
servación y mantenimiento preventivo y correctivo necesarios
para que los edificios, instalaciones, maquinaria y mobiliario
se conservasen en buen uso y la adquisición de los elementos
que integran las dotaciones de los establecimientos (lencería,
menaje, cristalería, ctc.).

Los programas se elaboraban para todos y cada uno de los
establecimientos de la Red de Paradores y para los Servicios
Centrales, en hase a las propuestas formuladas por los respon­
sables de cada centro. Las propuestas eran estudiadas por un
Grupo de Trabajo formado por representantes de la Dirección
General de Planificación, Dirección Económico-Financiera y
Dirección de Producción, que hacía una propuesta definitiva al
Comité de Dirección de la Sociedad, órgano competente para
la aprobación del Programa.

Una vez aprobado el Programa Anual de Gastos e Inversio­
nes se comunicaba a todos los establecimientos y podía poner­
se en marcha su ejecución dentro de un calendario preestable­
cido que formaba parte del contenido del Programa.

Las competencias para la realización de los gastos de dicho
Programa se distribuían de la fonna siguiente:

- Las compras de material inventariable, cuya cuantía
individual no superase las 25.000 pesetas, se efectuaban por los
Directores de Parador, al igual que los gastos de mantenimien­
to cuyo coste fuese inferior a 500.000 pesetas, siempre que
figurasen en el Programa aprobado.

- A la Dirección de Producción le correspondía el impulso
y la realización, en su caso, de los gastos e inversiones en
Maquinaria, Equipos de producción, Medios de transporte,
Dotaciones y Conservación y Mantenimiento.

- A la Dirección Económico-hnanciera, le correspondía
el impulso y realización de las inversiones y gastos en Obra
civil, Instalaciones, Mobiliario, Decoración y otras no contem­
pladas en los apartados anteriores.

El Programa Anual de Gastos e Inversiones (en adelante
PAGI) constituía un instrumento adecuado para identificar, eva­
luar, ejecutar y planificar las necesidades de la Sociedad en
materia de inversiones y gastos de mantenimiento y conserva­
ción y, además, contribuía a una mejor planificación de su
financiación.

B.2.2.4. Políticas y Estrategias de Negocio. Planes Operati­
vos

Hasta finales de 1994 en la Sociedad Estatal no existía una
orientación clara de sus actuaciones hacia la consecución de
objetivos expresados en términos de mejora, mantenimiento o
logro de un detenninado nivel de rentabilidad sobre fondos pro­
pios o sobre el nivel de la inversión mantenida. Ineluso, y dado
que la Ley por la que se creó establecía que también atendería al
«cumplimiento de los objetivos de política turística que pudieran
asignársele», la Sociedad encaminó su actuación al manteni­
miento de la explotación de la Red de Paradores aceptando de
forma pasiva las incorporaciones y bajas de establecimientos que
el Instituto de Turismo determinaba, tratando de no incurrir en
pérdidas. Consecuencia de este enfoque pasivo y de la no fija­
ción de objetivos de rentabilidad, fue la carencia de políticas y
estrategias de negocio para su consecución o el insuficiente desa­
rrollo de las existentes.

El marco en que puede desarrollar una política de creci­
miento la Sociedad Estatal Paradores de Turismo de España, S.

A., es estrecho al venir limitada su expansión por el hecho de
que las decisiones de inversión en nuevos establecimientos y
ampliación de los existentes son competencia exclusiva del Ins­
tituto de Turismo de España. Incluso las reducciones de capaci­
dad productiva mediante el cierre de establecimientos no renta­
bles está supeditada a la autorización del Instituto de Turismo
de España, lo que también restringe en gran medida la utiliza­
ción de este tipo de estrategias para conseguir mejoras en la
rentabilidad de la Sociedad.

De ahí que en el período fiscalizado sólo se hayan instru­
mentado políticas y estrategias de negocio orientadas al control
de los gastos y al mantenimiento de los ingresos en unos nive­
les que impidieran que la Sociedad Estatal incurriera en pérdi­
das. Estas políticas han sido las siguientes:

- Políticas de gestión de personal que han tenido por obje­
to aumentar la flexibilidad de las plantillas y frenar el creci­
miento de los gastos de personal mediante el control del creci­
miento de los sueldos y salarios y la amortización de vacantes
de personal fijo o su sustitución por personal eventual.

- Políticas de explotación o producción, dirigidas a con­
trolar los niveles de consumo de materias primas y otros abas­
tecimientos en la producción de los servicios y a conformar
unos niveles de calidad de los mismos homogéneos en toda la
Red.

- Políticas comerciales y de imagen de marca dirigidas a
mantener los niveles de ingresos por ventas en unas cuantías
suficientes para cubrir los gastos y no incurrir en pérdidas, res­
petando los canales de distribución y venta tradicionales en la
Red de Paradores, a través de unas políticas de fijación de pre­
cios centralizadas y muy homogéneas para todos los estableci­
mientos según su categoría hotelera y un sistema de promoción
comercial conjunto para toda la Red.

- Política de compras centralizada para aquellos artículos
comunes en toda la Red, y de control de los gastos de manteni­
miento y conservación a través del PAGI.

- Política de inversiones de los excedentes de tesorería en
activos financieros a corto plazo para rentabilizar el exceso de
fondos propios, materializado en disponibilidades en Bancos,
con que fue dotada inicialmente la Sociedad.

POLÍTICAS Y PLANES DE EXPLOTACIÓN

Las políticas en el Área de Explotación en el período fisca­
lizado han consistido en:

- Fijación de objetivos de producción para el conjunto de
la Red de Establecimientos, seguimiento mensual del grado de
cumplimiento de dichos objetivos y análisis e investigación de
las causas de las desviaciones observadas. La fijación de objeti­
vos se ha venido haciendo en base a los datos observados en los
ejercicios precedentes y estableciendo unos niveles de mejora
sobre ellos. No se fijaban, en general, objetivos particulares para
cada establecimiento; únicamente se indicaba un intervalo de
variación para cada objetivo que debían respetar los estableci­
mientos y se les demandaba a los Directores de éstos una mejo­
ra sobre los nive1cs a1canzados en el ejercicio precedente en
cada objetivo específico.

- Mantenimiento de unos niveles de calidad de servicios
uniformes u homogéneos en toda la Red, a través de instruccio­
nes y normas emitidas por los Servicios Centrales referentes a
las formas y procedimientos de prestación de los diversos ser­
vicios a los clientes y al mantenimiento y conservación de las
instalaciones. Además, se facilitaba información a los Directo­
res de los establecimientos sobre los resultados de las encues-
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las hechas a los clientes y de las reclamaciones recibidas para
corregir los fallos o deficiencias denunciadas.

- Elaboración por parte de los Servicios Centrales de ins­
trucciones y normas sobre la composición de la oferta de servi­
cios en el Afea de Alimentos y Bebidas (restauración, desayu­
nos, «huffet», har, hodega y minihar), de ohligado
cumplimiento para los establecimientos de la Red.

- Puesta en marcha de un «Plan de Racionalización de la
Oferta de Restauración» aplicado a 24 paradores de la Red en
los ejercicios de 1993 y 1994.

Para el año 1995 se ha desarrollado por parle de la Sociedad
Estatal un Plan de Explotación que incorpora algunas caracte­
rísticas diferenciales respecto a la planificación anterior mejo­
rándola parcialmente aunque dentro de una línea de continui­
dad con la planificación anterior. Entre las novedades que
incorpora el Plan de 1995 está la lijación y definición de objeti­
vos de mejora de la calidad, creándose instrumentos para su
consecución y medición y la determinación de los tamaíios de
plantilla óptima para una gran parte de los establecimientos,
con la intención de controlar los gestos de personal.

OBJETIVOS DE PRODUCCIÓN

La determinación de objetivos en el ámbito de la produc­
ción en los ejercicios de 1993 y 1994 se limitó casi exclusiva­
mente al Área de Alimentos y Bebidas: Restaurante, Bodega y
Bar, Minibar y Desayunos, no existiendo unos objetivos espe­
cíficos para el Área de Hospedaje.

Los objetivos se fijaban a nivel general para toda la Red de
Establecimientos en base a los siguientes indicadores:

- Relaciones coste/ingreso para Restaurante, Bodega, Bar
y Minibar. Estas rclaciones muestran cl porcentaje que repre­
sentan los costes de la materia prima empleados sobre el total
de los ingresos anuales por ventas de cubiertos (menús, cartas y
bufé, banquetes, etc.) y bebidas (vinos en bodega y diversas
bebidas en Bar y Minibar). En los consumos de víveres y bebi­
das se incluyen los originados por la producción de cuhiertos y
bebidas destinados a la venta a los clientes, excluyéndose los
gastos de esa naturaleza consumidos por el propio personal, los
cuales se estiman en hase a una cantidad de gasto presupuesta­
do por trabajador y año para toda la Red.

- Ingresos medios por cubierto, por desayuno, de bodega
por cubierto, de minihar por cama ocupada, de lavandería por
cama ocupada y de teléfono por cama ocupada.

- Proporciones de desayunos y de cubiertos servidos a
clientes sobre camas ocupadas.

Las metas fijadas para las diferentes relaciones coste/ingre­
so tenían por objeto controlar y reducir cl gasto en materias pri­
mas y otros ahastecimientos por unidad de ingreso, es decir,
generar ahorros o economías en los consumos de materias pri­
mas. Cabe, sin embargo, señalar que si cl objetivo que se pre­
tendía alcanzar era la economía en la utilización de materias
primas en el proceso productivo, los indicadores coste/ingreso
no parecen adecuados ni para medir el grado de cumplimiento
del mismo ni para la formulación de las metas a alcanzar. En
primer lugar, porque un ahorro o el control de los consumos de
materias primas supone tanto controlar los precios de compra o
de coste de las materias primas como las cantidades utilizadas
en el proceso productivo; y es, también, función del tipo de pla­
tos o composición de los cubiertos ofertados. En segundo lugar,
porque una baja rclación coste/ingreso puede obtenerse actuan-

do exclusivamente sohre los precios de venta, una vez que se
conoce el coste de las materias primas utilizadas en cada plato.

Los ohjetivos formulados en términos de ingreso medio a
obtener por cubierto, desayuno, hodega, bar, minihar, teléfono,
etc., tenían por objeto tanto mantener unos niveles de ingresos
totales para el conjunto de la Red como servir de orientación en
la fijación de precios para los diferentes establecimientos de la
Red. Las metas lijadas para esos objetivos en 1993 y 1994 supo­
nían pequeñas variaciones sobre las cifras obtenidas en los ejer­
cicios precedentes; siendo las desviaciones de los resultados rea­
les sobre los previstos para el ingreso medio por cubierto del 0,3
por ciento en 1993 y del -1 por ciento en 1994.

El establecimiento de unas metas a alcanzar para los
cubiertos y para los desayunos servidos en términos de por­
centajes sohre el número de camas ocupadas, obedecía a que
el volumen de actividad en esos servicios de restauración
está correlacionado con el nivel de actividad en alojamiento
ya que la mayor parte de los servicios de restauración se
prestan a clientes alojados en los estahlecimientos. Estos
ohjetivos, que pretendían aumentar la utilización de los ser­
vicios de restauración por parte de los clientes alojados en cl
establecimiento y, en consecuencia, aumentar el número de
cubiertos y desayunos vendidos, se formularon para los ejer­
cicios de 1993 y 1994 contemplando incrementos sobre los
porcentajes de participación registrados en 1992 y 1993, res­
pectivamente. Los objetivos previstos respecto a la propor­
ción de desayunos se aleanzaron plenamente en ambos ejer­
cicios, sin casi ninguna desviación entre los datos reales y
los previstos, llegándose en 1994 a que el número de desayu­
nos servidos representara el 76 por ciento de las camas ocu­
padas. En cambio, las proporciones de cuhiertos sobre camas
ocupadas alcanzadas, tanto en 1993 como en 1994, quedaron
por dehajo de las previstas en cantidades significativas, aun­
que mostrando algunos avances en amhos ejercicios sohre el
nivel registrado en 1992. En el logro del primer objetivo
inf1uyó la contención e ineluso el ligero descenso de los pre­
cios de los desayunos registrado en 1993 y 1994 respecto a
los existentes en 1992. En cambio, en la proporción de
cubiertos servidos sobre camas ocupadas, el establecimiento
de objetivos más ambiciosos que en los desayunos, unido a
que hubo un aumento importante del precio del cubierto en
1993 respecto a 1992 (aunque en 1994 no se modificaron),
explican en parte las desviaciones negativas registradas en el
cumplimiento de ese ohjetivo.

La formulación de objetivos de producción en la Red de
Paradores en el período fiscalizado, al igual que la formulación
de los presupuestos, planteaha con carácter general, las siguien­
tes dehilidades:

- Carecía de precisión y detalle a nivel de estahlecimien­
to, por lo que no era suficientemente operativa.

- Los resultados reales obtenidos para los diversos servi­
cios producidos e indicadores utilizados no pueden conside­
rarse plenamente fiables ya que los datos obtenidos por la
Sociedad sobre los mismos no estaban sometidos a una verifi­
cación interna independiente, cabiendo por tanto la posibili­
dad de errores u omisiones a nivcl de cada establecimiento en
particular.

- Se carecía de unos planes de explotación operativos
coordinados en los que se instrumentaran y especificaran las
medidas a desarrollar tanto por los establecimientos como por
los Servicios Centrales para garan- tizar, asegurar o aproxi­
marse a la consecución de los objetivos. Dado el estrecho
margen de autonomía operativa con que contahan los Directo­
res de Parador en el período fiscalizado, y la inexistencia de
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una estructura jerárquica intermedia entre éstos y la central
que facilitara la intercomunicación de la problemática que
suscitaha el logro de los ohjetivos, tanto la formulación de
éstos como su alcance constituían más un ejercicio de previ­
sión económica en base a los datos históricos y a la evolución
del entorno que un esfuerzo conjunto de la organización para
conquistar mejoras significativas en sus niveles de produc­
ción.

- La [alta de instrumentos y procedimientos técnicos para
la planificación y la gestión impedía, por otra parte, la formula­
ción de fines ti objetivos más adecuados tales como la fijación
de niveles de productividad a alcanzar en las distintas áreas
productivas o la determinación de estándares o cifras presu­
puestadas de costes unitarios tanto de materia prima como de
personal por unidad de producto/servicio para las principales
producciones y establecimientos.

Paradores de Turismo de España, S. A., cuenta con un con­
junto de manuales, normas y directriccs, dcsarrollados a lo
largo de su historia, que regulan las principales características
de sus proccsos productivos y que prctendcn mantener un alto
nivel de calidad en la prestación dc sus scrvicios y unos nive­
les de mantenimiento y conservación de los edificios e instala­
ciones adecuado a esa calidad. Esas normas, instrucciones y
directrices sobre las formas y métodos de prestación de los
servicios son objeto de permanente actualización para adaptar­
se a las necesidades de cada momento; pero por sí solas son
insuficientes para asegurar un nivel adecuado de calidad de los
servicios o para introducir métodos de trabajo más eficientes o
económicos si no van acompañadas de unos procesos de con­
trol y medición de sn aplicación y rcsultados, así como de
medidas que garanticen su efectividad y cumplimiento. En el
período fiscalizado, estos procesos de control y medición del
cumplimiento y efectividad de las normas y directrices o no
existían o eran inadecuados o insufieientes para gran parte de
las normas más operativas relacionadas con la producción de
servicios. La única información de que disponía la Sociedad
para medir los niveles de calidad aleanzados en la prestación
de los servicios ofertados era la facilitada por las encuestas
realizadas a los clientes en hase a los cuestionarios que volun­
tariamente cumplimentaban éstos en los establecimientos y la
que resultaba de las reclamaciones recibidas. Esta informa­
ción, aunque orientativa, era difícilmente cuantificable y medi­
ble, y no servía para instrumentar planes adecuados de mejora
de la explotación.

Tampoco se disponía de instrumentos que proporcionaran
información detallada sobre el grado de aceptación de las
diversas ofertas del Área de Restauración o de los diversos
componentes de la oferta de servicios del Área de Alojamiento
por parte de la clientela. Los proccdimientos utilizados por los
Servicios Centrales para obtener ese tipo de información con­
sistían en estudios encargados a consultores externos (de
forma muy esporádica y realizados en ejercicios anteriores a
1993, con lo que los datos aportados resultaban desfasados),
en estadísticas de producción y encuestas y consultas a los
Directores de Establecimiento. Estas últimas fuentes o proce­
dimientos proporcionaban una información muy genérica y
superficial, de forma que en base a la misma no se podían ins­
trumentar planes operativos o de acción suficientemente deta­
llados.

En todo caso, en los ejercicios de 1993 y 1994 se siguieron
elaborando e implantando normas y directrices dirigidas, prin­
cipalmente, a mejorar el servicio de desayunos y la oferta de
restauración y a mantener y conservar las instalaciones.

PLANES DE RACIONALIZACION DE LA OI'ERTA DE
RESTAURACIÓN

Durante los ejercicios de 1993 y 1994, Paradores dc Turis­
mo de España, S. A., a través de la Dirección de Producción,
desarrolló un «Plan de Racionalización de la oferta de Restau­
ración» a aplicar a 24 establecimientos, en base a un conjunto
de parámetros: nivel de estacionalidad de la demanda, resulta­
dos anuales, producción por trabajador y margen de fabrica­
ción. Los objetivos de la racionalización perseguían mejorar la
rentabilidad de la restauración mediante la mejora de los már­
genes de fahricación ajustando los costes de materia prima y de
personal fundamentalmente. Los medios para lograr esos ohje­
tivos eran equilibrar la oferta a la demanda, especialmente en
los momentos de baja actividad, reduciendo los riesgos de des­
perdicio de materia prima, orientar la producción a las necesi­
dades y gustos de los clientes y desestandarizar la oferta. Otras
medidas complementarias del citado «Plan de Racionaliza­
ción» que se estudiaron y se pusieron en práctica en algún caso
fueron: cierres por vacaciones, cierres por temporada larga,
reducciones de plantilla y arrendamiento o camhios en la
explotación del restaurante.

Según los datos sobre resultados c1aborados por los estable­
cimientos, los obtenidos con el Plan de Racionalización fueron
positivos en ]993, período en que se registró un aumento del
margen de producción en el conjunto de los establecimientos
incluidos en el Plan. En la primera mitad de 1994, en cambio,
los resultados fueron negativos, empeorando dicho margen.

El esfuerzo realizado con el Plan de Racionalización se
puede considerar positivo, puesto que orientaba a los Directo­
res de Establecimientos en las líneas de búsqueda de la rentabi­
lidad de la cxplotación; pero su efectividad, al igual que todas
las políticas de producción del período fiscalizado, se vio afec­
tada por los mismos males o de-fectos que aquejaban a éstas:
geueralidad y superficialidad de los plaues y políticas y careu­
cia de una estructura intermedia entre los Servicios Centrales y
la estructura periférica que sirviera de impulso y apoyo a los
Directores de Parador y que los controlara y supervisara.

B.2.2.S. Políticas comerciales, dc promoción y de imagen dc
marca

Entre los factores diferenciales positivos que caracterizan a
los establecimientos de la Red de Paradores destaca sobre todo
la excelente imagen que tienen entre el público, que se identifi­
ca con su ubicación en construcciones monumentales de inte­
rés liistórieo-artístico y con la belleza y tranquilidad dc los
parajes en que están instalados.

Sin embargo, a pesar de la importante ventaja que supone la
citada imagen de la marca «Paradores», los índices de utiliza­
ción de la capacidad productiva, medida ésta por el porcentaje
de ocupación media anual de las plazas disponibles, han sido
en los 3110S fiscalizados relativamente bajos. Además, en los
ejercicios de 1992, 1993 Y 1994, el grado de utilización de la
capacidad productiva ha descendido sensiblemente respecto a
1991.

Aunque esos bajos niveles de ocupación vienen determina­
dos por un conjunto de factores diversos, entre ellos se encuen­
tra también la insuficiencia de las políticas comerciales, de pro­
moción y de imagen de marca.

En relación con éstas, conviene señalar que las característi­
cas hásicas de la demanda para los servicios que ofrece la Red
de Paradores son las siguientes:
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Los motivos de uso de los servieios por parte de la elien­
tela son el turismo y el disfrute del ocio. La utilización de los
servicios ofrecidos por los Paradores por motivos de negocio es
muy pequeña; así en 1994 las convenciones celehradas por
Empresas supusieron el 3 por ciento del total de camas ocupa­
das y en 1993 el 3,6 por ciento.

- La clientela habitual de Paradores son personas individua­
les. En 1994 estos clientes supusieron el 90 por ciento del total de
camas ocupadas. La venta de servicios a grupos es también
escasa: en 1994 las camas ocupadas por este sector de la clien­
tela representó el 7 por ciento del total.

- Es mayoritaria la clientela nacional frente a la de proce­
dencia extranjera. En 1994, los extranjeros sólo suponían el41
por ciento de las estancias totales y en 1993 había sido menor ese
porcentaje, alcanzando la cifra del 36 por ciento.

- Las pernoctaciones y demanda en general para todos los
servicios se concentran en los fines de semana (el 36 por ciento
del total de las estancias) y en los períodos vacacionales, Sema­
na Santa y verano principalmente.

- La estancia media por cliente es muy baja, siendo menor
a dos noches en los últimos años.

Otro factor a tener en cuenta para cl análisis de las políticas
comerciales, y que ha influido en la localización geográfica de
los estahlecimientos de la Red de Paradores, es que éstos se
crearon originalmente para la promoción turística del conjunto
de España y para atraer el turismo extranjero, lo que suponía
crear infraestructuras turísticas en zonas y lugares poco conoci­
dos y no integrados en las grandes zonas dc turismo tradieio­
nal.

POLÍTICAS DE PRECIOS Y DE VENTAS

En e] período fiscalizado las políticas de tljación de precios
para los servicios más representativos de la Red de Paradores,
como son la hahitación, el menú, el desayuno y la pensión ali­
menticia, estaban fuertemente centralizados en la Dirección
Comercial. Los Dircctores de los establecimicntos tenían muy
poca competencia o autonomía para tomar dccisioncs sobre
csos precios; únicamente eran consultados por los Servicios
Centrales en el momento de fijar para cada año las tarifas de
precios oficiales. Esta centralización en la toma de decisiones
afectaha, además, prácticamente a todas las áreas de las políti­
cas comerciales y de imagen. En 1993 y 1994, los Directores
de Establecimientos sólo fijaban los precios de los platos de la
carta no ineluidos en el menú del Parador, y los del bar y bode­
ga, con las limitaciones que suponía cl cumplimiento dc las
relaciones coste/ingresos estahlecidas con carácter general. La
concesión de descuentos a grupos o empresas sobre las tarifas
oficiales o a clientes individuales estaha fuertemente restringi­
da y sometida a autorización por los Servicios Centrales, o
cuando mcnos a consulta e información posterior; otro tanto
ocurría con la concesión dc comisiones a agencias o «tourope­
radores» por encima de las establccidas con carácter general.

Estos criterios centralizadores configurahan un sistema de
fijación de precios poco flexible o adaptable a las circunstancias
o variaciones de la demanda. Las tarifas de precios oficiales fija­
dos para cada año no sufrieron variación alguna con posteriori­
dad a] momento de su fijación en los ejercicios de 1993 y 1994,
fijándose en la segunda mitad del ejercicio precedente y por nna
sola vez.

Normalmente, el criterio seguido para fijar el precio de la
habitación parece haher sido el de aumentarlo en aquellos esta­
blecimientos donde se observaban crccimientos cn la dcmanda y
cn los índiccs de ocupación y mantcncrlo cn los establecimientos

en que esos niveles no mostraban crccimiento o descendían; al
menos así se deduce en general de las comprobaciones realiza­
das, aunque se ha observado que en 1993 se produjo un creci­
miento generalizado de los precios respecto a 1992. Para el menú
y la pensión alimenticia se siguió el criterio de mantener para
1994 y 1995 los precios vigentes en 1993, que habían tenido un
importantc crecimiento con respecto a 1992.

Otra característica de la política de precios del alojamiento
en la Red de Paradores era su escaso grado de variahilidad según
temporada o mes. Sólo se contemplaban tres temporadas:
invierno, temporada media y temporada alta, con rechas y calen­
darios homogéncos y casi uniformes para toda la Rcd, siendo
pocos los estahlecimientos que constituían excepción a esta
regla. Además, en muchos casos los precios de la temporada
media coincidían con la temporada de invierno y en no pocos el
precio era igual para todas las tcmporadas. Por otro parte, el
precio, sustancialmentc más elevado, fijado para la temporada
alta en la mayoría de los establecimientos sc aplicaba durante
un período de tiempo en el que no existía, en una gran parte de
ellos, una alta ocupación, con la excepción del mes de agosto.
En resumen, la diferenciación de precios según temporada
resultaba insuficicnte y no se ajustaba a las caractcrísticas dc la
demanda individual de cada cstablecimicnto y a sus niveles de
ocupación.

Criterio general seguido respecto a los precios de aloja­
miento fue el de aplicar sistemáticamente los precios oficiales
no concediendo descuentos sobre ellos más que en supuestos
muy especiales: grupos, empresas y promociones. Ello permi­
tió que las cifras de ingreso medio por habitación o cama regis­
tradas en 1992, ]993 Y 1994 fuesen elevadas y próximas a las
teóricas rcsultantcs de la aplicación estricta de las tarifas ofi­
ciales; pero la consecución de un ingreso medio alto por habi­
tación ocupada pudo afectar negativamente a la recaudación
total, induciendo a una menor ocupación o demanda. En
muchos establecimientos de la Red con bajos niveles de ocupa­
ción en la mayor parte dcl año, dcscensos y ajustes en los pre­
cios podrían haber aumentado significativamcntc la ocupación
y la recaudación total.

La fijación de unos precios más ajustados a las condiciones
del mercado y a las características de cada establecimiento en
particular, requiere un seguimiento continuado e inmediato de
estas circunstancias quc está más al aleance de los Directores
de los establecimientos que de los Servicios Centrales. Por ello,
parccc que habría sido convcniente que los Directores hubiescn
tenido un mayor grado de intervención en la fijación de los pre­
cios, introduciendo así una mayor flexihilidad en ellos que
podría haberse traducido en el logro de mejores niveles de ocu­
pación e ingreso. Con la nueva estructura periférica establecida
en 1995, se están produciendo cambios en los criterios de fija­
ción dc precios en Paradores de Turismo de España, S. A., que
suponcn esa mayor participación de los Directores de Parador.

La organización interna de ventas con que contaha Parado­
res de Turismo de España, S. A., en el período fiscalizado era
mínima ya que estaha compuesta únicamente por una Central
de Reservas y por el personal dedicado a la venta en los estable­
cimientos (Director y Departamento de Recepción). La Centra]
de Reservas operaba dcsde los Servicios Centrales y canalizaba
entre un 25 y un 27 por ciento del total de las ventas, en tanto
que el resto se hacía directamente por los Paradores. Paradores
de Turismo de España, S. A., contaba, adcmás, con represcn­
tantes exclusivos en los principales países cxtranjeros que ven­
dían reservas a cambio de una comisión del] 2 por cicnto, pcro
este último canal de venta tenía muy poca efectividad. El esfuer­
zo de venta realizado por Paradores de Turismo de España, S.
A., era, en general, muy pasivo, pues tanto la Central de Reser-
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vas como los Directores de Paradores se limitaban a recibir las
peticiones de reservas de los clientes individuales.

Este escaso esfuerzo de ventas ha estado justificado, en
alguna medida, porque la mayoría de los clientes de Paradores
son personas físicas, con una gran fidelidad a la Red y porque
tiene como consecuencia positiva el que los costes de ventas
sean mínimos. Como aspectos negativos puede indicarse que,
sobre todo en momentos de crisis económica y de aumento de
la competencia como fueron los ejercicios de ]992, ]993 Y
1994, habría sido precisa una intensificaci6n del esfuerzo de
ventas para compensar esas circunstancias adversas del merca­
do.

No obstante, cabe señalar que desde el ejercicio de 1994 se ha
venido instruyendo a los Directores de Parador para que hagan
gestiones más activas para captar clientela, especialmente en la
restauraci6n, donde en el ámbito local existe un importante seg­
mento de mercado en los banquetes y en los cubiertos servidos
a grupos.

En el Área de Alojamiento, la labor de ventas que puede
realizarse desde los establecimientos es más limitada ya que la
clientela procede, salvo excepciones, de áreas geográficas dis­
tintas a las de ubicación de los estahlecimientos, aunque quepa
una acción de venta ejercida sobre las empresas de la zona diri­
gida a la captación de convenciones y cursos promovidos por
ellas.

Una debilidad de la organización de ventas de Paradores es
la carencia de un sistema informatizado integrado de reservas
que dé lugar a la interconexi6n de la Central de Reservas con
los distintos establecimientos o con otros puntos de venta exter­
nos a la empresa, 10 que permitiría agilizar las operaciones de
venta, eliminaría errores y ahorraría personal, ya que en el
momento presente el sistema de reservas es muy manual,

En 1995, con el apoyo de los cambios habidos en la estruc­
tura directiva, se estaba implantando una nueva organización
de ventas basada en la creación de una Unidad Central de Ven­
tas, orientada a grandes cuentas y a instituciones y se estaba
procediendo a promover las acciones de venta a través de las
Direcciones Regionales, asignándoles a los Directores de Esta­
blecimiento una función de vendedores coordinados por el
Director Regional de su zona.

Los canales de comercialización utilizados por Paradores de
Turismo de España, S. A., en el último ejercicio fiscalizado
fueron los siguientes:

- Venta directa a los dientes, que supuso en torno al 76
por ciento de las camas ocupadas.

- Venta a través de representantes en el extranjero, que
representó el 3 por ciento de los clientes e igual cifra de camas.

- Venta a través de agencias, «touroperadores» y mayoris­
tas que supuso cl restante 21 por ciento de las camas.

El escaso peso que representa la participaci6n de interme­
diarios en las ventas de la Sociedad Estata] obedece a] poco inte­
rés que ha tenido Paradores de Turismo de España, S. A., en
impulsar ese canal, dado el coste que representa en forma de
comisiones sobre ventas la utilización de intermediarios y la
preferencia de su clientela por la utilización de la contratación
directa. No obstante, la Sociedad mantiene en torno a 300 con­
tratos con agencias de viajes, «touroperadores» y mayoristas,
aunque con escaso movimiento individual por cada contrato.
Estas relaciones contractuales se mantienen principalmente
porque a la Sociedad le interesa que las agencias incluyan a sus
establecimientos en los folletos y en la publicidad que generan,
como medio de promoción.

Entre los contratos con intermediarios cahe destacar los
concertados con «touroperadores» extranjeros especializados
en segmentos de la clientela potencial propia de los Paradores,
que suponen ventas en firme de lotes de plazas, a precios espe­
ciales y con ocupación de habitaciones en temporada baja o
media. Estos últimos contratos son de gran interés para la
Sociedad Estatal, que mantiene algunos de ellos en países de
gran demanda turística hacia España, y sería conveniente que
fuesen incrementados y extendidos a otros países.

Parece acertada la orientación estratégica de apoyarse fun­
damentalmente en el canal de venta directa y utilizar los cana­
les de venta a través de intermediarios únicamente como com­
plementarios, aunque esta actuación no es positiva para
resolver el problema de la baja ocupación en los establecimien­
tos menos conocidos de la Red o ubicados en zonas geográfi­
cas alejadas de las grandes zonas turísticas, especialmente en la
temporada baja y media; pero, en todo caso, sería preciso
aumentar el esfuerzo de ventas dados los mínimos niveles de
que se parte en el Área de Alojamiento.

La captación de otros clientes distintos a las familias que
viajan por motivos de ocio, tales como grupos, empresas o con­
venciones, permitiría una mejora de la ocupaci6n en la tempo­
rada baja y en fechas distintas a los lines de semana. Aumentar
la ocupación a través de la venta directa a clientes individuales,
requiere de un importante y costoso esfuerzo publicitario y de
promoción, si se pretende lograr a corto plazo; y una especial
prohlemática plantea el llegar a determinados segmentos de la
clientela potencial de la Red de Paradores, especialmente a la
clientela extranjera que tiene una menor estacionalidad que la
nacional y que, por tanto, sería conveniente incrementar.

PROMOCIONES Y PUBLICIDAD

Las campañas de promoción realizadas por Paradores de
Turismo de España, S. A., en los ejercicios de 1993 y ]994
fueron de dos tipos:

- Unas dirigidas a mayores de 60 años denominadas «Días
dorados», consistentes en la aplicación de un 50
por ciento de descuento en la primera campaña, desarrollada en el
otoño de 1993 e invierno de 1994 y dcl 35 por ciento en 1994 y
1995 sobre el precio de tarifa para la habitación y el desayuno a
toda persona mayor de 60 años y a su acompañante, aunque éste
fuera de edad inferior.

- Otras, denominadas «Promociones especiales» puestas
en práctica durante las temporadas haja y media de los ejerci­
cios de 1993 y 1994, aunque con antecedentes en los ejercicios
anteriores, aplicadas a clientes con estancias mínimas de dos
noches en régimen de media pensión o pensión completa. Los
precios de las «Promociones especiales)) suponían descuentos
variables según Paradores sobre las tarifas oficiales, que oscila­
ban para la pensión completa entre un 7 y un 22 por ciento en
cl año 1993 y entre el 7 y el 20 por ciento en cl año 1994, y que
eran algo mayores en el régimen de media pensión.

La incidencia de la promoción «días dorados)) sobre el total
de camas vendidas fue escasa pues representó el 1,5 por ciento
en 1993 y el 5,4 por ciento en 1994. Si se analiza ]a repercusión
respecto al total de camas ocupadas en los Paradores partici­
pantes en la promoción, ya que no fueron todos, y en el período
en que estuvo vigente, las cifras aumentan sensiblemente alean­
zando el 10 por ciento en ]993 y el 9 por ciento en ]994. Debe
señalarse que estos porcentajes no representan incrementos en
las ventas necesariamente, sino sólo la proporción de clientela
acogida a las promociones.
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En cuanto a las «Promociones especiales», su incidencia
tampoco fuc excesivamente importante pues representaron el
5,4 y el 5,5 por ciento del total de camas vendidas en ]993 Y
1994, respectivamente, pese a que los requisitos estahlecidos
para su disfrute, dos noches de estancia mínima y pensión com­
pleta o media pensión, establecían suficiente diferenciación
con respecto al eliente habitual sujeto a tarifa normal (con
estancia media inferior y que sólo hace una comida en la mitad
de los casos) como para estimar que podía provocar un signifi­
cativo aumento neto de las ventas tanto en alojamiento como
en restauración. Otro efecto importante de las «Promociones
especiales» era que constituían un mecanismo para ncxibilizar
las tarifas oficiales, ya que los mayores descuentos se produje­
ron en aquellos establecimientos con precios excesivamente
elevados en relación con los niveles de ocupación registrados.
El ohjetivo de las «Promociones especiales» de lograr una
mayor ocupación y actividad en el conjunto de la Red en las
temporadas baja y media sólo se consiguió en parte al afectar
de forma significativa sólo a los nivc1es de ocupación de los
establecimientos situados en las zonas de mayor concurrencia
y en mucha menor medida a los Paradores menos conocidos,
uhicados en zonas del interior y con mayores índices de esta­
cionalidad.

Cabe destacar la inexistencia de promociones dirigidas
específicamente a dar a conocer los establecimientos y a
aumentar la ocupación y disminuir la estacionalidad de los
situados en el interior y alejados del entorno del Área de
influencia de Madrid.

En cuanto a la actividad publicitaria de Paradores de Turis­
mo de España, S. A., ésta ha sido mínima. E] gasto en publici­
dad y propaganda, incluyendo relaciones públicas y activida­
des promocionalcs, no ha llegado al 1,3 por ciento de los
ingresos de explotación en los ejercicios de 1993 y 1994. Si se
considera exclusivamente el gasto en puhlicidad y propaganda,
ésle no ha llegado al I por ciento ni en 1993 ni en 1994.

Si bien puede considerarse como positivo que, con un nivel
bajo de gastos en publicidad y actividades de promoción, se
alcancen elevados ingresos medios por habitación ocupada
(dehido, fundamentalmente, a la venta directa que ahorra gas­
tos de venta en forma de comisiones a intermediarios), ello
tiene como contrapartida negativa su influencia en el bajo nivel
de ocupación de] conjunto de ]a Red y, especialmente, de los
establecimientos menos conocidos o peor ubicados geográfica­
mente, así como en la no renovación o crecimiento de su clien­
tela, primordialmente la de procedencia extranjera, lo que
puede comprometer los niveles de actividad y ocupación futu­
ra.

B.2.2.0. Política de compras. Las compras centrali­
zadas

En e] Plan Anual de Gastos e Inversiones de la Sociedad no
se contemplaban los gastos de compras de materias primas y
otros abastecimientos, ni tampoco la contratación de servicios
y suministros externos por los estahlecimientos de la Red de
Paradores para el desarrollo de sus actividades de negocios. La
autorización, contratación y gestión de esos gastos es compe­
tencia de los Directores de los establecimientos.

El volumen y participación de los gastos de compras res­
pecto de] ingreso total (de] 20,7 por ciento en ]994), y el hecho
de que un gran número de los artículos que se compran son
comunes para todos los establecimientos, justifica una compra
o gestión centralizada de muchos de ellos, por las economías
de escala que se pueden generar mediante compras masivas.
Desde e] año 1991, ]a Sociedad Estatal a través de su Dirección

Económico-Financiera, ha venido celebrando contratos de
suministro de diversos artículos con diferentes empresas prove­
edoras, previa selección de las mismas a través de un proceso
no formalizado de evaluación de sus ofertas y de comprobación
de las calidades de los productos ofertados. Estos contratos
estaban destinados a proporcionar el suministro de los artículos
a todos o a la mayor parte de los estahlecimientos, previo pedi­
do de las cantidades necesarias por cada uno de ellos. El pago
de los suministros se hacía de forma centralizada por los Servi­
cios Centrales por cuenta de cada establecimiento consumidor.
La razón de estas compras centralizadas es tener un suministra­
dor único de calidad garantizada y uniforme para cada artículo
o grupo de artículos para toda la Red cuando ello es posihle, y
así 10 ha sido en los ejercicios fiscalizados para la mayoría de
los artículos principales.

En todo caso, el sistema de compras centralizadas permite
una cierta flexibilidad a los establecimientos ya que aunque se
recomienda hacer los pedidos a los suministradores c(mcerta­
dos, ello no supone una ohligación inexcusable, permitiéndose
acudir a proveedores locales para compras de menor volumen
aun en artículos de compra centralizada. Ello parece conve­
niente para poder atender los gustos y preferencias de los clien­
tes, especialmente locales, en el Área de Restauración. Por otra
parte, en los procesos de selección de los proveedores y de
prueha de los artículos existe una adecuada participación de los
Directores de los estahlecimientos.

El volumen de compras centralizadas alcanzó en el año
1994 una cifra de casi mil millones de pesetas, mostrando una
participación creciente sobre el total de compras en los ejerci­
cios de ]993 y ]994 sohre los precedentes.

8.2.2.7. Gestión de la tesorería y de las inversiones financie­
ras temporales

La gestión de la tesorería y de las inversiones financieras
temporales es una función asignada a la Dirección Económico­
Financiera de la Sociedad y comprende las siguientes activida­
des:

a) Gestión de los cobros y de los pagos.
b) Facturación a clientes, que incluye las tareas de factu­

ración a clientes y agencias centralizadas y el control de la
morosidad que se produce en cl conjunto de la Sociedad.

c) Gestión de los excedentes de tesorería, que comprende
las tareas dirigidas a rentabilizar los existentes en cada
momento mediante la realización de inversiones financieras
temporales.

GESTIÓN DE LOS COBROS Y DE LOS PAGOS

A la Dirección Económico-Financiera, a través de su Depar­
tamento de Tesorería le corresponden las siguientes tareas:

- Ejecución de los pagos correspondientes a gastos gene­
rados en los Servicios Centrales, con excepción de la nómina
que se gestiona por la Dirección de Personal. E]]o incluye pagos
a proveedores de inmovilizado, compras centralizadas y gastos
diversos gestionados o ejecutados por las diversas unidades de
los Servicios Centrales.

- Reposición de fondos (transferencias) a los Paradores
para que éstos puedan atender los pagos a proveedores locales de
abastecimientos y a acreedores por suministros y servicios exte­
riores contratados por los Directores, el pago de la nómina y el
pago de gastos de inversión de importe unitario inferior a
500.000 pesetas.
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- Cobros a clientes gestionados de forma centralizada
(generalmente agencias, «touroperadores» y mayoristas).

- Control diario de las cuentas hancarias de ingresos de
los Paradores, donde éstos deben ingresar ]a recaudación diaria
obtenida, y transferencia automática de sus saldos a una cuenta
hancaria gestionada centralmente.

Como se deduce de la precedente descripción de ta­
reas, la gestión de la tesorería está fuertemente centralizada, 10
que facilita el control de los excedentes de tesorería y la admi­
nistración eficiente de los mismos.

Los establecimientos sólo disponen de dos cuentas banca­
rias autorizadas: una destinada exclusivamente a recoger los
ingresos generados por las ventas y otra, denominada de gas­
tos, destinada a hacer frente a los pagos de los establecimientos
y cuyos fondos deben proceder exclusivamente de transferen­
cias desde los Servicios Centrales previa petición de cada esta­
blecimiento.

La Sociedad tiene establecidos conciertos con dos entidades
financieras dc ámbito nacional, únicas en las que se han abierto
cuentas bancarias de ingresos y gastos por parte de los estable­
cimientos, que garantizan, vía telemática, el acceso práctica­
mente en tiempo real al estado de los saldos del total de las
cuentas de la Sociedad y la realización de las transferencias de
fondos y que proporcionan una rentabilidad adecuada sobre los
saldos mantcnidos en esas cuentas. Esas mismas entidades
financieras realizan en exclusiva, en cada caso, la gestión de
cobro de los efectos de crédito ingresados, tales como tarjetas
de crédito, cheques de viaje, moneda y divisas extranjeras y
cheques.

En 1994, la gestión de tesorería relacionada con los pagos y
cobros de la Sociedad era, a nivel central, muy adecuada y difí­
cilmente mejorable; y aunque en los establecimientos persistí­
an todavía algunas deficiencias (comentadas en anteriores apar­
tados de este informe), relacionadas con el manejo de la
cuentas bancarias y los fondos de caja fija, el balance global de
este tipo de gestión puede calificarse de positivo para el con­
junto de la Sociedad.

FACTURACIÓN A CUENTES Y CONTROL
DE LA MOROSIDAD

La facturación y cobro a clientes se realiza fundamentalmen­
te por los establecimientos. Únicamente la facturación a las
agencias de viajes (con la excepción de las agencias locales), a
los «touroperadores» y a los mayoristas que tienen establecidos
contratos con Paradores de Turismo de España, S. A., se realiza
de forma centralizada, así como su cobro. La facturación con
cobro centralizado suponía el 9,2 por ciento del total de las ven­
tas de la Sociedad en 1994 y generalmente era facturación a cré­
dito, mientras que la facturación de los establecimientos era en
la gran mayoría de los casos facturación al contado.

La facturación centralizada se hace en base a ordenadores
personales, no conectados entre sí, teniendo que recibir los Ser­
vicios Centrales los bonos y las facturas de los establecimien­
tos que han proporcionado los servicios antes de proceder a
emitir una factura resumen al cliente. La carencia de unos pro­
cedimientos informatizados adecuados (fundamentalmente la
inexistencia de un sistema de interconexión entre todos los ter­
minales emisores de facturas de los establecimientos con el
ordenador de los Servicios Centrales y de una base de datos
integrada de clientes) hace que la facturación sea lenta, aparte
de requerir una excesiva carga de trabajo manual.

El Departamento de Tesorería está encargado de controlar
la morosidad que se produce en el conjunto de la Sociedad. A
tal fin los establecimientos remiten a ese Departamento los
expedientes de los clientes que no han pagado una vez que han
transcurrido noventa días desde la fecha de emisión de la factu­
ra, para que el cobro se gestione de forma centralizada. El pro­
cedimiento de gestión y cobro es lento por las indicadas defi­
ciencias existentes en los procedimientos informáticos.
Además, la cumplimentación del envío de los expedientes de
clientes morosos por parte de los Paradores ha sido incompleta
en los primeros años de funcionamiento de la Sociedad (ejerci­
cios de 1991 y 1992), habiéndose incorporado en este último
año muchos expedicntes de morosos producidos en ejercicios
anteriores a la constitución de Paradores de Turismo de España,
S. A. En 1993 y 1994 mejoró la gestión de morosos referida a
los de esos mismos ejercicios, pero a 31 de diciembre de 1994
no se habla producido todavía una depuración completa de los
saldos de elientes antiguos, siendo la gestión de cobro de los
mismos poco ágil dada la acumulación de expedientes, en
general de pequeña cuantía.

No obstante, cabe señalar que los saldos de clientes y deu­
dores morosos suponen una cuantía relativamente poco impor­
tante para la Sociedad, a pesar de que ésta provisiona todos los
débitos de clientes y deudores que tienen una antigüedad supe­
rior a noventa días a 31 de diciembre de cada año. En 1994 el
saldo de Provisiones para Insolvencias de Clientes y Deudores
ascendía a 241,3 millones de pesetas, lo que representaba el 1,2
por ciento de las ventas de la Sociedad en ese año. Los gastos
registrados en 1994 en concepto de variación de las provisiones
de tráfico y pérdidas por créditos incobrables ascendieron a la
cifra de 22,3 millones de pesetas, lo que supuso el 0,11 por
ciento de las ventas de ese ejercicio. Este escaso impacto de la
morosidad y de los clientes fallidos se debe también, funda­
mentalmente, al escaso peso que tienen las ventas a crédito en
Paradores de Turismo de España, S. A.

Como se ha expuesto anteriormente, en el año 199] se hizo
una provisión genérica para insolvencias de tráfico de 90,9
millones de pesetas, aumentando el saldo de deudores de dudo­
so cobro en igual cuantía, sin que existiera documentación
acreditativa individualizada que permitiese identificar los deu­
dores incluidos en dicho saldo. Dicha provisión y el saldo
correspondiente de deudores de dudoso cohro seguía sin regu­
larizar a 31 de diciembre de 1994, estando incluido el citado
importe de 90,9 millones de pesetas en los saldos de las cuen­
tas «Provisiones por insolvencias» y «Deudores de dudoso
cobro» que por importe de 241,3 pesetas figuraban en las cuen­
tas anuales de la Sociedad.

GEST1ÓN DE LOS EXCEDENTES DE TESORERÍA

Paradores de Turismo de España, S. A., ha contado desde el
momento de su constitución como Sociedad Estatal con unos
importantes excedentes de tesorería que provenían de que fue
dotada inicialmente con un exceso de capital social respecto a sus
necesidades de financiación que puede estimarse próximo a los
5.000 millones de pesetas en forma, además, de fondos líquidos.
Por otra parte, la Sociedad no tiene necesidad de capital para
financiar su activo circulante, debido fundamentalmente a que la
mayor parte de sus ventas las realiza al contado. Cabe señalar a
este respecto que su capital circulante, excluyendo de él las
inversiones financieras temporales, ha sido negativo en los ejer­
cicios de 1991, 1992 Y 1993, Y sólo presenta un pequeño valor
positivo en 1994, todo ello a pesar de que la Sociedad en esos
cuatro años asumió la financiación de inversiones netas en
inmovili-zado por importe de 6.777 millones de pesetas cuando
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el cash,flow generado en ese período fue de 5.851 millones de
pesetas, teniendo, pues, que financiar inversiones en inmovili­
zado con capital circulante por un IOtal de 926 millones de
pesetas.

Como consecuencia de todo ello y de una eficiente gestión
de la tesorería, Paradores de Turismo de España, S. A., mante­
nía en los ejercicios de 1993 y 1994 unos importantes exceden­
tes de caja que canalizó hacia inversiones financieras a corto
plazo. A 31 de diciembre de 1993 y 1994 la Sociedad tenía
unos saldos de cartera de valores a corto plazo de 4.750,9 y de
4.303,3 millones de pesetas, respectivamente. Dicha cartera de
valores estaba constituida por inversiones en Letras del Tesoro
y otros títulos de Deuda Pública con pacto de reeompra a pla­
zos diversos, aunque generalmente inferiores a treinta días.

Los rendimientos obtenidos de estas inversiones finan- cieras
fueron de 535,3 y 448,8 millnnes de pesetas en los ejercicios de
1993 y 1994, respectivamente. Las rentabilidades ohtenidas sobre
saldos medios anuales fueron del 12,5 y 9,3 por ciento en 1993 y
1994, respectivamente, y estahan en línea con los registrados
en esos períodos para ese tipo de activos en los mercados finan­
cieros, confirmando la buena gestión de tesorería efectuada por
la Sociedad.

B.2.2.8. Gestión de los recursos humanos

8.2.2.8.1. i:"structura de la plantilla de personal

En el ejercicio de 1994, último año del período fiscalizado, la
plantilla media de la Sociedad aleanzaba la cifra de 4.120 traba­
jadores, de los cuales 3.973,7 correspon-dían a los establecimien­
tos de la Red de Paradores y 146,3 a los Servicios Centrales. Ello
suponía que el 94,2 por ciento de la plantilla estaba destinada a
funciones operativas y el 5,8 por ciento asignada a las funciones
de dirección, supervisión y control propios de la estruetura cen­
tral.

La evolución del tamafío de la plantilla desde el año 1992 ha
sido decreciente, mostrando un descenso del 5,2
por ciento en 1994 respecto a la existente en aquel afío que fue
de 4.347 trabajadores. Esta evolución decreciente del número
de trabajadores de Paradores de Turismo de España, S. A., se
corresponde con la evolución ya comentada de la actividad
desarrollada por la Sociedad, aunque la caída de la producción
de bienes y servicios de ésta en el período 1991-1994 ha sido
mayor que el descenso de la plantilla. El descenso del número
de trahajadores ha afectado tanto a los Servicios Centrales
como a los establecimientos. en similar medida.

Las actuaciones de la Sociedad dirigidas a lograr un tamaño
de la plantilla adecuado al nivel de producción han tenido efec­
tividad real principalmente en la segunda mitad del ejercicio de
1994, aunque dichas acciones comenzaron en 1993. En los ejer­
cicios anteriores y desde que se constituyó la Sociedad Estatal
no se produjo ninguna reducción de la plantilla, registrándose en
1991 y 1992 aumentos del número de trabajadores, tanto en la
estructura central como en los establecimientos (véase Anexo
2.1).

A partir de 1993, se aprecia una mayor preocupación en la
dirección de la Sociedad por lograr un aj uste de la plantilla a la
evolución de la demanda, formulándose el objetivo de lograr
una mayor Ilexibilidad de la misma ante las variaciones de la
producción.

Si se analiza la composición de la plantilla por tipos de con­
trato (véase el Anexo 2.11) se observa que la mayor parte de la
misma tiene contrato fijo, el 76,7 por ciento del total en los tra­
bajadores de la red de establecimientos en 1994, siendo el 23,3
por ciento la proporción que corresponde a los trabajadores con

contratos temporales. En la Red de Paradores no se utiliza la
figura de los fijos-discontinuos, habitual en estahlecimientos
hoteleros que funcionan sólo durante una parte del año y que
contrihuyen, junto con los eventuales, a paliar las consecuen­
cias económicas de la estacionalidad de la demanda.

Dentro del conjunto de los contratos temporales existentes
en los paradores, una parte importante de los mismos son de
larga duración, de uno a tres años, y tienden a convertirse en
fijos por la vía de las prórrogas sucesivas, no dándose por fina­
lizados los contratos a su fecha de terminación. Se ha podido
comprobar que una parte significativa de los trabajadores
ineluidos como temporales en las nóminas en 1993 y 1994 eran
de hecho trabajadores fijos, al haberse reconocido por la Direc­
ción de Personal de la Sociedad la nueva situación contractual
surgida al no haherse denunciado el contrato temporal una vez
transcurrida su fecha de término y haherse prorrogado tácita­
mente la contratación. Por ello, las cifras antes citadas del
número de eventuales existentes en la Sociedad en 1994 dehen
ajustarse, reduciéndolos en una cuantía aproximada de 300 tra­
bajadores y aumentando en igual cifra el número de los jijas.

En general, los contratos temporales de larga duración con
tendencia a convertirse en fijos, han sido la forma habitual de
ingreso de nuevo personal en la Sociedad Estatal en los ejerci­
cios fiscalizados.

Según los convenios colectivos vigentes en Paradores de
Turismo de España, S. A., la cobertura de las plazas vacantes
existentes en la Sociedad debe realizarse dando prioridad a los
trabajadores fijos de la misma mediante un sistema de concursos
de traslados y ascensos. Por otra parte, la competencia para reali­
zar contratos fijos corresponde a la Dirección de Personal, siendo
competencia de los Directores de los establecimientos la celehra­
ción de los contratos temporales. En muchos casos, razones de
eficacia y eficiencia dan lugar a la contratación de trabajadores
temporales para cubrir las vacantes existentes en los estableci­
mientos sin esperar a la resolución de los concursos de traslados y
ascensos, circunstancia esta última que también influye, más pro­
hablemente que la falta de control, en el fenómeno antes mencio­
nado de conversión de trabajadores temporales en fijos por pró­
rroga tácita de los contratos.

Si se considera la evolución de la proporción del número de
trabajadores temporales sobre el total de la plantilla media de
la Sociedad en el período 1991-1994 (véase el Anexo 2.1 1) se
observa que se mantiene muy estable y en torno al 23 por cien­
to, aunque mostrando una ligera tendencia al descenso pues en
1991 era del 23,4 por ciento, en 1992 del 23,8 por ciento y en
1994 disminuyó al 23,3 por ciento, lo que parece conlirmar que
el objetivo de aumentar la Ilexibilidad de la plantilla no se ha
conseguido si ésta se mide en términos de la proporción de tra­
hajadores temporales sohre la plantilla total. Además, dehe
tenerse en cuenta que la estadística de personal mencionada,
por lo menos en 1993 y 1994, ha venido infravalorando el
número de trabajadores fijos por las causas descritas antes.

No obstante, en 1994 se ha comprobado una tendencia a uti­
lizar menos los contratos temporales de larga duración, siendo
los últimos contratos temporales celebrados de corta duración,
generalmente de temporada e ineluso de días, lo que se corres­
ponde mejor con las necesidades de la red y con la pretendida
Ilexibilización de las plantillas.

La distribución de las plantillas de los establecimientos por
áreas de actividad (recogida en el Anexo 2.10) muestra que en
1994 el 45 por ciento de la plantilla estaba en el Área de Alimen­
tos y Bebidas y el 40,2 por ciento en el Área de Hospedaje,
correspondiendo el restante 14,8 por ciento a personal que
desempeñaha funciones de dirección y administración y varios.
Si se compara esa distrihución de la plantilla por áreas de activi-
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dad con la composición de los ingresos de explotación (que figu­
ra en el Anexo 2.4), se ohserva que a la plantilla del Área de Ali­
mentación y Bebidas que supone el 52,9 por ciento del total del
personal operativo (suma de la plantilla de las áreas de alimentos
y bebidas y de hospedaje) le correspondía en 1994 el 46,7 por
ciento de los ingresos, mientras que a la plantilla de hospedaje,
que representaba el 47,2 por ciento del total de personal operati­
vo le correspondía el 47,9 por ciento de los ingresos (los restan­
tes ingresos son de difícil reparto entre ambas áreas, pues inclu­
yen ingresos por servicios al propio personal y los derivados de
instalaciones deportivas, aparcamiento y varios). Es pues, mayor
la productividad en el Área de Hospedaje (medida en términos
~c ingreso medio por empicado en el área de actividad) que en el
Area de Alimentos y Bebidas.

En cuanto a la clasificación de los trahajadores por categorí­
as profesionales, en la red de paradores existen casi todas las
contempladas en la Ordenanza Laboral de Hostelería, agrupa­
das en ocho niveles retributivos. Los dos primeros niveles
corresponden a los Jefes o Subjefes de los diversos Departa­
mentos (Administración, Recepción, Cocina, Comedor, Pisos y
Mantenimiento); los restantes niveles corresponden más pro­
piamente a las categorías profesionales, estando generalmente
el nivel retrihutivo y categoría profesional en función del grado
de formación y cualificación profesional requerido para el
desempeño de cada olicio.

La estructura organizativa de todos los Paradores es similar,
independientemente de su tamaño y categoría hotelera; única­
mente Santiago de Compostela y León presentan alguna variante,
aunque poco significativa. La estructura está compuesta por un
Director de Establecimiento y los seis Departamentos antes men­
cionados a cuyo cargo hay un Jefe de Departamento y uno o dos
segundos Jefes, según los casos. Pero no en todos los Paradores
existen los citados seis Departamentos; en los más pequeños y en
los medianos, no hay Jefe de Mantenimiento y las otras jefaturas
pueden estar ocupadas por un segundo Jefe o estar vacantes
cubriendo la función el propio Director.

Todo el personal está sujeto, con la excepción de los Direc­
tores o Subdirectores de establecimiento, al Convenio Colecti­
vo de Paradores de Turismo de España, S. A., en sus relacio­
nes laborales con la Sociedad. Aparte del Convenio Colectivo
general hay sendos convenios colectivos para los paradores de
León y Santiago de Compostela, con similar tratamiento de las
categorías profesionales y niveles retrihutivos.

Excluyendo los citados Paradores de Santiago y León por
sus especiales características, la distribución del personal en la
Red por categorías es la siguiente:

- En los cuatro primeros niveles retributivos, en 1994, se
concentraba el 47,3 por ciento de la plantilla, correspondiendo
el restante 52,7 por ciento a las cuatro categorías inferiores. La
proporción de los niveles retributivos más altos ha sido crecien­
te como pone de manifiesto la evolución de esos porcentajes:
en 1992 en los cuatro niveles retrihutivos más altos figuraha el
40,S por ciento de la plantilla, es decir, casi 7 puntos porcentuales
menos que en 1994. Ello ha obedecido a la política practicada, en
1993 sobre todo, de ascensos automáticos del personal a pues­
tos de categoría superior.

- En los niveles de Jefatura de Departamento, niveles 1 y
2, el porcentaje era del 13,6 por ciento.

- Los niveles que representaban las mayores proporciones
del lotal de la plantilla eran el nivel 3 y el S con porcentajes del
31, I Y del 32 por ciento en 1994: (en el nivel 3 figuran los tra­
bajadores que sin tener categoría de Jefes tienen el nivel de cua­
lificación profesional más alto de su Departamento).

- En los niveles más hajos, es decir, en el 6, 7 Y8, los por­
centajes en 1994 eran del 10,6, 10 Y0,21, respectivamente.

De los datos anteriores y de las comprobaciones realizadas,
se deducen las siguientes observaciones:

a) Existía una estructura organizativa y de catego­
rías profesionales demasiado homogénea en los diversos estable­
cimientos de la Red que no se corresponde con los diferentes
tamaños y categorías hoteleras de los diversos estahlecimientos.
En principio, existían, al menos, cinco Jefaturas de Departamen­
to en cada establecimiento, con iguales retribuciones fijas, tanto
en un parador de cuatro estrellas con más de 100 habitaciones
como en uno de tres con menos de 25 habitaciones. La única
diferencia que, generalmente, se producía entre unos y otros
Paradores era que en los de mayor dimensión existía un mayor
número de Subjefaturas que en los de menor dimensión y en
estos últimos podían no estar cubiertos algunos niveles de Jefa­
tura, siendo desempeñados por un Suhjefe o por el Director. Por
ello, el porcentaje que representaha la plantilla existente de nivel
I en 1994 sobre el total era del 9,25 por ciento mientras que la de
niveles 2 era del 4,4 por ciento, es decir, menos de la mitad.

Por otra parte, ha de tenerse en cuenta que el hecho de la
existencia de vacantes en los puestos de Jefatura no minora
siempre los costes, puesto que su desempeño por personal de
inferior categoría conlleva la retribución del puesto de nivel
superior. Los datos antes mencionados se refieren a las categorí­
as existentes y no a las efectivamente desempeñadas, 10 que sig­
nifica que el desempeño de puestos de Jefatura y de categorías
superiores, y su coste retributivo, es mayor del que se deduce de
esos datos.

b) En los ejercicios de 1993 y 1994 se ha observado una
tendencia en la Red de Paradores a que el personal ascienda de
categoría de forma más o menos automática, ocupando los
puestos de mayor nivel de la estructura jerárquica y de mayor
nivel retributivo. Esto es consecuencia tanto del sistema de
ascensos y provisión de puestos de trahajo previsto en los con­
venios colectivos de la Sociedad como de la política seguida
por la dirección de la misma.

e) La tendencia hacia la ocupación o desempeño de los
puestos de Jefatura y de mayor categoría en detri­
mento de los puestos de categoría inferior, se da con mayor
intensidad en el Área de Alimentos y Bebidas que en las otras
áreas de actividad, lo que favorece que el coste medio por tra­
hajador en este área sea superior al del Área de Hospedaje.

d) El reducido número de personal incluido en las últimas
categorías del escalafón parece reflejar un escaso nivel de for­
mación y promoción interna del personal a partir de estas cate­
gorías profesionales inferiores, entrando el personal de nuevo
ingreso en la Sociedad por las categorías intermedias, niveles
3, S Y6, generalmente vía contratos temporales.

La alta antigüedad en la Sociedad del personal encarece el
coste de éste, dado el importante peso que tiene el concepto
antigüedad en las retribuciones totales de la plantilla y el hecho
de que, en general, las categorías profesionales de nivel supe­
rior son las que tienen mayor antigüedad.

B. 2. 2. 8.2. Contratación, selección, formación y promoción
del personal

CONTRATACiÓN DE PERSONAL

La contratación de personal fijo en los ejercicios
de 1993 y 1994 ha sido prácticamente irrelevante. En 1993 sólo
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se produjeron un total de 40 altas en el conjunto del personal
fijo y de ellos únicamente siete correspondieron a personal de
nuevo ingreso, siendo las 33 altas restantes reincorporaciones
de personal procedente de situaciones de excedencia o de inva­
lidez provisionaL En 1994, de las 77 altas registradas entre el
personal fijo, sólo cuatro eran nuevos contratos (tres de ellos
correspondían a personal de alta dirección), 41 altas correspon­
dían a contratados temporales convertidos en fijos y las 32 res­
tantes a reincorporaciones.

Si se analizan las bajas registradas entre el personal fijo, se
comprueba que casi la mitad de ellas son bajas temporales que
obedecen al pase del personal a situaciones de excedencia o inva­
lidez provisional o a la situación de desempleo por cierres tem­
porales de Paradores por obras o por cierres definitivos. De un
total de bajas de personal tija de 225 en 1993 Y227 en 1994, 92
Y 114, respectivamente, fueron bajas temporales. El número de
hajas definitivas fue similar en amhos ejercicios, 133 en 1993 y
113 en 1994. Dentro de las bajas definitivas, las producidas por
jubilación anticipada y despido ascendieron a 28 y 37, respecti­
vamente, en 1993, y a 42 y 32 en 1994.

De lo expuesto se deduce que los ajustes de la plantilla fija,
producidos en 1993 y 1994, se han hecho, principalmente, por la
vía de no reponer, mediante nuevas contrataciones, las hajas cau­
sadas por motivos naturales, por juhilación anticipada o por despi­
do, sin que existiera en el período fiscalizado un plan formalizado
y detallado de reducción de plantilla. Al ajuste de la plantilla media
también ha contribuido de forma importante la reducción de los
contratados temporales que supuso una disminución de 16 en 1993
respecto a 1992 Yde 57 en 1994 respecto a 1993.

Como ha quedado expuesto anteriormente, el ajuste de la
plantilla al descenso de la actividad comenzó a realizarse en
1993, aunque no tuvo una incidencia significativa sobre la plan­
tilla media hasta 1994. Así, la plantilla media total renejó en
1993 un descenso de 52 trabajadores respecto a 1992 y en 1994
el descenso en la plantilla media fue de 175 trabajadores, 118
fijos y 57 temporales. En todo caso, hay que tener en cuenta
que las bajas se producen a lo largo del período anual y el tiem­
po trahajado durante el ejercicio en el que causan haja se com­
puta a efectos del cálculo de la plantilla media y, por ello, las
bajas producidas en cada año no se reflejan totalmente en la
cifras de plantilla media hasta el ejercicio siguiente.

Por otra parte, la contratación de personal temporal (de la
que no existe información resumida a nivel global de la Red
respecto a las altas y hajas) ha estado orientada tanto a cubrir
vacantes de personal fijo como a atender los aumentos estacio­
nales de la actividad utilizándose preferentemente las fórmulas
contractuales de fomento del empleo y contratos por necesida­
des de la producción. En 1993 la mitad de los contratos tempo­
rales existentes eran de larga duración (más de un año) siendo
la otra mitad de más corta duración, generalmente inferiores a
seis meses. En 1994 se produjo una disminución de los contra­
tos de larga duración que representaron, aproximadamente, el
47 por ciento de los contratos existentes, siendo el 53 por cien­
to restante de corta duración.

La contratación de personal temporal corresponde por dele­
gación a los Directores de los estahlecimientos des-de 1992.
Esta delegación de facultades de contratación en los Directores
de Establecimiento trata de atender la necesidad que éstos tie­
nen de dar una respuesta rápida y eficaz a las necesidades de
personal que pueden surgir en los establecimientos ante bajas
del personal o aumentos de la actividad. Sin embargo, el ejerci­
cio de esa facultad delegada, especialmente en momentos de
haja actividad, requiere de un adecuado control por parte de los
Servicios Centrales competentes en la materia para vigilar su
adecuación a los objetivos de la empresa. Dicho control parece

haber sido deficiente en los ejercicios de 1993
y 1994 a la vista del desconocimiento y falta de información
existente en la Dirección de Personal sohre las altas y hajas de
contratados temporales producidas, duración y fechas de venci­
miento de las mismas, de la falta de fiabilidad de las estadísti­
cas disponihles sohre contratados temporales y del proceso de
conversión de temporales en fijos sin autorización expresa de
la Dirección. Esa debilidad en el control de los contratos tem­
porales ha venido facilitada por la falta de procedimientos y
herramientas de control de la gestión de la contratación de per­
sonal tales como un sistema integrado de gestión de personal
con unas bases de datos interconectadas entre los estableci­
mientos de la red y los Servicios Centrales que permitiera a
éstos un seguimicnto eficaz de la contratación de temporales
realizada por los estahlecimientos.

Ello ha podido influir en el logro del objetivo de aumentar
sustancialmente la flexibilidad de las plantillas, ohjetivo éste
fijado para el Área de Personal en los ejercicios de 1993 y 1994
por la dirección de Paradores de Turismo de España, S. A.

SELECCIÓN DEL PERSONAL

En la contratación de personal fijo no se han utilizado en los
ejercicios de 1993 y 1994 los procedimientos habituales de
selección, salvo en casos excepcionales (Directivos y Directo­
res de Establecimientos), a causa del escaso número de contra­
taciones de personal de nuevo ingreso efectuadas en tales ejer­
CICIOS.

La selección de los Directores de Estahlecimientos se ha
venido haciendo hasta el último trimestre de 1994 contando
con la Asociación de Directores de Paradores, denominada
ADESTES, cubriéndose las vacantes existentes atendiendo con
prioridad a las peticiones de traslados de éstos y mediante la
promoción de personal propio de la Sociedad incluido en las
categorías profesionales de nivel 1, generalmente previa con­
sulta con los sindicatos representativos en la Sociedad. A fina­
les de 1994 se abandonó este procedimiento de selección, reeu­
rriéndose al apoyo de consultores externos sin dar prioridad a
los Directores y al personal propio existente en la Sociedad y
reservándose la dirección el juzgar si el personal propio es ade­
cuado para cubrir las vacantes que surgen.

Durante los años 1992, 1993 Y 1994 el número de altas de
Directores de Estahlecimiento fue de 2, 3 Y2, respectivamente;
habiéndose producido en dichos años 10 bajas cuyo motivo fue
el despido en cinco casos, la jubilación en cuatro casos y el
descenso de categoría en el caso restante.

En la contratación de personal temporal no hay ningún pro­
cedimiento de selección establecido, dejándose al criterio de
los Directores de Estahlecimiento el determinar las característi­
cas y perfil profesional de los trahajadores a contratar.

FORMACIÓN DEL PERSONAL

Durante los ejercicios de 1993 y 1994 se desarrolló en Para­
dores de Turismo de España, S. A., una intensa actividad de
celebración de cursos y cursillos para la formación de personal
propio, que en 1994 llegó a alcanzar a 752 alumnos con un total
de 3.755 horas lectivas impartidas.

Al mismo tiempo, en los citados ejercicios se realizaron unos
estudios de las necesidades de formación existentes en la red. Los
planes de formación pretendían aharcar todos los estahlecimien­
tos de la Red, además de los Servicios Centrales, y todas las cate­
gorías profesionales. En conjunto, los planes de formación eran
muy ambiciosos por el número de materias de fonnación inclui-
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das, que afectaban a una gran parte de las técnicas y procedimien­
tos de gestión, desde los más generales a los más detallados.

Como consecuencia de lo ambicioso de los planes de for­
maci6n, su grado de cumplimiento fue relativamente escaso en
cuanto a los plazos previstos para su realización, habiéndose
cumplido una parte sustancial del plan de 1993 en el año 1994
y no habiéndose realizado una parte importante del plan de este
último año en el ejercicio en que estaba previsto.

En cuanto a la realización de los cursos de fonnación, tuvie­
ron un mayor grado de ejecución los relativos a los procedi­
mientos de gestión en uso o en curso de implantación en la
Sociedad (confección nóminas, contabilidad, gestión hotelera,
aplicaciones informáticas, ctc.); habiéndose observado, sin
embargo, un escaso grado de realización -en relación con los
planes y necesidades de fonnación- de los cursos dirigidos a la
mejora de la capacitación profesional de los trabajadores, en
especial de aquellos que desarrollan tareas operativas y de cara
al cliente.

En todo caso, puede hacerse constar como un factor positi­
vo la importante labor realizada en el Área de Formación, tanto
en el estudio de las necesidades, como, en general, en la plani­
ficación y ejecución de actividades de formación.

PROMOCIÓN DEL PERSONAL

El sistema de ascensos de categoría profesional y la cober­
tura de la mayor parte de los puestos de la estructura de Para­
dores de Turismo de España, S. A., está regulada en el Conve­
nio Colectivo de Paradores de Turismo de España, S. A., con
la excepción de los puestos de Director de Establecimiento,
puestos de Alta Dirección y Jefaturas de Departamento de los
Servicios Centrales. Los puestos de Director de Establecimien­
to, como anteriormente se ha indicado, hasta ¡inales de 1994 se
cu-brían mediante la promoción de personal propio de catego­
rías inferiores, aunque dicho procedimiento no estaba formal­
mente regulado.

El sistema de cobertura de vacantes de personal¡ijo previsto
en el Convenio obliga a celebrar convocatorias abiertas a todo el
pcrsonal dc la Rcd, dando prioridad al personal fijo dc igual
categoría o inmediatamente inferior a la de las vacantes a cubrir
para aspirar mediante concurso de traslado/ascenso a la adjudi­
cación de las vacantes existentes a través de la realización de
pruebas y con un baremo de méritos. De no cubrirse éstas por el
personal fijo, se da acceso a las mismas al personal temporal y a
terceros ajenos a la empresa en otra convocatoria.

Por otra parte, el Convenio aplicable a los ejercicios de
1992,1993 Y 1994 preveía la reclasificación automática y por
antigüedad de las categorías de nivel 5 al nivel retributivo 3.

La aplicación de los sistemas de promoción tuvo como con­
secuencia que en 1993 se produjesen 316 ascensos de categoría
y 14 traslados; es decir, en ese año la política de promoción
afectó a más de un 10 por ciento de la plantilla fija y, funda­
mentalmente, a las categorías con nivel retributivo 5, que pasa­
ron a ocupar puestos con nivel retributivo 3 por la aplicación de
la reclasificación automática, afectando a 249 ascensos del total
de los 316 registrados. En 1994, los ascensos registrados fue­
ron sustancialmente menores, con un total de 24 en toda la Red
y mucho más uniformemente distribuidos entre los diferentes
niveles retributivos que los de 1993.

Los procedimientos seguidos por la Sociedad en los ejerci­
cios fiscalizados respecto a la promoción de personal tienen la
debilidad de que no contemplan la valoración del desempeño
en el puesto de trahajo del personal como medio para seleccio­
nar los aspirantes al ascenso, circunstancia que podría tener

efectos desmotivadores sobre el personal que obtuviese niveles
de rendimiento por encima de la media de los trabajadores.

B.2.2.8.3. i:'l absentismo laboral

La Sociedad tiene unos procedimientos adecuados para el
control y registro del absentismo laboral producido tanto en
sus establecimientos como en los Servicios Centrales. Las
comprobaciones efectuadas corroboran que las estadísticas
utilizadas para medir la dimensión de ese fenómeno reflejan,
adecuadamente, con un grado de seguridad razonable, los
datos relevantes del mismo.

Las cifras de absentismo en los ejercicios de 1993
y 1994, que reOejan el número de jornadas no trabajadas por el
personal dividido por el total de las jornadas del año expresa­
das en términos porcentuales, fueron del 5,40 y 5,07 por ciento,
respectivamente, para el conjunto de la Sociedad.

En relación con el absentismo se ha verificado que los
Directores de los establecimientos ejercen una labor efectiva de
control sobre la asistencia al trabajo, exigiendo la baja médica
u otra documentación acreditativa para todas las inasistencias
al trabajo, aun cuando su duración sea de un día, con carácter
general.

B. 2. 2.8.4. Las retrihuciones del personal

En el conjunto de los gastos de personal de Paradores de
Turismo de España, S. A., los sueldos y salarios son la partida
más voluminosa de los mismos. En 1994 representaron el 75
por ciento del total de gastos de personal que ascendió a 11.273
millones de pesetas. Son, pues, las retribuciones del personal
de la Sociedad, el principal componente de sus costes.

Sueldos y salarios.

Puesto que la mayor parte del personal está destinado en los
establecimientos de la Red de Paradores y en ellos se generan
más del 94 por ciento de los gastos de personal de la Sociedad,
se puede prescindir del estudio de las retribuciones en los Ser­
vicios Centrales, pues representan una parte poco significativa
de los costes de personal. Además, para la mayor parte del per­
sonal de los Servicios Centrales, es aplicable el régimen retri­
butivo fijado por el Convenio Colectivo que rige para el perso­
nal de los establecimientos.

Los conceptos retributivos percibidos por el personal inelui­
do en el Convenio colectivo son: salario base, pagas extras,
antigüedad, prima de producción, plus de convenio, plus de
transporte y manutención, con carácter general para todos los
trabajadores; además, existen otros conceptos retributivos apli­
cables sólo a casos y circunstancias especiales: plus de monta­
ña, trabajos de superior categoría, horas extraordinarias, plus
de residencia, plus de alojamiento, plus de distancia, herra­
mientas de trabajo y nocturnidad. Los conceptos básicos son el
salario hase, las pagas extras y la prima de producción.

El salario base varía según la categoría profesional y el nivel
retributivo asignado a cada categoría, existiendo los ocho nive­
les retributivos anteriormente descritos. El abanico de salarios
existente o recorrido entre los nivelcs retributivos mínimo y
máximo es de 1,66.

La antigüedad es un componente importante en las retribu­
ciones totales de todas las categorías profesionales. Su cuantía
viene fijada por un porcentaje del salario base que está en fun­
ción de los años de prestación de servicios a la empresa. La
cuantía máxima puede llegar a suponer el 60 por ciento del sala­
rio base, cifra que se alcanza con treinta y nueve años de anti-



62 Miércoles 29 julio 1998 Suplemento del BOE núm. 180

gúedad, percibiéndose el 45 por ciento del salario base a los
veinticuatro años. De la elevada antigüedad media del personal
de Paradores de Turismo de España, S. A., que era de diecinue­
ve años en 1994, teniendo en cuenta que a esa cifra de antigüe­
dad le corresponde una cuantía del 38 por ciento del salario
base, se deduce el importante peso de este concepto retributivo
en los costes de personal. En 1994, las retribuciones percibidas
por el personal lijo de la Red de Establecimientos por ese con­
cepto supusieron el 15,6 por ciento del total de los sueldos y
salarios de este personal, aunque su efecto económico es mayor
puesto que hay otros conceptos retributivos, como son las horas
extras, servicios extras, nocturnidad y trabajos de superior cate­
goría que incorporan percepciones por antigüedad.

Las pagas extras son dos y su cuantía individual se determi­
na, para cada nivel retributivo, por la suma del salario base
mensual más la antigüedad.

De los restantes conceptos, el de mayor entidad es la prima
de producción. Este es un concepto retributivo de carácter
variable, cuya cuantía se fija distribuyendo en cada estableci­
miento de la Red entre todos los trahajadores, excluido el
Director, el 6,25 por ciento de los ingresos brutos obtenidos
mensualmente por el establecimiento. El reparto entre los tra­
bajadores se hace en base a los niveles retributivos de cada uno
de ellos, por un sistema de puntos que asigna más puntos a los
niveles superiores y, de forma descendente, menos puntos a los
niveles inferiores. Las retribuciones por este concepto en 1994
en la Red de establecimientos supusieron más de 1.110 millo­
nes de pesetas, lo que representó e] 14,3 por ciento del total de
sueldos y salarios percibidos por la plantilla lotal de la Red
incluidos los Directores.

El concepto prima de producción es un factor importante
para discriminar las retribuciones en función de los niveles ya
que premia en mayor proporción a los niveles altos. La relación
entre las percepciones por este concepto que corresponden a un
nivel 1, es de diez veces las que percibe un nivel 8. La prima de
producción no se utiliza, sin embargo, para premiar a los traba­
jadores que tienen un buen desempeño en su puesto de trahajo
frente a los que tienen un comportamiento deficiente o inade­
cuado, dado que el volumen de prima de producción es función
del fondo a repartir y de la categoría profesional: dentro de la
misma categoría o nivel retributivo en un estahlecimiento,
todos los trabajadores de ese nivel cobran igual cuantía de prima
de producción. Por otra parte, no existe ningún otro concepto
retributivo en Paradores de Turismo de España, S. A., destina­
do a premiar o incentivar un esfuerzo especial en el desempeño
de los puestos de trabajo.

Los conceptos plus de convenio y plus de transporte son de
escasa entidad y suponían, en 1994, 2.531 Y 1.072 pesetas al
mes para todos y cada uno de los trabajadores.

La manutención es una retribución en especie pues, de
acuerdo con el Convenio y la Ordenanza de Hostelería, todos
los trabajadores tienen derecho a ella en los días en que presten
sus servicios y en las comidas que correspondan a su turno de
trabajo. En el caso de que el trahajador no haga uso de este
derecho se le abona una cantidad compensatoria, que en 1994
fue de 1.593 pesetas/mes. Conviene hacer notar que la Socie­
dad registra únicamente como gastos de personal las cantida­
des compensatorias abonadas al personal y, sin embargo, el
coste de la alimentación por trabajador es muy superior a esa
cifra pues sólo el consumo de materias primas necesarias para
su alimentación se presupuestó por la Sociedad en 105.000
pesetas anuales por trabajador en 1994. Dichos consumos de
materias para la alimentación del personal figuran contabilizados
como compras y variación de existencias en la cuenta de resulta-

dos, estando, por tanto, infravalorados los gastos de personal en
dicha cuenta.

Los restantes conceptos retributivos: horas extras, servicios
extras, plus de distancia, plus de montaña, plus de residencia,
trabajos de superior categoría, alojamiento, nocturnidad y susti­
tución del Director, obedecen a la necesidad de retribuir deter­
minadas circunstancias especiales que sólo afectan a una partc
de los trabajadores. En conjunto, dichas retribuciones supusie­
ron en 1994,518 millones de pesetas, lo que represenlaba el 6,7
por ciento del total de sueldos y salarios. Los conceptos retri­
butivos que originaron mayor gasto fueron los scrvicios extras,
horas extras, nocturnidad y sustitución del Director.

Los servicios extras en muchos casos son horas extraordi­
narias realizadas por personal de la plantilla, fijo o eventual,
que suelen pagarse en la misma cuantía que las horas extras y
que también pueden ser realizadas por personal ajeno a la
Sociedad. En este último caso, no existe un criterio unánime de
contabilización entre los establecimientos, registrándose en
unos casos como gastos de personal y en otros como servicios
exteriores.

La nocturnidad, de acuerdo con el Estatuto de Trabajadores,
se abona a aquellos trabajadores que trabajan en el período
comprendido entre las 10 de la noche y las 6 de la mañana,
salvo que el salario se haya establecido atendiendo a que eltra­
bajo sea nocturno por su propia naturaleza. Se percibe en la
cuantía del 25 por ciento del salario base. Este concepto supuso
un gasto de 84 millones de pesetas en 1994.

• Otras retribuciones no salariales.

Además de los sueldos y salarios, el Convenio de Paradores
de Turismo de España, S. A., contempla otras prestaciones a
los trabajadores, como son los premios a la jubilación forzosa,
complementario al previsto en la Ordenanza de Hostelería, y a
la anticipada y las becas y ayudas a los estudios, seguros de
vida y premios a la nalalidad y nupcialidad. El conjunto de
«otros gastos sociales», que incluye las anteriores prestaciones,
supuso en 1994 un importe de 117 millones de pesetas, equiva­
lente a poco más del 1 por ciento del total de los gastos de per­
sonal, además de 138,6 millones de pesetas en concepto de
indemnizaciones por jubilación anticipada. Ello indica la esca­
sa entidad de los otros gastos sociales (aparte de los de Seguri­
dad Social a cargo de la empresa) y su escaso impacto sohre los
costes de personal.

Los gastos en concepto de Seguridad Social ascendieron a
2.545 millones en 1994 en la Red de Establecimientos, lo que
supuso el 24 por ciento de] total de los gastos de personal y el
32,8 por ciento sobre el total de sueldos y salarios, lo que repre­
senta unas proporciones normales.

• Sistema retributivo de los Directores de Establecimien­
to.

El sistema retributivo de los Directores de Establecimiento
vigente en los ejercicios de 1993 y 1994, incluía los siguientes
conceptos: salario base, antigüedad, pagas extraordinarias,
complemento de puesto, prima de facturación, incentivo de
gestión, manutcnción, vivienda y plus de residencia (sólo en
Ceuta y Melilla). Estos conceptos, con la excepción del com­
plemento de puesto, la prima de facturación y el incentivo de
gestión, tenían iguales cuantías para todos los Directores.

El complemento de puesto variaba en función del nivel asig­
nado a cada cstablecimiento, existicndo 6 niveles: el nivel 1
tenía asignado en 1993 y 1994 la cuantía mensual de 130.000
pesetas y el nivel 6, 56.250 pesetas, correspondiendo cantidades
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intermedias a los restantes niveles. La asignaci6n del nivel a
cada estahlecimiento se realizaha en funci6n del tamaño e
importancia del mismo.

La prima de facturación consistía en el 0,25 por ciento de la
facturación bruta mensual de cada establecimiento, excluido el
IVA, IGIC o ITE. Esta retribución era, por tanto, variable en
función de los ingresos de cada establecimiento. En 1994 osci­
ló entre un máximo de 2,1 millones de pesetas y un mínimo de
100.000 pesetas.

El incentivo de gestión era otro concepto variable determi­
nado en función del saldo registrado en la cuenta de explota­
ción de cada establecimiento y su mejora anual dividido por ]a
cifra de ventas en cientos de millones de pesetas. En 1994 varió
entre un máximo de 545.000 pesetas a un mínimo de Opesetas.

En resumen, las retribuciones fijas oscilaban en los ejerci­
cios de 1993 y 1994 entre un máximo de 3.786.000 pesetas
anuales y un mínimo de 2.901.000 pesetas, que correspondía a
los Directores de Establecimiento de nivel 6; las retribuciones
variables en 1994, variaron desde un máximo de 2.367.000
peselas anuales a un mínimo de 102.000 pesetas; y las retribu­
ciones totales de los Directores, sin considcrar la antigüedad,
oscilaron en 1994 entre un máximo de 6.153.000 pesetas y un
mínimo de 3.003.000 pesetas. Este amplio abanico de retribu­
cioncs se corresponde con la amplia dispersión de tamaños,
resultados e ingresos de los diferentes establecimientos de la
Red.

En relación con este sistema retributivo pueden formularse
las siguientes observaciones:

- La mayor parte de la retribución variable estaba ligada a
la facturación, la cual, en gran medida, es consecuencia del
tamaño y condiciones estructurales del establecimiento, facto­
res todos ellos que poco dependen de la actuación del Director.

- La parte de retribución -el incentivo de gestión- liga­
da a resultados era muy pequeña relativamente y no tenía en
cuenta adecuadamente la mejora de resultados. La reducción
de pérdidas, objetivo muy importante para casi la mitad de los
establecimientos, no tenia prácticamente recompensa alguna.

El sistema comentado ha dejado de estar vigente en el ejer­
cicio de 1995, habiéndose implantado un nuevo sistema a partir
de ese año que ha supuesto un incremento de las retribuciones
fijas y la subordinación de las variables a la consecución de
unos objetivos anuales predeterminados por parte de la Direc­
ción!>.

B.2.2.8.5. Análisis de los costes de personal

El análisis de los costes de personal de la Sociedad Estatal
Paradores de Turismo de España, S. A., que a continuación se
desarrolla, se ha dividido en dos partes. En la primera, se estu­
dian los elementos determinantes de los costes laborales por
unidad de factor empleado; cabe así determinar los costes
medios anuales por trabajador o los costes medios por hora de
mano de obra para el conjunto de la plantilla y para las distintas
categorías profesionales o nivcles retributivos existentes. Este
primer tipo de análisis proporciona información sobre las eco­
nomías y deseconomías generadas en la contratación o empleo
de personal por parte de la Sociedad.

En la segunda parte, se aborda el estudio de los elementos
determinantes de los costes laborales que genera la producción

" Las comprnhaeiones realimdas no han puesto de rnanilieslo que dentro del ejercicio
d¡; 1994 s¡; apliUIS¡;n lk modo g¡;nerallas medidas a las que s¡; rdin¡; el Sr. Mor¡;!lO ¡;n sus
akgaeioncs a la página 21.

de una unidad de producto; son los costes laborales por unidad
de producto. Éstos pueden referirse a las dos áreas productivas
de la Sociedad y permiten establecer el coste laboral unitario
del Área de Hospedaje y el cosle unitario del Área de Alimen­
tación y Bebidas; además, permiten determinar el coste laboral
del Área de Dirección, Administración y Servicios varios.
Otras medidas o indicadores de los costes laborales por unidad
de producto, en el caso de Paradores de Turismo de España, S.
A., son los costes labora]es por habitación ocupada y los costes
laborales por cubierto servido. Todas esas mediciones de los
costes laborales por unidad de producto proporcionan informa­
ción sohre la eficiencia productiva del factor trahajo en la
Sociedad.

• Costes de Personal por unidad de mano de obra
empleada.

En el Anexo 2.12 se recogen los costes totales anuales
medios, en 1994, por trabajador y los costes totales anuales
medios para cada nivel retributivo. Asimismo, para el total de
la plantilla, se recoge el coste horario medio registrado en el
año ]994.

En 1994 el coste medio anual para el conjunto de la phmtilla
fue de 2.673.000 pesetas por trabajador empleado y el cosle
medio por hora que resulta es de 1.512 pesetas.

Los dos niveles retributivos 3 y 5, que representan conjunta­
mente el 68 por ciento del total de la plantilla, son los principa­
les determinantes del coste medio anual por trabajador de la
Red de Paradores. De ahí que la elevación del nivel retributivo
por cambio de categoría del personal ineluido en el nivel 5 para
pasar al 3 en aplicación del mecanismo de ascenso automático
previsto en el Convenio Colectivo, tuviese una repercusión muy
importante en los costes totales. Los 249 ascensos registrados
en 1993 en estos niveles produjeron un aumento de los costes de
personal en términos anuales de más de 167 millones de pesetas
en 1994 por el sólo hecho del ascenso.

Los aumentos de] coste medio por trabajador y afío fueron
del 6,1 por ciento en 1994 con respecto a 1993 y del 4,6 por
ciento en 1993 con respecto a 1992, ya que en los ejercicios
anteriores de 1993 y 1992 el coste medio por trabajador
ascendía a 2.520.000 y 2.409.000 pesetas, respectivamente.
Si se comparan esos incrementos con los aumentos nominales
de las retribuciones previstas en el Convenio Colectivo que
fueron en 1994 y ]993 de] 4,3 y 3,4 por ciento, respectiva­
mente, estando incluidos en dichos incrementos la cláusula de
revisión salarial por variación del Índice de Precios al Consu­
mo previsto en el Convenio, se observa que crecieron más los
costes medios de personal que la previsión de incremento de
las retribuciones nominales. Las diferencias en puntos por­
cenluales que resultan (1,8 en 1994 y 1,2 en 1993) obedecen,
fundamentalmente, a los ascensos y reclasificaciones profe­
sionales, ya que los gastos de Personal diferentes a los suel­
dos y salarios, de menor peso que éstos en los gastos totales
de personal y cuya partida más importante son los gastos de
seguridad social a cargo de la empresa, crecieron en medida
similar que las retribuciones incluidas en Convenio. El coste
medio por trabajador registró en 1994 un aumento superior al
del Índice de Precios al Consumo en 1,8 puntos, y en 1993 el
aumento de] coste medio fue inferior al IPC en 0,3 puntos
porcentuales.

Finalmente, cabe señalar que los Directores de Estableci­
miento no tuvieron ningún aumento en sus retribuciones fijas
en los ejercicios de 1993 y 1994, con la excepción del concepto
de anligüedad.
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• Costes de mano de obra por unidad producida.

Dado que el coste horario o por trahajador es, prácticamen­
te, una magnitud predeterminada para todos Jos establecimien­
tos de la Red, puesto que, viniendo determinada por los sueldos
y salarios y por la estructura organizativa y niveles retrihutivos,
estos factores son muy homogéneos en el conjunto de la Red
de Paradores, los costes por unidad de producto de cada esta­
blecimiento son consecuencia, principalmente, de sus niveles
de productividad 0, expresado en otros términos, de su eficien­
cia productiva. En resumen, los costes por unidad de producto
en cada centro productivo vienen a reflejar, básicamente, los
niveles de eficiencia productiva alcanzados en cada estableci­
miento y en cada área productiva.

Para el conjunto de la Red el coste de mano de obra en el
Área de Hospe·daje es de 49,6 por cada 100 pesetas producidas
en dicha área (véase el Anexo 2.13), mientras que es de 58,7
pesetas en el Área de Alimentación y Bebidas. Ese mayor coste
unitario del Área de Alimentación y Bebidas obedece, funda­
mentalmente, a una menor productividad de este área frente a la
de Hospedaje. Esta circunstancia queda asimismo puesta de
manifiesto considerando el número de horas necesario para pro­
ducir 100 pesetas de producto en las dos áreas de producción:
este número es de 0,0287 horas en hospedaje y 0,0323 en ali­
mentación y bebidas (un 12,5 por ciento más).

El mayor coste unitario del Área de Alimentación y Behidas
también viene inlluido por e! mayor coste medio de la hora que
hay en ese área frente a la de Hospedaje: 1.489 pesetas/hora fren­
te a 1.398 pesetaslhora, respectivamente. Este mayor coste hora­
rio obedece, fundamentalmente, a que en la composición de las
horas trabajadas en el Área de Alimentación y Bebidas hay un
porcentaje mayor de categorías profesionales con niveles retribu­
tivos más altos que en e! Área de Hospedaje, lo que da lugar a
que aquel área ofrezca un 6,5 por ciento de mayor coste horario.

Los costes de mano de obra indirectos representan el 18 y el
18,9'por ciento, respectivamente, de los cos~es unitarios totales
del Area de Alimentación y Behidas y del Area de Hospedaje,
para el conjunto de la Red. En el caso de los Paradores con pér­
didas esos porcentajes son más grandes: 19,4 y 20,3 por ciento
para las Áreas de Alimentación y Bebidas, y Hospedaje, res­
pectivamente, a causa, principalmente, del menor tamaño de
los estahlecimientos con pérdidas y de la homogeneidad que
existe en la estructura organizativa de los Paradores.

Por otra parte, si se comparan los costes unitarios totales de
los Paradores con heneficios con los que tienen pérdidas, se
observa lo siguiente:

- Son muy parecidos los costes existentes, tanto en el
Área de Hospedaje como en el Área de Alimentación y Bebi­
das en los Paradores con pérdidas; ello es el resultado de que
los niveles de eficiencia productiva son muy similares, exis­
tiendo, incluso, mejores niveles de productividad (en un 2,4
por ciento) en el Área de Alimentación y Bebidas que en el
Área de Hospedaje en el subconjunto que tiene pérdidas, en
contra de la tendencia general del conjunto de la Red.

- Existe una gran diferencia e~ los costes del Área de
Hospedaje entre el grupo de Paradores con heneficios y el de
Paradores con pérdidas (25, I pesetas). Ello da lugar a que los
costes de! Área de Hospedaje en los Paradores con pérdidas
sean un 59 por ciento mayores que en los que tienen beneficios.
Esto se debe, principalmente, a los mayores niveles de produc­
tividad de estos últimos Paradores y, en menor medida, a sus
menores costes indirectos, como puede comproharse por los
datos incluidos en el Anexo 2.13.

- La diferencia de costes entre Paradores con heneficios y
Paradores con pérdidas es menor en el Área de Alimentación y
Behidas que en el Área de Hospedaje, como consecuencia de
que la diferencia de niveles de produetividad en aquel Área es
también más pequeña. Puede, por ello, deducirse que los pro­
blemas para mejorar los niveles de eficiencia productiva en el
Área de Alimentación y Behidas afectan, generalmente, a todos
los estahlecimientos, incluso a los que tienen heneficios.

Dehe señalarse que la producción de servicios en la Socie­
dad es equivalente a los ingresos por ventas de esos servicios,
resultando, por tanto, que la medición de los costes unitarios en
términos de valor unitario de la producción puede considerarse
válida para medir los costes unitarios por unidad de ingreso. En
consecuencia, los costes unitarios de mano de ohra representan
también el porcentaje de los gastos de personal sohre el total de
ingresos de las dos áreas productivas de la Red de Paradores,
que suponían en 1994 el 49,6 por ciento para e! Área de Hospe­
daje y e! 58,7 por eiento para e! Área de Alimentación y Bebi­
das, en el conjunto de la Red.

Si se comparan esos datos con los porcentajes, recogidos
en el Anexo 2.10, que representan los gastos de personal tota­
les sobre el total de ingresos por ventas en el conjunto de la
Red y para los grupos de Paradores eon beneficios y Parado­
res con pérdidas, se deduce lo siguiente:

- En e! poreentaje de gastos de personal totales para el
grupo de Paradores con beneficios (48,8 por ciento) influyen
en mayor medida los costes del Área de Alimentación y Behi­
das, que son del 54 por ciento, que los del Área de Hospedaje,
que son del 42,7 por ciento.

- El elevado porcentaje que representan los gastos de per­
sonal totales sobre e! total de las ventas para el eonjunto de la
Red (52,9 por ciento) se debe tanto al alto porcentaje que repre­
sentan dichos gastos en los Paradores con p,érdidas (65,7 por
ciento) como a los costes de personal en el Area de Alimenta­
ción y Bebidas en el conjunto de la Red (58,7 por ciento).

Los costes de personal por unidad de producto o ingreso,
expresados en pesetas por ciento pesetas de ingreso, tal como se
exponen en e! Anexo 2.13, sirven para medir el margen de contri­
bución unitario (considerando los costes de personal como varia­
bles), o margen por cada 100 pesetas de venta, antes de deducir
los costes de materia prima unitarios, calculando la diferencia
existente entre su cuantía y la cifra de 100. Para el conjunto de la
Red el margen de contribución del Área de Hospedaje es de 50,4
pesetas por cada 100 de ingreso; en e! Área de Alimentación y
Bebidas esa eilra desciende a 41,3 pesetas de cada 100. En e! caso
de los Paradores con pérdidas los márgenes de contribución uni­
tarios son de 32,2 y 30,4 pesetas, respectivamente. Dichos márge­
nes de contrihución deben cubrir los costes unitarios de materias
primas, que son variahles con el nivel de ingreso, y los costes fijos
y semifijos; la diferencia positiva que resultara sería el heneficio,
o pérdida en el caso de que la diferencia fuese pegativa.

Como anteriormente se ha expuesto, el Area de Alimenta­
ción y Bebidas tiene unos costes unitarios de materias primas
que superan el 37 por ciento de los ingresos por ventas, mien­
tras que los costes de materias primas del Área de Hospedaje
son de escasa relevancia, lo que significa que los costes fijos y,
en su caso, el beneficio resultante de la Red, son soportados
por los márgenes de contribución positivos aportados por el
Área de Hospedaje, fundamentalmente, siendo la contribución
total del Área de Alimentación y Behidas para cuhrir los costes
fijos de escasa entidad, de forma que, tras la imputación de los
mismos a este área, resulta, de forma estimativa, un pequeño
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margen de contribución negativo o cercano a cero, dependien­
do de los criterios seguidos para la imputación de los costes
fijo§ y los gastos generales a cada área productiva. En resumen,
el Area de Alimentaci6n y Bebidas no aporta prácticamente
beneficios al conjunto de la Red.

B.2.2.S.6. Otms aspectos de la gestión de personal

Otros aspectos de la gesti6n de personal que tienen relación
con el rendimiento de los recursos humanos disponibles en la
Red de Paradores son la jornada, turnos y horarios de trabajo,
las vacaciones anuales y los días festivos abonables y no recu­
perables y la movilidad funcional de los trahajadores.

La jornada viene fijada por el Convenio Colectivo en cua­
renta horas semanales, con dos días naturales de descanso inin­
terrumpido. Ésta puede ser flexible, contemplando el Convenio
la posibilidad de realizar en temporada alta una jornada de cua­
renta y einco horas semanales, con un máximo de nueve horas
diarias, y una jornada de treinta horas semanales en temporada
haja, con un mínimo de seis horas diarias en esa época. Ade­
más, la jornada puede ser continuada o partida.

De las comprohaciones efectuadas se deduce que la jornada
f1exible se utiliza en pocos establecimientos. Dada la alta esta­
eionalidad de la demanda y la actividad de la mayor parte de
los estableeimientos, puede presumirse que su uso de forma
más generalizada proporcionaría ahorros de plantilla y tamhién
menores gastos en concepto de horas y servicios extras.

En cuanto a la utilización de jornadas partidas o continua­
das, lo más general es la existencia de jornada partida, con
diversos turnos de trabajos según departamentos, y de tipo rota­
torio para permitir el cambio en el disfrute de los días de des­
canso semanal; pero son numerosos los estahlecimientos que
tienen jornadas continuadas, al menos en alguno de sus depar­
tamentos, e incluso se dan situaciones personales de jornada
continuada en establecimientos y departamentos en que la regla
general es la jornada partida. La jornada continuada, salvo en
el caso de personal con contratos a tiempo parcial -muy esca­
so en la Red-, puede perjudicar el logro de rendimientos ade­
cuados por parte del personal si a lo largo de la jornada existen
muchos tiempos muertos sin actividad o con nivcles mínimos
de actividad, por lo que su uso debería reservarsc a aquellos
supuestos en que circunstancias especiales la justifiquen.

Respecto al disfrute de los días de descanso semanal, dado
que en la Red de Paradores los fines de semana son general­
mente los días de mayor actividad, resulta lógico que los vier­
nes, sábados y domingos se disponga de la mayor parte de la
plantilla. Aunque normalmente esto sucede así en la mayor
parte de los establecimientos, ello no se aplica a todos los
empleados, existiendo trahajadores que tienen estahlecido su
descanso semanal en esos días, incluso con carácter fijo y sin
participar en los turnos rotatorios. Esta circunstancia puede
repcrcutir en la neccsidad de incurrir en horas y servicios
extras, lo que generaría gastos de personal adicionales relativa­
mente importantes en la Sociedad (en 1994 las horas y servi­
cios extras representahan el 3,6 por ciento de los sueldos y sala­
rios), y se produce a pesar de los hajos niveles de actividad y
ocupación que tienen algunos de los estahlecimientos en que se
rcgistran dichos gastos.

A la reducción de los gastos por horas y servicios extras
también puede contribuir la adecuada distribución de las vaca­
ciones anuales del personal. El Convenio Colectivo de Parado­
res prevé que los treinta días de vacaciones anuales se disfruten
fuera del período de tres meses de mayor actividad y que los
veinte días festivos abonables y no recuperables no se puedan
disfrutar enteros en dicho período, aunque sí diez de ellos en el

caso de que se fraccionen en dos bloques de diez días. General­
mente se cumple la previsión del disfrute de vacaciones fuera
del período de máxima actividad; pero tamhién existen excep­
ciones entre algunos dc los trabajadores.

En cuanto a la movilidad funcional de los trabajadores, exis­
ten pocas especificaciones respecto a la misma en el Convenio
Colectivo y las que existen son restrictivas. Dada la elevada
estacionalidad de la demanda y las variaciones de ésta para los
diferentes servicios que ofrece la Red de Paradores, un más
amplio intercambio de funcioncs entre las diferentes catcgorías
profesionales que componen la plantilla de los establecimien­
tos, siempre que se pueda lograr sin perjudicar la calidad de los
servicios, permitiría menores necesidades de plantillas para los
niveles actuales de actividad y reduciría el empleo de horas y
servicios extras. Se ha observado que en los establecimientos
con mejores niveles dc productividad se da ya una cierta movi­
lidad funcional, que sería muy conveniente intensificar y gene­
ralizar para todos los establecimientos.

B.2.3. La productividad en los establecimientos de la Red de
Paradores

B.2.3.1. Evolución de la productividad para el conjunto de la
Red en el período 1991-1994

El análisis de los diversos indicadores de la productividad
total del conjunto de la Red en el período de 1991 a 1994 indi­
ca quc ésta ha prcsentado una tcndcncia dccrecientc cn los años
1992 y 1993 respecto a 1991, mostrando una cierta recupera­
ción en el ejercicio de 1994 respecto a ]993, aunque sin alcan­
zar los valores de 1991 (véase Anexo 2.14).

El ingreso medio por trahajador (no se incluyen los de los
Servicios Centrales), que era de 4.669.000 pesetas en 1991, fue
de 4.397.000 pesetas en 1994, si se mide en pesetas constantes
de 1991, lo que significa un descenso del 5,8 por ciento respec­
to a dicho año. El valor mínimo de este indicador se alcanzó en
1993 con una cifra de 4.301.000 pesetas por trahajador, lo que
supuso un descenso del 7,9 por ciento respecto a 1991.

Similar comportamiento presenta la evolución de los indica­
dores de la productividad total por áreas de actividad. El indica­
dor habitaciones ocupadas por trabajador empicado en el Área de
A]ojamiento (representativo de ]a productividad física alcanzada
en esa área), presentaha en ]994 un valor de 574, lo que suponía
un descenso del ],1 por ciento respecto a la cifra ohtenida en
1991, que fue de 580 habitaciones ocupadas por trabajador, aun­
que mostraba un crecimiento del 11,7 por ciento respecto al año
1993, en que se aleanzó el valor mínimo del indicador para el
período (514 habitaciones ocupadas por trabajador).

El indicador cuhiertos vendidos por trahajador empleado en
el Área de Alimentos y Behidas (representativo de la producti­
vidad total de esa área) alcanzó en 1994 un valor de 1.113,4, lo
que supone un descenso del 4,6 por ciento sobre la cifra de
1.167, I cubiertos/trabajador de 1991, aunque mostraba un cre­
cimiento del 5,2 por ciento respecto al año 1992 en que se
alcanzó el valor mínimo del indicador para el período analiza­
do (1.058).

Los indicadores ingreso medio por trahajador en el Área de
Alojamiento e ingreso medio por trabajador en el Área de Ali­
mentos y Bebidas (representativos de los valores de la produc­
tividad total alcanzados en esas áreas de actividad), expresados
en pesetas constantes de 1991, presentahan una evolución tam­
hién similar a la descrita para los indicadores antes menciona­
dos. El ingreso medio por trahajador en el Área de Alojamiento
en el año 1994 fue de 5.285.000 pesetas (en pesetas de 1991),
lo que supone un descenso del 4, I por ciento respecto al valor
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alcanzado en 1991, que rue de 5.513.000 pesetas, aunque mos­
traha un crecimiento del 5,4 por ciento sohre la cifra de
5.013.000 pesetas (en pesetas de 1991) lograda en 1993, que
rue el valor mínimo de todos los períodos analizados. El ingre­
so medio por trahajador en el Area de Alimentos y Behidas
logrado en 1994 fue de 4.714.000 pesetas, lo que supone un
descenso del 6,5 por ciento sobre el obtenido en 1991, que rue
de 5.042.000 pesetas, siendo dicbo valor de 1994 similar al
conseguido en 1993 (4.718.000 pesetas) y superior en un 1 por
ciento al logrado en 1992 (4.666.000 pesetas de 1991); lodo
ello en pesetas constantes de 1991.

De la consideración conjunta de los citados indicadores de
la productividad tolal se deduce:

- La recuperación producida en el ingreso medio por traba­
jador (representativo de la productividad total de la Red y para el
conjunto de sus actividades) en el ejercicio de 1994 se dehe, fun­
damentalmente, a la mejora de los valores de la productividad
producida en el Área d~ Alojamiento, ya que los indicadores
representativos de la productividad en el Área de Alimentos y
Bebidas muestran unas cifras significativamente menores a las
de éstos si se comparan con las alcanzadas en 1991.

- La recuperación de la productividad producida
en 1994, tanto en el Área de Alojamiento como en la de Ali­
mentos y Bebidas, es mayor si se mide en términos de los indi­
cadores de productividad física (habitaciones por trahajador y
cubiertos por trabajador) que si se utilizan los indicadores de
valor de la productividad (ingresos medios por trahajador en el
Área de Alojamiento e ingresos medios por trabajador en el
Área de Alimentos y Bebidas); ello se debe a la disminución de
los precios percibidos por hahitación y por cubierto en el año
1994 con respecto a 1993.

- La productividad total en el Área de Alimentos y Bebi­
das ha sido inferior a la registrada en el Área de Alojamiento,
alcanzando en 1994 el 89 por ciento de la registrada en esta
última área, mientras que en 1991 representaba el 91,4 por
ciento.

En la evolución descrita de la productividad total en la Red
de Paradores ha influido el descenso en la demanda de los ser­
vicios ofrecidos por Paradores, producido en los ejercicios de
1992 y 1993 principalmente, que rue mayor que el descenso
producido en el número medio de trabajadores. La recupera­
ción que tuvo lugar en 1994 fue debida al aumento de la
demanda registrada sobre los ejercicios precedentes de 1992 y
1993, facilitado por un descenso en los precios de los principa­
les servicios, unida a un más acusado ajuste o reducción de las
plantillas que la babida en el ejercicio de 1993.

En la menor recuperación de la productividad en el Área de
Alimentos y Bebidas en 1994 influyó el que el ajuste de las
plantillas en esta área tuvo menor incidencia que en la de Alo­
jamiento. En 1994 el personal empleado en aquel área repre­
sentaba el 44,5 por ciento del total, mientras que en el ejercicio
de 1993 rue el 43,3 por ciento. Por el contrario, en el Área de
Alojamiento en 1994 había disminuido el peso del personal
empicado en el área sobre el total de la plantilla con respecto a
1993, pues era del 39,8 por ciento mientras que en este último
año fue del 41,3 por ciento.

La disminución del ingreso medio percibido por los principa­
les servicios de la Red de establecimientos en 1994 explica que
la fuerte recuperación producida en los indicadores de la pro­
ductividad físiea en este año (cuyos valores se aproximan a los
logrados en 1991) no se tradujese en una recuperación similar
en el ingreso medio por trabajador obtenido en 1994, que toda-

vía se mantiene en valores inferiores a los existentes en 1992 y
lejos de los de 1991.

Otra causa que tuvo incidencia en la no recuperación de los
valores de ingreso medio por trabajador alcanzados en 1991
rue la escasa mejora habida en la calidad del equipamiento e
instalaciones de los establecimientos de la Red derivada del
insuficiente volumen de inversiones destinadas a la moderniza­
ción y mejora de los mismos.

B.2.3.2. Análisis comparativo de la productividad registrada
en los diversos estahlecimientos de la Red de Para­
dores en 1994

El indicador de la productividad total, ingreso medio total por
trabajador, muestra valores muy dispares para los diversos estable­
cimientos de la Red de Paradores, presentando una gran dispersión
respecto al valor medio del conjunto de la Red, que en 1994 fue de
5.123.000 pesetas. El rango de variación existente era de un máxi­
mo de 9A58.000 pesetas en Toledo a un mínimo de 1.762.000
pesetas en Villalba. Similares rangos de variación se producen en
los otros indicadores de productividad mencionados anterionnente
(véanse Anexos 2.15 y 2.16). Ello indica que los valores medios
para el conjunto de la Red de esos indicadores son escasamente
representativos de la productividad aleanzada por los diversos esta­
hlecimientos que componen la Red de Paradores, lo que se corres­
ponde con la heterogeneidad de características estructurales dife­
renciales que existen entre los diferentes establecimientos:
tamaño, calidad del equipamiento e instalaciones y tipo constructi­
vo de las edificaciones de los establecimientos. Dichas caractelÍs­
ticas, que tienen una influencia importante en los niveles de pro­
ductividad registrados, sólo son susceptihles de modificarse por
los gestores mediante actuaciones a largo plazo. Para identificar
otros factores determinantes de la productividad total en los esta­
blecimientos sobre los que es posible actuar a corto o medio plazo
es conveniente dividir el total de establecimientos en grupos
homogéneos, agrupándolos en base a la posesión de valores o atri­
butos similares entre las caractelÍsticas antes mencionadas.

El indicador de productividad total utilizado para comparar
los diferentes niveles de productividad total alcanzados por los
diversos establecimientos de la Red de Paradores (el ingreso
medio total por trabajador empleado en cada establccimiento)
viene determinado en su mayor parte por el ingreso medio obte­
nido por bora trabajada en las Arcas de Alojamiento y de Ali­
mentación y Bebidas, ya que los ingresos ohtenidos en otras
actividades diferentes de esas son prácticamente irrelevantes. En
todo caso, el ingreso medio total por empleado no viene explica­
do en su totalidad por esos últimos indicadores, ya que en su
detenninación no se incluye el personal de administración y ser­
vicios varios que, sin embargo, está incluido en el cálculo de
dicho ingreso medio total. A su vez, los ingresos medios por hora
trahajada en las Áreas de Alojamiento y de Alimentación y Behi­
das vienen determinados por las productividades físicas logradas
en cada una de las áreas (medidas por los indicadores: habitacio­
nes ocupadas por hora trabajada y cubiertos servidos por hora
trabajada, respectivamente) y por los precios de los servieios más
representativos de cada área de actividad (medidos por el ingreso
medio de alojamiento por habitación ocupada e ingreso medio
en concepto de Alimentación y Behidas por cuhierto servido).
En resumen, los componentes del ingreso medio total por traha­
jador son: la productividad física de la mano de obra en las Áreas
de Alojamiento y de Alimentación y Bebidas, los precios perci­
bidos por los principales servicios producidos en esas áreas
(babitación, cubierto, desayuno, bar, bebidas) y el porcentaje de
mano de obra indirecta sobre el personal total. Este último com­
ponente presenta una menor variación que los restantes entre los
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diferentes establecimientos (salvo en Jos establecimientos de
tamaño más pequeño y en algún otro caso aislado, por lo que
tiene menor influencia en las variaciones de la productividad
total observadas entre los diferentes establecimientos.

El tamaño de los establecimientos inl1uye decisivamente en
los valores de la productividad observados. El ingreso medio
total por trabajador empIcado y sus componentes ingreso
medio por hora en Alojamiento e ingreso medio por hora en
Alimentación y Bebidas aumentan con el tamaño de los esta­
blecimientos hasta alcanzar los mayores valores medios en el
grupo de los establecimientos con más de 91 habitaciones. Sin
embargo, el ingreso medio/hora en Alojamiento alcanza su
mayor valor medio en el grupo de Jos establecimientos con más
de 60 hahitaciones y menos de 91, aunque con poca diferencia
sobre el valor observado en el grupo de más de 91 hahitaciones
(véase el Anexo 2.17). No ohstante, los mayores valores
medios de productividad física en el Área de Alojamiento
corresponden a los grupos intermedios: establecimientos con
más de 40 habitaciones y menos de 91. El mayor valor medio
de productividad física en el Área de Alimentación correspon­
de al grupo de establecimientos de más de 60 habitaciones y
menos de 91, seguido del grupo de más de 91 habitaciones.

Sin embargo, lo expuesto no permite concluir que el tamaño
mayor de 60 habitaciones sea el más idóneo para lograr mayo­
res niveles de productividad. El hecho de que actualmente, en
conjunto y por término medio, sea así en la Red de Paradores
se debe tamhién a que en los grupos de establecimientos de
mayor tamaño se encuentran los de mejor calidad en equipa­
miento e instalaciones. Es decir, junto al factor tamaño se apre­
cia la influencia de otros factores que son tanto o más directa­
mente determinantes de los niveles de productividad
aleanzados y que se asocian con los establecimientos incluidos
entre los que tienen más de 60 habitaciones, factores entre los
que destaca la mayor proporción de establecimientos ubicados
en construcciones y edificaciones de carácter monumental o de
interés histórico-artístico y construcciones modernas de alta
calidad con instalaciones y salones adecuados, con calificacio­
nes hoteleras de cuatro o cinco estrellas. En cambio, entre los
establecimientos de más pequeña dimensión es mayor la pro­
porción de paradores con calificación de tres estrellas dehido a
la carencia de instalaciones de alta calidad y de servicios hote­
leros complementarios.

En cualquier caso, el logro de unos altos niveles de produc­
tividad parece requerir unos niveles mínimos de dimensión que
permitan la captación de grupos y que faciliten una más alta
utilización de la capacidad en la temporada haja y la reducción
de la estacionalidad de la demanda entre otros factores. Ade­
más, sólo a partir de unos determinados niveles de dimensión
es posible el aprovechamiento completo de la plantilla mínima
precisa para el funcionamiento de un Parador que opera duran­
te veinticuatro horas al día. Este tamaño mínimo parece estar
por encima de las 24 habitaciones, pues los valores medios de
productividad para el grupo de establecimientos que tienen ese
tamaño están muy por debajo de los del conjunto total de estable­
cimientos y con diferencias muy importantes (el ingreso medio
total por empleado para el grupo es inferior en más de un 23 por
ciento respecto al promedio del total de establecimientos de la
Red). En este grupo se incluyen paradores ubicados en castillos
como Alarcón y Alcañiz, aunque tamhién un estahlecimiento
de dos estrellas (Las Cañadas del Teide).

La calidad y dotación adecuada de las instalaciones y de los
equipamientos necesarios, unido a las características arquitectó­
nicas de los edificios, determina en gran medida la calidad de
los servicios prestados en el Área de Alojamiento y también
tiene una influencia destacada en la calidad de los servicios

incluidos en el Área de Alimentación y Bebidas, lo que se con­
creta en que los precios percibidos por los servicios de ambas
áreas son mayores en aquellos establecimientos que reúnen esas
condiciones. A efectos del análisis, las características mencio­
nadas se concretan en la clasificación según número de estrellas
de los establecimientos y según el tipo constructivo: Monumen­
tal (edificios de interés histórico-artístico de carácter relevante);
Palacios y Conventos (edificios históricos de menor valor histó­
rico-artístico que los anteriores), Moderno-Normal (de cons­
trucción moderna de especial calidad y en algunos casos imitan­
do estilos regionales), y Moderno-Regular (de construcción
moderna de más baja calidad). Los establecimientos del tipo
Monumental son de 4 ó 5 estrenas, los del grupo Palacios inclu­
yen establecimientos de 3 y 4 estrellas, al igual que el tipo
Moderno-Normal, mientras que el tipo Moderno-Regular sólo
incluye establecimientos de 3 estrellas.

La productividad total, medida en términos del ingreso medio
total ohtenido por trabajador (veáse el Anexo 2.17), aumenta con
el número de estrellas y con la calidad arquitectónica de los edi­
licios. Sin embargo, la productividad física en el Área de Aloja­
miento aleanza sus valores mínimos precisamente en los estable­
cimientos pertenecientes a los grupos de 5 estrellas y en los de
tipo Monumental. Ello se debe a que en estos establecimientos la
limpieza y arreglo de las habitaciones y salones tiene un conteni­
do de mano de ohra muy superior al de los establecimientos de
tipo moderno y a que, en todo caso, la mejor calidad del servicio
prestado requiere también de una mayor cantidad de mano de
obra en los establecimientos de 5 estrellas. El mayor valor de la
productividad física en el Área de Alojamiento se da en el grupo
de los establecimientos del tipo Moderno-Normal y dentro de
ese grupo entre los estahlecimientos de 4 estrellas. Los precios
percibidos por habitación, relativamente altos (aunque inferiores
a los del grupo de 5 estrellas y a los del grupo Monumental), per­
miten que este subgrupo de tipo Moderno-Normal y de 4 estre­
nas tenga el mayor ingreso por hora en el Área de Alojamiento
de todos los grupos e incluso el mayor ingreso total por trahaja­
dor como consecuencia de que también se logra el mayor valor
de productividad física y el mayor valor de ingreso medio por
hora trabajada en el área de Alimentación y Bebidas. En resu­
men, los grupos de establecimientos que presentan los más altos
niveles de productividad considerando conjuntamente el tipo
constructivo y el número de estrellas son: en primer lugar los de
4 estrellas y tipo Moderno-Normal; en segundo lugar los de tipo
Monumental de 4 y 5 estrellas; en tercer lugar, los de 4 estrellas
y tipo Palacio; en último lugar, figuran los de tipo Palacio y 3
estrellas, seguidos por los de 3 estrellas y tipo Moderno. Esto
parece indicar que los establecimientos tipo Palacio cuando no
cuentan con instalaciones adecuadas y modernas, además de un
determinado tamaño mínimo, tienen índices de productividad
muy bajos que hacen difícil su viabilidad económica.

Otro factor relacionado con el tamaño óptimo y la productivi­
dad de los establecimientos es la ubicación geográfica de los mis­
mos. En las zonas de fuerte atracción turística, donde la estaciona­
lidad de la demanda es haja, el tamaño, a partir de un nivel
mínimo, no afecta de fonna sensible a la productividad. En cam­
bio, en zonas de menor atracción turística y donde existen altos
niveles de estacionalidad, los establecimientos de tamaño grande
tienen bajos índices de productividad, incluso los de carácter
Monumental y los del tipo Palacio. En zonas de poca demanda
turística el tamaño adecuado a la demanda potencial puede resul­
tar muy pequeño y por debajo de los niveles mínimos adecuados
para obtener unos niveles de productividad aceptables y que ase­
guren su viabilidad económica.

De la comparación y análisis de los niveles alcanzados por
los indicadores de productividad de los diversos establecimien-
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tos que pertenecen a un mismo grupo de características homo­
géneas (en cuanto a calidad de las instalaciones y tipo cons­
tructivo) se pueden seleccionar aquellos establecimientos que
presentan los más hajos niveles de productividad y señalar
algunos de los principales factores causales de esos niveles de
productividad. Tomando como referencia aquellos valores que
están por debajo del promedio de su grupo de pertenencia,
resulta la relación de establecimientos con bajos niveles de pro­
ductividad que se incluye en el Anexo 2.] 8 con indicación del
factor o factores causales más relevantes.

Las causas contempladas son: plantillas no ajustadas al
nivel de la demanda registrada en el Área de Alojamiento o en
el Área de Alimentación y Bebidas, tamaño inadecuado e insu­
ficiente nivel de instalaciones o baja calidad de las mismas y
otras eausas.

A los efectos de este análisis se consideran plantillas no
ajustadas las de aquellos estahlecimientos cuyos índices de pro­
ductividad física son menores que el valor medio que tiene su
grupo de pertenencia (habitaciones ocupadas por hora trabaja­
da en e] Arca de A]ojamiento, cubiertos servidos por hora tra­
bajada en el área de Alimentación y Bebidas).

Dentro de los factores determinantes de un hajo nivel de
ingreso total por empleado se han incluido el tamaño inadecua­
do del estahlecimiento (generalmente inferior a las 25 habita­
ciones) o la insuficiencia o baja calidad de las instalaciones en
aquellos casos en que este factor cs cspecialmentc relevante y
se ha dispuesto de evidencia respecto de ello.

En otras causas se incluyen aquellos establecimientos en los
que su bajo nivel de ingreso medio total o~edece a que sus
ingresos horarios y precios percihidos en el Area de Alimenta­
ción y Bebidas son inferiores al promedio de su grupo sin que
quepa atribuir esas circunstancias a una causa única concreta.

Además de los establecimientos que figunm en el Anexo 2.18
como de baja productividad, hay otro conjunto de establecimien­
tos que, aun superando el ingreso medio total por empleado que
corresponde a su grupo de pertenencia, presentan una baja pro­
ductividad en una de sus principales áreas de actividad (Aloja­
miento o Alimentación y Bebidas) aunque los buenos resultados
en la otra área elevan la productividad total por encima de la
media de su grupo. Esto ocurre generalmel)te en establecimientos
con altos niveles de productividad en el Arca de AlojamienJo y
que, sin emhargo, tienen hajos niveles de productividad en el Area
de Alimentación y Behidas; circunstancia que se daba en 1994 en
los establecimientos de Má]aga de] Go]f, Salamanca, Santillana
del Mar y Bayona. También se encuentran ejemplos, aunque
menos frecuentes, de establecimientos con bajos niveles de pro­
ductividad en el Área de A]ojamiento pero con niveles suficiente­
mente altos en el Área de Alimentos y Bebidas para que su ingre­
so total por trahajador supere el valor medio de su grupo (Las
Cañadas del Teide, Tordesillas y Córdoba).

En resumen, son muy numerosos los establecimientos de la
Red de Paradores que muestran bajos índices de productivi­
dad. En algunos casos como consecuencia de tener unas plan­
tillas no ajustadas a su nivel de actividad, en su conjunto o en
una de sus principales áreas, Alojamiento o Alimentación y
Bebidas; pero la principal causa de ello ha sido el descenso de
]a demanda producido en los años] 992 Y ]993, que no ha
podido ser debidamente compensado a causa de la ausencia de
políticas efectivas de actuación orientadas a corregir los desa­
justes originados.

En el Área de Alimentos y Bebidas, se observa un impor­
tante descenso en la demanda y bajos niveles de utilización de
la mano de ohra disponible en muchos de los estahlecimientos,
siendo ]a media de] conjunto de la Red de 0,63 cubiertos por
hora trabajada en esta área. La mejor utilización de la capaci-

dad disponible en media anual la aleanzan en ]a Red de Parado­
res los establecimientos de To]edo (l, 1), Las Cañadas de] Teide
(] ,0), Carmona (0,96), Soria (0,90), Cruz de Tejeda (0,99), Tor­
desillas (0,89), Mojácar (0,89) y Tortosa (0,87). Puesto que ]a
actividad de Alimentación y Behidas es la que ocupa el mayor
porcentaje de mano de obra directa, en la mejora de la produc­
tividad en la Red de Paradores ha de influir de manera impor­
tante el aumento de la productividad en esa área de actividad.

La mejora y modernización de las instalaciones y el equipa­
miento existente en una gran mayoría de los establecimientos de
la Red, especialmente en muchos de los establecimientos de tres
estrellas, así como ]a ampliación del tamaño en aquellos esta­
blecimientos de reducida dimensión en donde ello sea viable, es
muy importante para mejorar la calidad de los servicios ofreci­
dos en el Área de Alojamiento; pero también es muy convenien­
te en el Área de Alimentación y Bebidas ya que son numerosos
los estahlecimientos que no cuentan con instalaciones idóneas
para atender la demanda de banquetes, que puede ser un aparta­
do importante de la demanda total de servicios en esa última
área de actividad. Como se ha indicado anteriormente, la Socie­
dad no ha dispuesto en los períodos fiscalizados de un plan de
inversiones a medio plazo orientado a atender los objetivos de
mejora y modernización de los establecimientos y las realiza­
ciones fueron insuficientes. A partir de ]995, ]a Sociedad cuen­
ta con un plan de inversiones a realizar en cuatro años en cola­
boración con TURESPAÑA, Organismo estatal de] que depende
fundamentalmente la ejecución del mismo.

En general, las carencias y dehilidades del sistema de ges­
tión, citadas anteriormente en su epígrafe correspondiente, han
influido tamhién en cierta medida en los bajos niveles de pro­
ductividad existentes, ya que en el período fiscalizado no han
existido, o por lo menos han sido insuficientes, las políticas de
actuación orientadas hacia la mejora de la productividad y el
logro de una mayor rentabilidad en los establecimientos. En
todo caso, ]a dispersión de niveles de productividad existentes
entre establecimientos de características similares parece
demostrar la ineficacia o debilidad de esas políticas de gestión.
A este respecto, conviene notar que existe un grupo minoritario
de establecimientos con altos niveles de productividad que ele­
van sustancialmente los valores medios de productividad del
conjunto de la Red, dehido, entre otras razones, a la calidad de
sus instalaciones y equipamiento (Toledo, Carmona, Segovia,
Sigüenza, Soria, Granada, Aiguabrava, Cuenca, etc.).

B.2.3.3. Los niveles de Productividad y la Rentabilidad de
los Establecimientos

El principal factor explicativo de la rentabilidad aleanzada
por los diversos establecimientos en 1994, son los niveles de
productividad registrados, especiahnente el nivel de ingreso
medio total por trabajador obtenido por cada establecimiento.
Todos los establecimientos que tenían en ]994 ingresos totales
medios por trabajador por encima de 5.]23.000 pesetas (media
ponderada para el conjunto de la Red) obtuvieron beneficios
antes de imputar los gastos de estructura, con la excepción de
dos estab]eeimientos: Las Cañadas del Teide y Ronda (veánse
los Anexos 2.15 y 2.16). En e] caso de Las Cañadas]a falta de
rentahilidad se dehe a la escasa calidad de sus instalaciones (es
un parador de 2 estrellas), a su pequeño tamaño y a que la
mayor parte de sus ingresos los obtiene en la actividad de Ali­
mentación y Bebidas vendiendo cubiertos de bajo precio unita­
rio; y Ronda es un Parador de reciente creación y que empezó a
funcionar en e] segundo semestre de 1994. En tata] eran 30 los
establecimientos que reunían las características más arriba
mencionadas. Además, otros 14 estahlecimientos tuvieron



Suplemento del BOE núm. 180 Miércoles 29 julio 1998 69

beneficios a pesar de que sus ingresos medios totales por traba­
jador fueron inferiores a la citada cifra de 5.123.000 pesetas,
aunque con valores muy próximos a la misma. En este último
grupo figuran establecimientos que tienen algún área de activi­
dad con niveles de productividad que superan ampliamente los
valores medios o que presentan unos niveles de coste especial­
mente bajos. Los restantes 39 establecimientos con pérdidas tie­
nen todos ellos niveles de ingresos medios totales por trabajador
inferiores a la media del conjunto de la Red.

En general, los costes registrados por Jos diversos estableci­
mientos tienen menor influencia en Jos niveles de rentabilidad
alcanzados en 1994, ya que el principal componente de los cos­
tes, Jos gastos de personal, es relativamente homogéneo en toda
la Red, existiendo pocas variacioncs en el coste por trabajador
entre los establecimientos, dependiendo éstas de la antigüedad
del personal de cada establecimiento, del porcentaje de perso­
nal temporal y del peso del personal ocupado en el área de Ali­
mentación y Bebidas. Dentro de los restantes costes son impor­
tantes los de las materias primas, que varían en proporción con
los ingresos por Alimentación y Bebidas.

La relativa homogeneidad de los costes existentes entre los
diferentes establecimientos se debe también a que en este com­
ponente de los resultados de los establecimientos ha existido un
control bastante idóneo por parte de la Sociedad mediante pro­
cedimientos de gestión y políticas de actuación adecuadas a ese
fin, como ya se ha señalado en otros epígrafes de este Informe.

B.3. Conclusiones

l. Cumplimiento de la legalidad

En términos generales se han cumplido las normas legales
de aplicación a las actuaciones que han sido objeto de fiscaliza­
ción, con las siguientes salvedades:

- La valoración del patrimonio aportado por el Estado a la
constitución de la Sociedad en el año 1991 no se hizo de acuer­
do con 10 establecido en la legislación mercantil en cuanto a la
intervención de un experto independiente designado por el
Registrador Mercantil.

- En los ejercicios de 1993 y 1994, en algunos estableci­
mientos de la Red de Paradores se han observado incumplimien­
tos de la ohligación de dar de alta en la Seguridad Social a traha­
jadores contratados por horas para la celehración de hanquetes.

- En algunos estahlecimientos de la Red de Paradores se
han observado en los ejercicios 1993 y 1994 actuaciones que
podrían suponer contravenciones de la normativa legal que limi­
ta el número de horas extraordinarias.

2. Representatividad de la Cuentas Anuales'

Las Cuentas Anuales de Paradores de Turismo de España, S.
A., de los ejercicios de 1991, 1992, 1993 Y 1994 se presentaron
adecuadamente, cumpliendo los principios y normas de contabili­
dad que les son aplicables y expresando la imagen fiel de su patri­
monio y de su situación financiera a 31 de diciembre de cada uno
de esos ejercicios y de los resultados de sus operaciones durante
los mismos, con las salvedades que a continuación se exponen.

2.1 La Sociedad en los ejercicios de 1993 y 1994 dotó con
cargo a cuentas de gastos unas Provisiones para Impuestos pre­
sentándose inadecuadamente en las Cuentas Anuales bajo el
concepto de Deudas con la Hacienda Pública, cuando debían
figurar como Provisiones para Riesgos y Gastos. Además
dichas estimaciones de gastos en concepto de tributos no esta-

!\o proccdl: admj¡ir lo akgado por la Entidad a l:stc suhaparlado cn hasc a lo citado
en las notas 1,2 Y:; anll'Tiores.

ban soportadas por unos estudios adecuados, resultando como
consecuencia de las citadas contabilizaciones una infravalora­
ción de los Resultados antes de lmpuestos del ejercicio de 1993
en la cuantía de 94,7 millones de pesetas y una sobrevaloración
de los Resultados del ejercicio de 1994 de 32,8 millones de
pesetas. Los excesos de Provisiones para Impuestos generados
en los ejercicios citados de 1993 y 1994 han sido corregidos en
el ejercicio de 1995, así como su inadecuada presentación
como Deudas con la Hacienda Pública.

2.2 El registro de las operaciones relacionadas con la com­
pra de unos hemos por importe de 1.494,4 millones de pesetas y
el devengo de los rendimientos procedentes de los mismos en
los ejercicios de 1993 y 1994 se ha efectuado erróneamente
incumpliéndose las normas de valoración del Plan General de
Contabilidad, resultando infravalorados los resultados financie­
ros positivos de 1993 en la cifra de 28,9 millones de pesetas y
sobrevalorados los del ejercicio de 1994 en igual cuantía.

2.3 Los resultados antes de lmpuestos del ejercicio de 1991
resultaron sobrevalorados en la cifra de 179,6 millones de pesetas
y los del ejercicio de 1992 inl"ravalorados en igual cuantía como
consecuencia de que la dotación a las Provisiones para Premios
de Jubilación efectuada en 199 l fue inferior en dicha cantidad a
la necesaria para atender a los compromisos que la Sociedad tenía
contraídos con su personal a 31 de diciemhre de dicho año y de
quc este déficit de Provisiones fue corregido en cl cjercicio de
1992 con cargo a Resultados de Ejercicios Anteriores.

2.4 En el ejercicio de 1992 no se hizo previsión alguna de
gastos por atrasos debidos al personal por el concepto de anti­
güedad derivados de la aplicación del nuevo convenio colectivo
en tramitación. Dichos gastos ascendieron a 37 millones de
pesetas y se contabilizaron en 1993 con cargo a la cuenta
Resultados de Ejercicios Anteriores. Como consecuencia de
ello, los Resultados antes de lmpuestos del ejercicio de 1992
registrados en las Cuentas Anuales de 1992 recogían una sobre­
valoración por importe de 37 millones de pesetas y los del ejer­
cicio de 1993 una infravaloración de igual cuantía.

2.5 La Sociedad ha venido manteniendo durante los ejer­
cicios de 1991, 1992, 1993 Y 1994 saldos por importe de 90,9
millones de pesetas en concepto de Provisiones por Insolven­
cias de Tráfico, que no estaban soportados por unos estudios
adecuados de antigüedad de saldos de clientes y acreedores.
Dichos saldos se corresponden con saldos de clientes y deudo­
res del ejercicio de 1991 y de ejercicios anteriores (procedentes
del extinguido Organismo Autónomo Administración Turística
Española) que estaban pendientes de sanear e identificar a 31
dc dicicmbre dc 1994. En consecucncia, existc una incertidum­
bre sobre la procedencia del mantenimiento de dichos saldos y
la razonabilidad de su cuantía.

3. Evaluación del sistema de control interno

El sistema de control interno con que contaba Paradores de
Turismo de España, S. A., en el ejercicio de 1994 era, en tér­
minos generales, adecuado y apropiado para el cumplimiento
dc los fincs que corresponden al citado sistema, habiendo teni­
do un proceso de mejora continuada desde el ejercicio de 1991,
afIO de creación de la Sociedad, que ha permitido la corrección
de muchas de las deficiencias que presentaba en los primeros
años del período fiscalizado.

No obstante, a 3 l de diciembre de 1994, todavía persistían
las deficiencias siguientes:

- Exigía muchas operaciones manuales debido al insufi­
ciente grado de informatización existente en el registro conta­
hle de las operaciones, lo que tenia como consecuencia un ele­
vado costc dcl mismo en concepto dc gastos de personal.
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Carecía de procedimientos reglados de control en algu­
nas operaciones propias de los establecimientos de la Red (con­
formación de facturas, inventarios de almacenes, pedidos de
abastecimientos y gestión de los fondos de caja fija), así como
para el archivo de la documentación soporte de la contabilidad.

- Carecía de un Departamento de Auditoría interna y de
procedimientos sistemáticos de revisión y verificación de las
operaciones realizadas por Jos establecimientos.

4. Análisis y Evaluación del Sistema de Gestión

4.1. La estructura organizativa de la Sociedad resultaba,
en algunos aspectos, inadecuada para el logro de los objetivos,
pues promovía una excesiva centralización de las decisiones
relativas a las operaciones cotidianas de negocio en los niveles
superiores jerárquicos de la estructura central. Además, la
homogeneidad de la estructura periférica no se correspondía
con la heterogeneidad de tamaños y características de los esta­
blecimientos de la Red de Paradores.

4.2 La planificación y presupuestación establecida por la
Ley General Presupuestaria, aunque ha sido fonnalmente cumpli­
da por la Sociedad, presentaba numerosas deficiencias existiendo
importantes desviaciones entre lo planificado y presupuestado y
10 efectivamente realizado, especialmente de signo negativo en
cuanto al volumen de inversiones, ventas y resultados.

En los períodos liscalizados la Sociedad no ha dispuesto de un
plan de inversiones plurianual, aunque sí ha contado en los años
1993 y 1994 con un programa de inversiones anual. El volumen
de inversiones efectuadas por la Sociedad en los ejercicios de
1991, 1992, 1993 Y 1994 ha sido muy inferior al previsto en los
PAIF y en los Presupuestos de Capital, aun cuandu ha dispuesto
de fondos de capital suficientes para atender las previsiones, esti­
mándose en torno a los 4.500 millones de pcsctas el volnmcn
medio de los recursos excedentes y ociosos de que ha dispuesto la
Sociedad desde su fecha de creaci6n. La permanencia de estos
recursos en la Sociedad no resulta justificada salvo que se desti­
nen a financiar inversiones en los establecimientos de la Red.

4.3 La política de inversiones de la Sociedad ha estado
limitada por la indefinici6n existente hasta el año 1995 sobre las
competencias que en materia de gestión de los edificios e insta­
lacioncs cedidas por el Estado a Paradores de Tnrismo de Espa­
ña, S. A., le correspondía asumir a éste y las que le correspon­
dían al Estado a través del Instituto de Turismo de España
(Organismo estatal responsable de la política turística y de la
tutela de la Sociedad).

4.4 Se han observado debilidades en la política de precios
que han dificultado la J1exibilidad precisa para adaptarse a los
cambios de la demanda y a las características individuales de los
establecimientos y de sus mercados potenciales. El esfuerzo de
ventas y las acciones de promoción han sido débiles y no han
resultado suficientes para corregir la pérdida de producción y
ventas qnc ha tenido la Red de Paradores en los períodos tiscali­
zados y promover una mayor utilización de la capacidad produc­
tiva. Se han observado carencias en los medios instrumentales
utilizados para desarrollar la gestión comercial, como la falta de
un sistema informatizado de gestión comercial y de una central
de Reservas interconectada con los establecimientos y con redes
de venta externos en tiempo real e informatizada. Asimismo se
carecía de una contabilidad de costes o analítica que permitiera
conocer los costes por servicio producido y establecimiento.

4.5 Los planes y políticas de explotación han estado dirigi­
dos fundamentalmente a controlar los gastos de producción, 10
que se ha logrado en una medida importante, principalmente en
los gastos de personal y en los consumos de materias primas.
Sin embargo, estas políticas y plancs han sido insuficientes para
conseguir un aumento de la productividad. Los niveles de pro­
ductividad han descendido por debajo de los alcanzados en

1991, sohre todo en 1992 y 1993, hahiendo tenido nna recupe­
raci6n en 1994 aunque sin alcanzar los valores de 1991.

4.6 La política de personal ha sido e!icaz en e! control del
crecimiento de las retribuciones y de los gastos de personal por
trabajador, aunque no ha logrado aumentar suficientemente la fle­
xibilidad de las plantillas en los numerosos estahlecimientos que
tienen una alta estacionalidad de la demanda. Por otra parte, aun­
que en 1993 y 1994 se ha logrado reducir la plantilla ello no ha
sido como consecuencia de un plan estructurado y detallado por
establecimientos, sino como resultado de no reponer las bajas
naturales y las causadas por cierre de los establecimientos (defini­
tivos o temporales por la realización de obras). Como consecuen­
cia de la caída de la producción y de que en determinados estable­
cimientos e! volumen de su plantilla no se corresponde con e! de
su actividad, los costes laborales por unidad de producto han
aumentado especialmente en el área de Alimentación y Bebidas.

4.7 La política de gastos e inversiones en la informatiza­
ción y mecanización de las operaciones de gestión y de ohten­
ción de informaci6n contable y para la dirección, ha tenido
deficiencias importantes, no habiendo logrado los objetivos
previstos. Ello afectaba a la eficiencia de las operaciones de
negocio, especialmente en la gestión comercial, y hacía nece­
sario que una parte de la información contable, de control y de
gesti6n se realizara de forma manual.

4.8 La gestión de la tesorería y la política de inversiones
financieras temporales ha sido eficaz, habiendo logrado la
Sociedad rentabilizar adecuadamente los excedentes de tesore­
ría que generaha la explotación y los derivados del excedente
de recursos de capital con que fue dotada inicialmente la Socie­
dad y que no han sido utilizados en la inversión en inmoviliza­
do. Los resultados financicros positivos generados por la ges­
tión de los excedentes dc tesorería citados han contribuido cn
más de un 60 por ciento en todos los ejercicios fiscalizados a
los resultados antes de impuestos obtenidos por la Sociedad,
siendo por tanto, su contribución a la rentahilidad de los Para­
dores de Turismo de España, S. A., más importante que la de
los resultados de la explotación.

4.9 La Sociedad muestra unos bajos índices de rcntabili­
dad, tanto si ésta se mide en función de sus fondos propios
como si se mide en función de su activo o de la inversión total.
Su evoluci6n ha sido decreciente desde el año de su creación
(1991) hasta 1994, habiendo pasado la rentabilidad sobre fon­
dos propios de! 6,3 por ciento de aquel año al 3 por ciento obte­
nido en 1994. El desccnso de la rcntabilidad obscrvada en los
ejercicios fiscalizados se dehe a la caída de los márgenes de
explotación sobre ventas y del grado de utilización de la capa­
cidad productiva producida en los ejercicios de 1992, 1993 Y
1994 respecto a 1991, aunque en e! año 1994 se ha observado
una mejora de los valores de esos factores respecto a 1993.

En la baja rentabilidad dc la Sociedad intlnye decisivamente cl
mantenimiento en explotación de un grupo muy numeroso de esta­
blecimientos de difícil viahilidad económica por su pequeño tama­
ño o su emplazamiento geográfico alejado de las principales áreas
de atracción turística. La explotación de este tipo de estahlecimien­
tos puede estar justificada por los objetivos generales de la política
tulÍstica, a los que está subordinado el objetivo de la rentabilidad de
acuerdo con la Ley que autorizó la creación de la Sociedad y con
sus estatutos sociales. No ohstante, con una adecuada política de
mejoras y modernización de los edificios e instalaciones de los esta­
blecimientos y un mejor ajuste de las plantillas de los mismos sin
que sufran variaciones significativas las cxistentes a 31 de diciem­
bre de 1994, podría incrementarse la rentabilidad de la Sociedad.

Madrid, 27 de noviembre de 1997.-La Presidenta, Mila­
gros García Crespo.
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ANEXO 1.1

~'" enlll....... poooto

CONCEPTOS
"¡...cido Ei~r"i.i". [jBreiolo "j.'~i"i'" CONCEPTOS.
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19'31 1992 19'93 1994 19'1 1"9-92 1993 1094

~ ~
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Aplic"O-i(]oM~ inl<'Jrr,'u¡'li<:.u o " HI,J 211:,0
Anllcipo" o 72,t) 104,8 89,0; ~ l!l.j !ill...Q .LilU,s, L3~4 1
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NOTA AL ANEXO 2.2

Los datos del cuadro se han obtenido de los registros auxiliares
de ]a Sociedad después de realizar Jos siguientes ajustes:

- En los resultados de explotación de la Sociedad se han
incluido Jos ajustes mencionados en el epígrafe B. 1; además, los
gastos en concepto de amortizaciones incluidos en los Gastos de
Producción de Paradores, se han ajustado deduciendo la parte de
amortización que correspondía al activo aportado inicialmente por
el Estado y que no dchió formar parte de su patrimonio, así como la
correspondiente a las incorporaciones de Obras, Instalaciones y
Maquinaria que fue devuelta al Estado en 1995.

- En los gastos comerciales y de ventas se han incluido los
descuentos pagados a las entidades emisoras de tarjetas de crédito
que la Sociedad registra como Gastos Pinancieros y, en consecuen­
cia, también, se han excluido de los resultados financieros que figu­
ran en el cuadro.

- Los Gastos de Personal de los establecimientos y los de Ser­
vicios Centrales, han sufrido varios ajustes debido a las prácticas de
la Sociedad de no reflejar adecuadamente en sus registros auxilia­
res los que corresponden realmente a los establecimientos, princi-

palmente las dotaciones a las provisiones para premios de jubila­
ción de los ejercicios de 1991, 1992 Y 1993 Ylos atrasos de conve­
nio de 1992 y 1993, que han venido siendo contabilizados como
gastos de los Servicios Centrales. Análogamente, se han ajustado
los gastos en concepto de otros tributos de 1993 y 1994 por iguales
motivos.

- Los gastos de publicidad y promoción que la Sociedad
registra como gastos de los Servicios Centrales en su contabilidad
auxiliar, se han ajustado incluyéndolos como gastos de los estable­
cimientos y deduciéndolos de los gastos de estructura.

- El canon pagado al Estado se ha considerado como gasto de
estructura y se ha ajustado distribuyendo los importes registrados
de 400 millones de pesetas en 1993 y 1994 entre los cuatro ejerci­
cios a razón de 200 millones en cada uno de ellos. En general se
han considerado como gastos de estructura todos los correspon­
dientes a los Servicios Centrales con las excepciones mencionadas,
aunque hay gastos de personal y otros vinculados a la Central de
Reservas, que opera desde los Servicios Centrales, que deberían
considerarse como propios de los establecimientos. La dificultad de
estimar dichos gastos y otros generados en los Servicios Centrales
y que deberían atribuirse a los establecimientos, ha sido la razón de
su inclusión entre los gastos de estructura.

ANEXO 2,3

PARADORES DE TURISMO DE ESPAÑA, SA

COMPOSICION E INDICES DE CRECIMIENTO DE LOS INGRESOS, GASTOS Y RESULTADOS DE EXPLOTACION DE LA
RED DE PARADORES Y DE LOS GASTOS DE LOS SERVICIOS CENTRALES (GASTOS DE ESTRUCTURAl EN EL

PERIODO 1991-1994

f.IJ: porteoUlje deJ w,rtso lotal de I lndi<........-iOO 1'XlI ~100

1ICU"CEP'TOS
@.ll;plotaci.vD

199t 1992 1993 1994 1992 1993 1994 li

A., t'GRE';{}S EXPLOTACtO" PARADORES 100 100 100 100 101.2 101,8 104.7

- Hnsr~daj~ 47.3 48.6 48,1 47.9 103,8 103,4 105,8
· RO:;l;tallranu j8,6 :n.8 37.8 37.9 99.0 g9.7 102.9
- 8Jr, e..x1~ga y Mijnibu 9.6 9.t 9.7 9,' 96.3 103.0 101.0
· OIrw. lnl"~~.n!> 4.5 4.5 4.4 4,4 102.8 lOO,4 103,4

R.- GASTOS IlF PRonl'CCIO~ PARADORES.
,

89.6 89.4 89,8 89,4 tOI,O 101,1 104,5 ,
I

· C.1I1~Uml\ Mal~f'!.~" ?r1~~ 22.2 21.1 20.9 20.7 96.1 '96.2 91.6 I• G;¡¡~lll:; Jo: P~r¡;nnll.1 50,0 5l.1 52.1 52.0 lO3.6 106.2 108,9 ,
· Am0nLZEl"iMI':$ J.t 3.2 J,4 J.J l02,9 110.4 110.0 1
- OlnH Ga~ll1!' 14,2 13.9 13.3 l3.4 98.8 95,0 98,2

C= (M,lm,- 'lAHGE" DE PRDDLCCID' 10,4 10.6 10.2 10.6 103.3 99,7 106.8

J).~ GASTOS COMERCIALE.'-' y DE VE~'TAS PARADORE.."l 3.2 J.4 3.1 J.l 107.4 97,5 101.4

E~ ICHOI.· 'IARGE" CO'IERCIAL PARADORE:..' 7.1 7.3 7.1 7,5 101,5 100.6 109.1
I

F.· GASTOS ESTR¡;CTURA AJtSTADOS SS,CC, 4.4 S.2 6.t 6.2 118.8 140.8 J48.0 i

G· iEl-in.- RESLLT.EXPLOT. SIlAD. A,)VSTAIlOS 2,8 2.1 1.0 1.3 74,5 37,8 48.4

Fuente: Elaboración propia en base a datos extraídos de los registros contables de la Sociedad.
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ANEXO 2.4

PARADORES DE TlIRlSMQJ:1E ESPAÑA S.A.

Suplemento del BOE núm. 180

EVOLUCIQN DE LOS INGRESOS DE EXPLOTACION TOTALES 'f DE lOS INGAF,SOS D~ EXPLOTACION MEDIOS ANUALES POR TRABAJADOR DE
LA saCIEDAD r·1

t"'¡';H~;f>(l 1~ItICF: I~E
l"IIfllCEnE

I:\'(au~s()

r.n:llm ANUAL r.'·UI.lICIO~
F:\'f)f.l;t:ION

If'O(;H[SOS EN
IN(;RL.'¡.m EN INDIO: DF, INI)!CF. DF. ~IF.lllr) ''(IR Uf:l..IN~;KJ-:SO

AÑO
,'lll,I.O."I~~~ UF. "'. DI'[. INr;RF~'>O

~,.~1IU.O:'>i~:~ 1lF. [ ....OI.lICIO~ E~ fc\'OI,l:CJU:'>l f:".l llol-AD,\JAIJt:1R

..".n,')n~51J1:: TRA"AjAI)(JA:FTAS,cn::s.

""
I'TAS.CTPi. I'TA~ m' 191'1 , ..lIU:S I'TAS.

r.:"! r<111.~:S E"TA.'i. TRAlJAJ'r.D<JR
lki\t1-Aj¡i,OIlR

en:''''.1 F;r-rH.~.11f:
I~( I~'n n. PT A:S.C;:TF~'i,

''''
1991 l'U31 194J1 Wll lOO 4,~n 4 49~ llXI 111';1

I'i'Q2 19,f>6~ I ~ ;¡,o¡. lO].' 9.\,1, 4,12.1- 4.212 l(l(l,~ "
1\19'> 1\,,791 111<1S 1()1.~ 91,o/i 4M,~ 4.144 101,' 91,1

1'J'J4 lO !~~ 174n 1[1~.~ 8'U 4'10+1 4.141 1I)l),Q 94,3

Lo~ il1lreii()~ exprol'S8-dll-'l en pe"ietas de 1991 se h,¡m lJbI~nidn denm.:tal,do 11l'\. ill~resll~ Hpn_....lIdm ~n ¡ll~ela~ de cad~1 uiíll nm t'I hldlce de Precíos al Cl'!l'iumn fllledill

anUlII).

ANEXO 2.5

PARADORES DE TURISMO DE ESPAÑA. S.A.

EVOLuCION DE LOS INGRESOS DE EXPLOTACION POR HABITACIDN, PLAZA y CUBIERTO

CO~CEP'TOS ..., 19" lO., ,....

l- 11l1"1\:S<"l m<odioJ I'úr bllhil8cic\n ,,-,;up~(j11l (Ul f'"UO>_nlrr1onlo'¡ 9:;04 IO,{iI{:J W,849 W.726

1.' Illt""'" m~di<l por IJloil.Elcilin 'l<:UP"". (e~ r¡'¡'~ d~ 1(91) 9,~G4 lO_m.:\. Y.?S15 9.201

:) " Irl,h~e do ""'l':>luC"\rl dol lntn:'!i<'J m"~¡" p"r h.."¡l.Icion ,,-,;u[>l-d. ~<" [>lI.•. d~ 19\111 HJO 1030,5 1ro.7 9(\,9

4 - 11l¡:r-;1") m<odi" por r1u.ll v~ndid. (rn pl.l.•. c"rri"n.-e~) 5,435 Cí.I04 6,14:1! 6,04J

I
, - inl':re;,(\ mood1oJ I'0r ,,1&2.1 vfn,:!id-l ("'n pl!l. do 1~1l 5,435 ~.764 5.529 :U86

• - lmli~" .,,'V<>luát'in ingr<:,;{l rnc:dio pl.¡¡Z;I ver-o':!id. (el'l f'u~,~"m"nl"sl 100 11!.3 1l3,1 j 11,1,

I
, - ¡n"ia .....·<>lu~;ñn ¡n¡greS<! rJlo"di~ I'llliII vfn,:!idl1l ícl'l JI!'H de 1g", [1 100 IIX>.I )Ol,1 9.'1,4

, 1I . ¡n~r-qw ¡JWd,O d~ rnl.lunm1f p"r <:ubienlJ ........,¡d" len pl.El'. onmen."'.) 3,4H 3.76J 3.913 l.en¡

I , in!"reS(! ffi(odjoJ df ~5l.1Urlln'f por ~Illl¡.fn," oo:' ..... ¡"o lo" pi.. de 1"~1J ~4H 3.5~1 3.5-19 J,].66

w. Jndi,-o """Iu¡;ión ¡r>¡:.-e¡;o ."".,diD I""oau~m<, POf ~u"iel'w v~nJ;.¡j,) (en rl.l!.~(H.) lOO 1()~.8 ll].2 ll],-'I

" . lr.di~= do< =volu,,;<ir> d .. l.ng........ m.di" d, re_u"m~ pnr cuhi"noJ ~r"o;do ¡"fl 100 ICl1:, i HJI,& 97)

rl.u. 0;1" 1~91i

NOTA: El fnd~ce de precios utili:zacto para convertir las .pesetas. corrientes en pesetas de 1991

ha sido el IndiciE: de Prec:~os al Consumo Imedia anuall
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A¡o.,LXO 2,6

PARADQRES DE YURIS\JQ DI: ESPAÑA S.A..

E.VOLUClON DE LOS Fot-.n05 rRoplOS. ACTrVQS. RESULTADOS y l..¡\ RE~JABn..mA.D DE LA
SOCIEDAD El"o' EL PER[ODO 1991~1994

~""lIIil1~"""d'~l

l;O",CErTOS; 'w, '"' .w, .-
I - F"n~,.,:I''''I'I<'' (...14.". JI ... 4i,i~I:1""').....j~""-~n' Il.lU 1~_'¡7" 14C':¡'¡ IOlO

• Acto"'" T""b ¡..Idu,. JI 01.. d''''IIl"I':', ~j~,,"ao' I~ 96! n_IJ~J UJ61 1~06ll

J - [n""",,oo T"Lo' ~"'r""¡ f".> + a~, ..~ ';T<..I."',l 1:l_~H I~M~ J.719 '4.1:11

- R".I"'d", d~ E'pl"',,;,;" ,,' "(Ji .. lH

R.ool"d"' F,""",,.ro, '" '" ." ~O

• R...... '''..¡." 'BI.. O~ 11..,.,..."'" l.ID '" '" 'H
1I'.'ull...ln. d"p""d< [n>pu"'o, ~:6 6D 1\9 m, ...~""" 19.1.... l,,_n~ 1;.5';'0 :lO. lB

¡;'>;[IICAOOR,-" I'IF. l.", IIF.~'T.\bILltl,\[) '"' "" '"' ""
ó.l~ ,¡M J.~8 :t'i'J

•.~J j.6i J.U~ 2.29

~.Il 4.~5 J,19 1.19

1.6-1 1••9 ,.~ 1.~1

1.1' U~ I.O! I,U~

'.:~ B~ 1.i~ 1,¡,~

LU 7._2~ 1,0j I.JI

NOTA AL ANEXO 2.ó

Los fondos propios (capital social y reservas y saldo de Pérdi­
das y Ganancias) se han ajustado deduciendo de las cifras registra­
das en el caso del capital social la parte de la aportación inicial de
capital consistente en Instalaciones y Maquinaria que fue devuelta
al Estado en 1995, aunque fue debidamente registrada, para permitir
una comparación más acorde con la situación patrimonial de la
Sociedad en 1995 y con la que dehió ser inicialmente la aportación
real del Estado.

Las Reservas y el saldo del ejercicio de Pérdidas y Ganancias,
se han ajustado como consecuencia de los ajustes producidos en las
cifras de resultados de los sucesivos ejercicios por las siguientes
causas:

- Distrihueión del canon de 800 millones, registrado en los
ejercicios de 1993 y 1994 a razón de 400 millones en cada uno de
ellos, entre los cuatro ejercicios a razón de 200 millones en cada
uno de ellos.

- Ajustes en las cuentas de resultados, como consecuencia de
los errores de contabilización mencionados en el subapartado B.I.
y de otros ajustes que se mencionan en la nota al Anexo 2.3 para
permitir una comparación más acorde con la realidad y para fines
del análisis económico.

Como consecuencia de los anteriores ajustes se han ajustado
igualmente las cifras de Activo total, Inversión total, Resultados de
explotación, Resultados Financieros, Resultados antes de Impues­
tos y Resultados después de Impuestos.

1'I(I:'-;IIIH'-J lE

'JII~n I Ol~
EC(JN~Jt>IL-\

1;IN¡\:-'-JClF¡~A

IJIRH'i('I~1\

C'L.o\Nlrl(·i\l'I(lN Y
L INTmNO

I

('()NSI:,II:I{[)

PI'I U,ADO

llll~H'TOR

I'I:RSONAL
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OItC,\NI(;T1Af\,I" mIHY1'H'O fll· l'i\ltAIIOIU:S 111-; IllIWiAlO 111' 1'~SI',\r';i\, S.A.
A"lOI')'ni.IIIUO ['J'J~

Il1lHt ~. 1'1.~~lfWAn-l;~-,: I
UJN 1KIJI INlI:RN(J

(lm;_,v,u~;lIül,\ ¡IIlIto'" T1nl 1H" 1·,\LI.I,1I0EH:~ In: 11:"1~1I-¡O IIL l:~l·'\"¡¡,,\. "._.\.

II I 11 I .. IJi l '[ ¡. ~11\ Il ~, 1'1111

l' ~ I ~II I1 r. I ~ I

______1
-----------1

í;~~(~,;_;~-~r~r;'_,\I.Il\'l ---1
\ ~1:\:IIIM'I:~lll y,
\ Ir, I I.ll"o
L .. l

FA.CTOR.ES QUE I!'JFLU'l'E~ EN LJ'I RENTAElILlDACI DE LOS

I':STA:BLECIMI.NlOS DE LA R.ED DE PARADORES, DATOS DEL AÑO 1:994 ~+J
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1I

r~Il!J>(I"':$ r~IVJI(I"r-l

OJ"'C,-:rn/S "" "'"BI7o'BI'ICJU'S ~

,;l">lERII DE E..~T~BL.Cl'II!'~T()-_' " 01" •
¡tl'.~cLTMI{)S U~TE~l[>{)"E"
will,.... d. f""'U'"' lJ9~_; (1110.11 U1"o.1

· .. .,¡.rmd"~.~,l"".-.IL>., lU !l5 "
'(;""'~'"'P"'""'~' ........

.... '~ 'un""", ''''' P........I "",~ 0_'
¡"lóln IlC;;]'.~¡:I()'" 'l ..~lT"¡:IIl~ ,... "'.' "' !lG.1 º .•
.... " ...." "'" b,""",·"""....,"",,.;1 .... poc
r."o», "' ~¡,. "_O
h..,,, ..,c. ~""'" P" ~,.......'.»,~""

... d,' r.....,dLo ... 1100""",>' .,... ,18,4 -_.

... ~,I'mrlilLo ... Alim"",," , lkI>id., "o, Il,1 "_O

....,P\.mlilt. ... M .. ina"CIiO"."Ji<" U.I l~.9 11.8

~Joioo_"

-.<~""'_'"........iI&,:;.".."f'I ....~.JV ~." .~ ,~,

, ...~ ",od>o 1"" b.c... d. lnobOljo'pU\ ,~ B'ICI .W
........ "'od>o ... I...-""' .... l"""I"") 11.:t11 .UIrJ '~,tj'

-.;...... _..u:--- 1 11otoOJ><'

_ CuJ.I ..., 1"".'"'' ",.t.,¡. .- ,_O '-"
-'''''''''''' "'....... JIM ""'" '11") ,""," I.~' J,II'l'

•...~"'od>ol"""..,I.... (~.") !.I611 '_'Jo¡ ~.•H

Uno d. dLu!, ~1;\."l'i1·Gibralr..", h.a ~b.d .. Ilenml.. ¡OUT u~=.n 1'\194; '''' d~l(J!; nIl s. han r.odldnpl:lldo I:ll

]<)1 r.liÚ"l- ""-n~ue M <p lu> "",ulh.du,. Ol~u, d", ¡"t;¡bh-imi<ldM .:un ¡>é~diid~ Mol bo,""":\.!: "'lora" de
H.n.>~!'i ,. (;np (\o T.j~d:1; ~ doo;ir, 'l!'l;¡hl;.\'i,n;~nl'" dodi<-"dw. .,«I",i.=~plo > t.. T..ru.UI"3~n_

Lo! remlwdu, ...... lo> y¡:nl.:.ci6n <k 1<>'< obltnidu! pur 1<1'. <:Ii~linl~ e>lolblllCimitnlllS ~nles d~ ~~Iil:lll"lt:<; I~

l!ast~s de "'ll"I.I<:lu,... 01.10, S...... iti"" C-.,.,tnlb. u. tir...~ ~"-c'" p~rffll~~is I"tprel~~'llI ~rlli~
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ANEXOZ.l1

PARADORES DE TIlRISMO DE ESPAÑA, S.A.
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PLANTILLAS ANUALFS MEDIAS DE LA SOCIEDAD Y DISTRIBUCION ENTRE
PERSONAL roO y PERSONAL TEMPORAL

1'1';1 '" ,'1';2 .. 1993 00; 1994 ."

Num d~ trabajadores IijC'l~ 3.310 7b.ó 3.313 76:2 3.1.17 76.3 3159 76,7

Núm. de LrabIJldon::i lcmror.lllc~ 1.011 2.).4 1.0)4 23.8 1.018 D.1 961 ;tu

TOTAL DE TRABAJADORE.~ ... 4,321 100.0 4.347 100,0 4.295 100.0 4.120 100,0

ANEXO 2.12

PARADORES DE TURISMO DE ESPANA S.A.

COSTES DE PERSONAL PQR NIVELES RETRIBUTIVQS EN LA RED DE PARADORES EN 1994 (O)

(1) (21 (3)

Coste medio anual
Coste medio por

Nivel Retrihutivo tolal personal
hora total
personal

(mileo; de ptas.)
(Plas.lhora)

Nivel 1 3.803 2.151

Nivel 2 3.357 1.899

Ni,el3 L878 l.628

Nivel 4 :!.648 1.498

Nivel 5 2.207 1.248

Ni ...el6 2.063 1.167

Nivel 7 1.917 1.084

Directore.s de Establecimiento 6.345 3.588

TOTAL DE LA
PLANTILLA DE LA RED 2.673 1.512

'·1 Elaboración :sobre d,a,1ús extr.ard'OS de los registros cont.ables de la Sociedad.

NOTAS Al CUADRO

1_" En los Gostes medios de los Director-es se han incluido las. retribuciones. en especie:Vi\lienda
y Manl,Jlención_

2_- En los COS1€S medios de pers.onal obtEnidos. se !"lar'! imput;do de forma proporcjonal los
otros gastos sociales y el coste de las indemnizaciones.

3_~ Nú S~ incluye el CoSte mediO del pe-rsofl-al CI¡;¡si1icado en el nivel 8 p()r ser irreloElvMtEl $U
número y .peso respecto al conjl,mto de la plantilla.
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ANEXO 2.13

PARADDRES DE TURISMO DE ESPAÑA S.A

COSTES OE MANO DE OBRA POR UNIDAD DE PRODUCTO DIRECTOS. INDIRECTOS Y
TOTALES EN LA RED DE PARADORES EN 1994,')

".lRAllIJoRLS PAI'lADORl18
1XJf\I{;B'l'ÜS "" O~ '"!I:~NEFl-cI-M POlOIPAS

N~m. 0-. "O,~, Jo m.n~ <l.""" d"."" n.~",~"•• POC"

"r..~u'" ICC "lO. "" "Io,o.a..,. \),Q2BI ll,D;¡;~C' ¡¡.[;JB~

No",. d. ~-or~'" m.n~". obr~ dIC'c," no~..~".. por"

.,·.~u'·r IOC} ~1~', ."" ~'''~' ""'m~""~'~r" il~!I-'~~, 'J,.;¡;¡n C',CJ;¡;!I'~ a,llJTT

~~.,,, d. "'.".. ~. ~~,. 0"4'" 001 ca'~ lOO ..' ..

l'-"Ou"O'~10" ",no. "o~".h' O(l,! J~,~ ~~.¡¡

~~.,"' "'. mono- do 00'. d".~(. po_ '8d~'00 P'"
""cGdu,.do, .n 01 ,1'aD do .A1.montoclon '( El.b,d., a.Ü ..... ~ 56.'

-C~"" d. mono do ~b," ,nd".ct. p~' <_". 100 rt.~

DloJu,""",.n 01 "',ndo I-Io",.d~!. " " '3.8

-:::~',o' d. mono d••bco ,nd"octo po' ..d. 100 p'.'
"ro,'u""" ,n", Ar•• ~. AI.m,ol,,~'6c ~ O.b,d.; 10.6 "" 13.5

-;M'" ". m.no- do Mr" rO'"'I"" ~M~ 180 o,a;

"ro""""" '0"1 J\ .... ~e "o'l>"d~,e ''ll,6 ~2,7 6T.8

\:M'" ". m.M~" ~~r" ro,'" M' 'M~ 1CK1 ~'6,

..rodu:,o., 'o .1 Arn d ..... ,...... 'II~'On ~ O.~,~., 5,U 5.,0 6\l'.6

Nota al (:lJ<ldro

L('l!i. CO~le$ de m;Jn-o de o-bra ~C1n el reSlJltado de- una e51Im-1lci~n prOll1il re~liz¡lli-1l por el Tri~un~1 ¡f~

CUenl<lS, "..a (Jue d,¡;:hos dalOf. 110 M': 131.. bo•.an Ilor ¡a S.ociedad, L~s Gost!':s horar'I}!I. 31lIi.:;ad~s p!lra
"b1er>e' 10li ¡;o¡;te¡; IJnitariD~ h-an ;¡.ido IQS COSI~~ ml!dio~ para el c;:onjun¡o lie la Rl!d, c;:ilados más
Orfriba
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(OS!!!;; d8' medios de mH0I1.a1
pO' ~or.. y pllr Are-!~ Are.. de I-!QlilJ'edaj'i':

AiU dI! Alim,¡-r'llac;ón \1 Bo!!bida~

AiB.a de Admin;~.llrar:'~n l' V3iim:.

A.NEXO ~,14

1.398 Iloeseta~

L489 Ilolls~tas

1.1193 P~Se13S

n'DUJCJDN D[ LOS: INmCADORES DE LA. FRODllCTIYIDAD TOTAL ES LA REO DE PARADORES
(po:"""'-' ,,~ pul"-'1

,~,

""
,~, ""

,
l.~all:];S<) "IEDI(J i'O~ Tll ...~", ... oo" Do]; L.... ''''f)
I;""".. ,eom,,,,,,, <.M' '.JOQ <.1~l l.11J

, lWll<E-lü',-1EDln po~ TR"'B.o,)~OOll: D-~ L" tE!:l
"P'''''''' do I~~ 1; <.M~ ....., <_:>DI .Ui7

, l.. l1lC[!:lE IVOl.lJCION (p,,,,,-",,m,,,"',,)
il~'" '00 '00 )00.0 1<Y.!.l 1(19.,

l. l¡"'OICE [lE H'OUJCIOI'; 1..-"''''''.' JWl¡
i1~ol '00' '00 91,l ~~.l ~•. l

\. IL\llrJ.-\ClU~~VE-~[lID"~ f'(JR TIt"BAJ ....[}()~ DEL IlRE~ 01.
Illt)JI'c....I'E'/TU lRll lr '" '"

,. CUBIERTOS 'iEr-!:JIIXJ l":JR TII.... B ....... DOIl. 'EMI'LE-"OO DEL UE"- lJ~

ñ.:-=~IE~ThClü,,"{BEB[OhS I.lel lúli 1.~1 l.Il~

IISDK:E VIO n'I)¡"I;\II)r<; VE ll"-BIT",C10r--fl¡ "blS[lIIl"'~ POR

TR,,-e.uM)\)e nJOL, "-ItP. ['E ",-l-m,o,.\lIP-ITU (lq~1 -100) '00 '1J.l R~.~ ~~,~

• lliOK-<' [li <'VlJ[.I;CllJr' [lE CUEJ,[UlTCJS VEIS'Drnrn; POR TII"BhJ .. OClI<
[lEL .'01\1." llE "-LIMENTAClON ... BEBIOAS II~~J_ I(J]¡ '00 ~. ~I.. 9~.'

, lf'iliR.l-SO I>lEOIU ffiR TRAEAJM)(Jil EN EL IIJI.E... [lF ,,-UIJAMIENTO

rr'''''''''''m''''~') \ IIJ 'M Ul~ 6.15]

10, ll"c;l\E,lCI MI:[lIH P\ll< TRARN ...1X1R EN EL ARJO~ DE "llMlOf'iIA('[U~ V

BEBIIlII.> f.I1''''''' ,~m.OI"~ '.o-l ~ ~.9.1 1.1H S.191

1 l. INDICE DE E'''UlllC'I(J:'' DEl mc~['so MED-m f'()~ TRABIIJADOit EN EL

AAE" DE HUJAMIENTlJ (1991 ~ 100) (p:" .., 'D"-"",'" ,," 100" 101.1 LII,--'

Le. INDICc. D-E EV(lL1JCKl~ DEL tNIJll.UO MEI};rJ l'úr< 'l'R.J\~AJ"'OOIt EN [l

"ltl:... p~ "-L..IM~NT "'('IO~ y SEelD-"-1i 119q~ - 100) i¡'<"''''' ,'omm'"l '00 .. ¡(].l..' LD8,~

" IN(¡RE.f>[J r.!EIlID POB. TRABAJ"-D0Il E.N EL AH.. DE ,Uill.u.l:IENTil

I~...",~, 1991) un \.J~~ 5.o-B S.:!JI.1

l•. INGRE.\.[J MI:[lIO POI< TII....R,"-J"-1XlIl E.N EL Uf... llF ,.JJMEIS'TU~lnN v

~EBIDM ir'''''' d: 1"'111 S-(...~ •.<066 Ul$ .".
" INDleE DE- ~OLUCIO_~ D~ lNlllU.5U MELlIO PUl< Tll:.J\B,u"'DOil: EN EL

...I<F.... nc. "-l.rll.-\r.tIENTO (1"""1 ~ 100) (f"'..... .I, I~q.) '00 ~u ro., 9\.'\0

" mDleE UE EVOlllClUN DE múRE.>O MELI[n f'(J~ TRABIIJADOIt EN EL
MEA DE ALIMPIT "ClUro; 'i BEIlIDM 1199[. 100) 11""'10' ~. ~'J"¡ 11 '00 w., ~).~ 9).l
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ANEXO 2.15

PARADDRES DE TURISMO DE ESPANA S,A.

JNll-IC.AOOFlES De LA PR.ODUCTlvl[]AO TOTAL EN 199-4 DE LOS­
E"S-TABl.ECIMI~NTO$ CON BENEFICIOS A.NTES DE GASTOS Oi' t'5-TRIJCTURA

..-- _m....
Loo_ .....' ... ,......... ~...., ..........."

".UD;__
~,

~CiTOIILECIMIE'Iffi ..,,',.,~ ..., - ~ """........., - ..,..""'.... ..,." .....ro..,• ....... ,......
",","'''~I

,....._,
e", in ..",,", ",0.:1;0' TFott1 J"
mdlnno, O~ eorn'

T"",j" ~'¡58 ,:; ~j~ 9,~~q O,5~ l.ll

C~""U"' t.n~ l:n6 S.\!'5 0,5.. 0.%
~.~OVI~ 7.31-4 i.4~ 7.:U~ O.~g O,1.l
G"~'~I 7 ,Ol IL.Oh ó,lll -IDO O,""

ca" I~rr,,,o "'0.1;0 ",enm d~ 1

",;1100" ~ m¿.", J@" 1

""~'Ll.tll •.,.. "'" IO.:!!l<l 'Ó.19~ '.W 0,71
C"cnc~ ¡".8¡~ &.55~ ?_1l~ IJ,J~ ~...S
~I~".n... ~.;l: 7 4~~ 1.llJ g.]~ '.U
So", 0751> T30~ 7.~66 D,4é ..'"

, CO~ ;'Uro::," mccho oo.nm l' 6 ~

mJlo"... numr J. 6

Lroc. 6_~'l'J ~ 599 T,75~ D,~1l ...,
1'"",,mo:¡"o, ' .... 1090J :!,4,9 0,'\6 O,l'll
T",,,o,~ ól;W Ii.co/' l.'M~ O,'~ O.B1
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ANEX02.16

PARADORES DE TURISMO DE ESPAÑA S.A,

INDICADOFlES DE LA PRODUCTiviDAD EN 199.1
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Suplemento del BOE núm. 180
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ANEXO 2.19

PARAIJORES DE TURISMO DE E'lPAÑA. S,A,

Suplemento del BOE núm. 180
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ANEXO 2.20

PARADORES DE TURISMO IJE F,,'lI'AÑA. S.A,
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