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RESOLUCION de 16 de junio de 1998,
aprobada por la Comision Mixta para las
relaciones con el Tribunal de Cuentas en
relacion al informe de fiscalizacion de la
Sociedad Estatal «Paradores de Turismo de
Espana, Sociedad Andniman», ejercicios 1991,
1992 1993y 1994.
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INFORME DF FISCALIZACION DE LA SOCIEDAD ESTA-
TAL «PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S. A.»,
EJERCICIOS 1991, 1992, 1993Y 1994

El Pleno del Tribunal de Cuentas, en el ejercicio de su fun-
cién fiscalizadora cstablecida en los articulos 2.a) y 21.3 a) de
la Ley Organica 2/1982, de 12 de mayo, y a tenor de lo dis-
pucsto en los artfculos 9.1, 1 1.b), 12y 14.] de 1a misma dispo-
sicion y concordantes de la Ley 7/1988, de 5 de abril, en espe-
cial los articulos 27, 28.1, 31.b) y d), 34, 41 y 44 de dicha Ley,
en relacién con los resultados de la fiscalizacion selectiva reali-
7ada a la Socicdad Estatal «Paraderes de Turismo de Espaila,
S. A.», en base a los estados financieros de 1991, 1992, 1993 y
1994, ha acordado, ¢n sesion niam. 10/1997, celebrada ¢l dia 27
de noviembre de 1997, aprobar el presente Informe y su eleva-
cidn a las Cortes Generales.
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INFORME DE LA FISCALIZACION DE LA SOCIEDAD
ESTATAL PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S. A.
- EIERCICIOS 1991, 1992, 1993 Y 1994

A. INTRODUCCION
A.l. Iniciativa del procedimiento

La fiscalizacion de la Sociedad Fstatal Paradores de Turis-
mo de Espafia, S. A, se lleva a cabo en virtud del acuerdo adop-
tado por el Pleno del Tribunal de Cuentas de fecha 30 de enero
de 1996, ante la solicitud formulada por la Comision Mixta de
las Cortes Generales para las Relacioncs con ¢l Tribunal de
Cuentas, acordada ¢n su sesion de 31 de octubre de 1995, Esta
fiscalizacién figura incluida en el Programa de Fiscalizaciones
del Tribunal de Cuentas para 1996.

A2, Antecedentes, naturaleza y actividad de la sociedad

Paradores de Turismo de Espafia, S. A, s¢ conslituyd cl 18
de encro de 1991 (con cfectos econdmicos desde | de cnero de
1991) por transformacion del Organismo Auténomo «Adminis-
tracion Turistica Espafiola» en Sociedad Estatal con la denomi-
nacioén anteriormenie citada, de acuerdo con lo establecido en el
articulo 81-Dos de la Ley 4/1990, de 29 dc junio, de Presupucs-
tos Generales del Estadoe para 1990, Segiin lo previsto en dicha
Ley, Paradores de Turismo de Espafa, S. A., «proscguird desde
su constitucion formal, sin solucién de continuidad, las activi-
dades del Organismo Auténomo Administracion Turistica Espa-
fiolax», subrogandosc cn todos sus derechos y obligacioncs. Para-
dores de Turismo de Espafia, S. A, ¢s una de las Socicdades
previstas en el articulo 6.1.a) del Texto Refundido de la Ley
General Presupuestaria.

Por Acuerdo del Consejo de Ministros de 14 de diciembre
de 1990 sc aprobo cl (exto inicial de los Estatutos de la Socic-
dad y sc fijé su capital social en 15.889 millones de pesetas. La
totalidad de las acciones en que estd dividido ¢l capital social
fueron suscritas y desembolsadas por el Estado Espaiiol
mediante aportacion de odos los bienes vy derechos de que era
titular ¢l Organismo Auténomo «Administracion Turistica
Espafiola».

El objeto social fijado a Paradores de Turismo de Espaia,
S. A., «es la gestion y explotacidn de la red de establecimientos
e instalaciones turisticas del Estade, asi como la realizaciéon de
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otras actividades rclacionadas con el objetivo expucesto que cl
Instituto de Turismo de Espafia pucda encomendarles».

Scglin lo previsto en la Ley 4/1990, de 29 de junio, por la
que s¢ acucrda su constitucion, Paradores de Turismo de Espa-
fla, 5. A, «actuard de acucrdo con les principios de rentabili-
dad y cficiencia, sin perjuicio de atender ¢l cumplimicento de
los objetivos de la politica turistica que pucdan asignarscle»,

La actividad actual de la Socicdad ¢s la gestién y explota-
cion de una red de establecimientos ¢ instalaciones turisticas
compuesta en 1994 por 84 paradores de turismo y 2 hosterias
distribuidos por todo el territorio espanol. La titularidad de los
terrenos y edificios donde estdn ubicados estos establecimien-
tos, asi como de sus instalaciones principales, corresponde al
Estado Espafiol, satisfaciendo Paradores de Turismo de Espa-
fla, S. A., un canon anual por su utilizacion.

A.3. Objetivos, Ambito y limitaciones de la fiscalizacion.
AJ.l.  Objetivos y dmbito

Dec acucrdo con las Dircctrices Téenicas aprobadas por cl
Pleno del Tribunal con fecha 28 de marzo de 1996, los objeti-
vos de la fiscalizacidn son los siguicntes:

1.°  Verificar si las Cucntas Anualcs de Paradores de Turis-
mo de Espaia, S. A, dc los ¢jercicios de 1991, 1992, 1993 y
1994 sc presentan adecuadamente y cumplen los principios y
normas de contabilidad guc Ics son aplicables y si expresan la
imagen ficl de su patrimonio y de su situacién financicra al 31
de diciembre de cada uno de esos ejercicios y de los resultados
de sus operaciones durante los mismos gjercicios.

2.7 Verificar el cumplimiento de la legislacién aplicable a
la Entidad, en consonancia con su cardcter de Sociedad Estatal
y Sociedad Andnima.

3.2 Analizar y evaluar los sistemas de gestidn de la Socie-
dad en los periodos liscalizados.

El ambito temporal de la fiscalizaciéon abarca los ejercicios
de 1991, 1992, 1993 y 1994,

A3.2.  Limitaciones a la fiscalizacion

Los trabajos de verificacion de las cuentas vy procedimientos
de control se han realizado en los Servicios Centrales y en una
muestra representativa de los establecimientos que componen
la Red de Paradores, realizandose comprobaciones in situ refe-
ridas a las Cuentas Anuales de 1993 y 1994, Asimismo se han
examinado las cuentas de 1991 y 1992 en base a la documenta-
cidn solicitada a un grupo de establecimientos seleccionados.

La fiscalizacién de las Cuentas Anuales del afio 1991 ha
venido limitada por la imposibilidad de aplicar en su totalidad
los procedimientos de fiscalizacion necesarios y previslos pura
oblener una base suficiente a {in de emitir una opinion fundada
sobre la representatividad de los ingresos por ventas regisira-
dos en las citadas cuentas, ya que no sc ha podido cxaminar
una paric importante de la documentacién solicilada a la Socie-
dad rcferida a los registros auxiliares de ventas y lacturacidn de
sus cstablecimicntos por no haberse lacilitado por la Socicdad,
CN unos casos, ¥y, ¢n otros, por scr inadecuada o incompleta.
Fstas carcncias de los registros auxiliarcs de ventas han side
originadas por la implantacién incompleta de un nucvo sistema
informatizado de facturacién y registro de las ventas en 1991,
por ¢l proceso de adaptacién de la Sociedad a su cambio de
forma juridica y por el inadecuado sistema de archivo de la
documentacién contable que la Entidad tenfa en los periodos

fiscalizados. A pesar de ello, otros procedimientos alternativos
utilizados parecen indicar que, de haberse realizado las com-
probacioncs previstas, no sc obtendrfan variacioncs significati-
vas ¢n las cifras de ingresos registradas.

En menor medida, la carencia de una parte de la documenta-
cidn de soporte de los movimientos de altas y bajas registrados en
las cuentas del inmovilizado en los ejercicios de 1991 y 1992 tam-
bién ha limitado, en cierta forma, la aplicacion de los procedi-
mientos de fiscalizacion previslos en esle drea, sunque la existen-
cia de un inventario por elementos en la Sociedad y la utilizacion
de procedimicntos alternativos de fiscalizacidon han paliado csia
limitacidn micial, sin que la misma afecte de forma significativa a
la posibilidad de emitir una opinién sobte la representatividad de
los saldos incluidos en las cuentas del inmovilizado que figuran
en las Cuentas Anuales de 1991 y 1992,

Aunque el ambito de la fiscalizacion de la gestion son los
gjercicios de 1991, 1992, 1993 y 1994, ésla se ha centrado espe-
cialmente cn los cjercicios de 1993 y 1994, anic las dificultades
cxistentes para hacer un estudio mds completo de los dos prime-
ros afios, como consccucncia de las carencias de documentacion
y de los cambios registrados en el personal directivo de 1a Socie-
dad (va que los entonces responsables de la gestién habian cesa-
do con anterioridad a lus fechas en que se realizaron los rabajos
de fiscalizacién). Adcmas, los cjercicios de 1991 y 1992 son
cscasamcente representativos de la gestidn actual de la Socicdad,
dada su Icjania ¢n ¢l ticmpo ¥ debide a que esos afios pucden
considerarse de transicidn y adaptacién a la forma juridica de
sociedad andnima y a los nuevos objetivos que le atribuian sus
estatutos sociales.

No obslante lo anlerior, el andlisis efectuado se refiere a
todos los periodos fiscalizados salvo cn los casos cn que en la
cxposicidn de los resultados sc indica olra cosa y, cn lodo caso,
las limitacioncs cxistentes respecto a los cjercicios de 1991 y
1992 no afectan de una forma significativa a las conclusiones y
resultados obtenidos.

Otras limitaciones que se han planteado en el andlisis y eva-
luacidn del sistema de gestion han sido debidas a ciertas caren-
cias y deficiencias de informacion, especialmente la fulta de una
contabilidad analitica de e¢xplotacion y las deficiencias del siste-
ma de informacién contable a nivel de cada cstablecimiento.
Para paliar cstas limitaciones, ¢n algunos casos sc ha recurrido a
rcalizar cstimaciones y ajustcs 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 FISCALIZACION

Los resultados de las actuaciones de fiscalizacién practica-
das se exponen a continuacion en los siguientes apartados:

B.l. Resultados de la Fiscalizacion Financiera y de Lega-
lidad

B.2. Resultados de la Fiscalizacion del Sistema de Gestién

B.l. Resultados de la fiscalizacién financiera y de legali-
dad

B. 1.1.  Bases de presentacion de lus cuentas annales, princi-
pios contables v criterios de valoracion 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, cuyos resuliados se recogen en el
presente Informe, figuran en el Anexo 1.1.

Dichas cuentas fucron formuladas por los Administradores
de la Sociedad, auditadas por profecsionales independientes,
presentadas en el Registro Mercantil y aprobadas, en su
momento, por la Junta Universal de Accionistas, todo ello en
cumplimicnto de la legislacidn aplicable.

Los saldos incluidos cn las citadas cuentas fueron obtenidos
y sc corresponden con los libros auxiliares que lleva Paradores
de Turismo de Espafia, S. A., v coinciden con los libros oficia-
les con la siguiente salvedad:

— El balance de sitvacion a 21 de dicicmbre de 1993 regis-
trado cn los libros oficiales presenta unos valores totales del
activo y pasivo que cxceden de los que figuran cn las cucntas
anuales en 43,7 millones de pesetas. Dicha diferencia se debe a
que, en el activo, la cuenta de Administraciones Publicas liene
un saldo supcrior cn 43,7 millones dc pesctas al que figura en
la misma partida de las cuentas anuales; y por otra parte, cn ¢l
pasivo, los libros oficiales recogen una partida con saldo de
113,7 millones de pesetus denominada «Provisiones para
impuesios» que no consla en las cuentas anuales e incluyen un
saldo de la cuenta acrcedora «Administraciones Pablicas» que
¢s menor ¢n 70 millones de pesetas al que figura en igual con-
cepto en las cuentas anuales.

PRINCIPIOS CONTABLES Y NORMAS
DE VALORACION APLICADOS

Paradores de Turismo de Espafia, 8. A., aplica los principios
y normas de valoracién previstos cn cl Plan General de Conta-
bilidad, con las cxcepciones a las que ¢n este y otros cpigrafes
se hace referencia.

La Sociedad se conslituyd, con efectos econdmicos de 1 de
cnero de 1991, mediante la aportacidon no dineraria del patri-
monic adscrito al extinguido Organismo Auténomo «Adminis-
tracidn Turistica Espafiola»; patrimonio cuyo valor neto fue
establecido con fecha 30 de junio de 1990 en la cifra de 15.889
millones de pesetas. Con fecha 1 de enero de 1991, la Sociedad
rcalizd un asiento de apertura del ¢jercicio de 1991 en el que sc
recoge un aumente del patrimonic neto de Ia Sociedad sobre ¢l
escriturado en la constitucién de la misma por un importe de
735,6 millones de peselas, que se conlabilizé con abono a la
cucnta dc Reservas. Esa variacién patrimonial obedecia a la
preducida cen los resultados, créditos y débitos de 1a Sociedad
cn ¢l perfodo comprendido entre 30 de junio de 1990 (fecha del
balance de situacidn considerado en la escritura de constitu-
¢ién) y el 31 de diciembre de 1990.

La Sociedad no dispone de la informacién de detalle y de la
documentacién de soporte de la citada variacion pa-trimonial.
Unicamente existe un estudio de valoracion del inmovilizado
malerial a fecha 1 de enero de 1991, realizado por un consultor
cxterno, que fue el medio utilizado para la confeccion del
inventario inicial desglosado por clementos y establecimicntos
de la Sccicdad. A la valoracién del inmovilizado matcrial sc
hace referencia mas adelante.

La valoracion del patrimonio no dinerario aportado en la
constitucion de la Sociedad no sc hizo, de¢ acucrdo con lo csla-
blecide cn la legislacion mercantil, por un experte indepen-
diente designado por el Registrador Mercantil.

B.1.2. Andlisis y evaluacion del sistema de control interno

B.1.2.1. Anéalisis del sistema de control interno con-
table

ORGANIZACION CONTABLE

La Sociedad tiene organizada la funcién de contabilidad de
la siguiente forma: El Deparlamento de Contabilidad, depen-
diente de la Direccion Econdémico-Financiera, agrega la infor-
macioén contable generada en los cstablecimicntos 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 contabilizar las operaciones de los Servicios
Cenlrales.

En todos los establecimientos existe una unidad de contabi-
lidad (cl Departamente de Administracién) encargada de con-
feccionar la informacion contable de cada uno de ellos. Tanto
los Servicios Centrales como los establecimientos elaboran,
con periodicidad mensual, sus respectlivos balances de situa-
cién y cucntas de pérdidas y ganancias. La agregacion dc las
cuentas de los 87 centros contables (los Servicios Centrales
mads los 86 establecimientos operativos) da lugar al balance de
situacion y cuenta de pérdidas y ganancias de la Sociedad. Los
ajustes de fin de ¢jercicio necesarios para la conleccidn de las
Cuentas Anuales sc ordenan desde los Scrvicios Centrales para
que se contabilicen por cada establecimiento a través de ins-
trucciones muy detalladas sobre las operaciones a realizar en
los cicrres de cjercicio. Andlogamenic se precede ¢n la conta-
bilizacién dc las operaciones que afectan al inmovilizado, cuya
gjecucion se ordena e instruye de forma detallada desde los
Servicios Centrales; y olro tanto ocurre con las cuentus de enla-
ce, que recogen las operaciones registradas entre los Servicios
Centrales y los cstablecimicntos v que, por lanio, presentan sal-
dos de signo contrario cntre éstos y aquéllos, por lo que sc con-
cilian y saldan en el cierre anual.

PROCEDIMIENTOS DE CONTABILIZACION

Aungue desde 1991 la Sociedad ha venido haciendo impor-
tantes cslucrzos para mejorar los procesos de registro de sus
opceracioncs, lo que incluye la imparticion de cursos de contabi-
lidad a su personal, 1a introducciédn de aplicaciones informdticas
y cursos de aprendizaje de las mismas y el desarrollo de instruc-
ciones detalladas sobre la forma de registrar las diferentes ope-
raciones de la So-ciedad, a {inales del afio 1994 ¢l sistema con-
tablc todavia presentaba varias deficicncias, a pesar de haber
mejorado notablemente sobre la situacion existente en 1991 y
1992.

Entre las deficiencias observadas cabe destacar las
siguientes:

— Existen muchos procesos manuales, debido a un insufi-
ciente grado de informatizacién de las tareas de registro conta-
ble y a su falta de integracioén o conexidn con los procedimien-
tos informadlticos relacionados con la gestion.

— La agregacién de las cuentas de los cstablecimicntos y
la claboracion de las Cucntas Anualcs requicre mucho csfucrzo
personal, debido a la insuficiencia de los sistemas, equipos y
aplicaciones informadticos pueslos al servicio de la contabili-
dad. A 31 dc dicicmbre de 1994, no exist{a una basc dc datos
integrada que permiticra el acceso desde los Servicios Centra-
les o desde los establecimicntos a las operaciones y saldos
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registrados en ¢l conjunte de cucntas que tiene la Sociedad; y
lampoco cxistia cl cquipamicnto informéatico adccuado ni un
Plan d¢ Sistemas coherente que permiticra alcanzar esce objeti-
vo. Estas carencias dificultaban la correccion de errores y la
emision de informes por parte de los Deparlamentos responsa-
bles. Durante el periodo fiscalizado la informacion contable de
cada cstablecimicento (balances de sumas y saldos, balances de
situacion y cuentas de pérdidas y ganancias) que cra remitida a
los Scrvicios Centrales con periodicidad mensual ¢n soporte
informdtico y procesada por el Departamento de Informatica
para formar un agregado de cuentas, requeria de diversas ope-
raciones manuales por parte del Departamento de Contabilidad
para obtener las cucntas de la Sociedad. En ¢l afio 1995, 1a
Socicdad tenia cn proceso de claboracion muy avanzado un
Plan de Sistemas Informdticos orientado a resolver esta proble-
matica, asi como la relacionada, por las mismas causas, con los
procesos de gestion.

— En los cstablecimientos, ¢l sistema de archivo de la
documentacion contable cra inadcecuado v dificultaba, de forma
importantc, ¢l scguimicnto, control y revision de las operacio-
nes registradas La documentacién de soporte de las operacio-
nes registradas se archivaba en carpelas diarias, siendo el dia de
la operacion el nico dato de localizacion de la misma, no exis-
ticndo una ordcnacion sistemdtica (facturas de clientes, factu-
ras dc provcedorces, archivo de albarancs, ctc.). Esta situacion
ha mcjorado a partir de principios de 19935, tras la aplicacién de
una instruccién de la Direccion Econdmico-Financiera de
diciembre de 1994.

PROCEDIMIENTOS DE CONTROL INTERNO
CONTABLE

La mayor parte de las transacciones y operaciones de negocio
quc rcaliza la Socicdad para ¢l cumplimicnto de sus objctivos
sociales estdn reguladas por normas internas formuladas por
¢scrito y recogidas cn numerosas circulares ¢ instrucciones cmi-
tidas por los drganos directivos de la misma, que se renuevan y
gclualizan de manera permanente. Estas normas cubren las prin-
cipales dreas de actividad de la Sociedad: ventas, produccion,
personal vy gestién ccondmico-linancicra. Regulan, ademds, los
procesos de autorizacion y cjecucion de las diferentes operacio-
nes, existiendo un sistema de delegacion de poderes bastante
desarrollado que determina y define los diferentes Ambitos de
responsabilidad en materia de contralacion, pagos, cobros, con-
cesion de erédilos a clientes, disponibilidad de fondos y mancjo
de cuentas bancarias y [ijacion de precios, por citar sélo las mate-
rias de mayor importancia en ¢l campo dc las regulaciones de
cardcter administrativo que tienen incidencia en el control inter-
no contable.

Dentro del d&mbilo del conlrol conlable las regulaciones mas
importantes, aparic dc las rclativas al cumplimicnto del Plan de
Cuentas vigente en la Sociedad y a los criterios de contabiliza-
cidn y valoracién cn ¢l registro de las operaciones, que sc ajus-
tan a la normativa del Plan General de Contabilidad, cabe 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 efectdan entre ellos.

— Normas sobre conciliacién de cuentas de tesorcria y
arqueos de caja.

— Normas sobre control del inmovilizado.

— Normas sobre reposicion de fondos y fondos de caja
fija.

— Normas sobre cierres contables del gjercicio anual.
— Normas sobre facturacién y cobro de las ventas.
— Normas sobre compras y control de inventarios.
— Normas sobre gestion de personal y ndminas.

CUENTAS DE ENLACE'Y CONTROL
DE LA TESORERIA

Debido a que la mayor parte de las operaciones de negocio
de Paradores de Turismo de Espaifia, S. A., se realizan de forma
descentralizada en los 86 estublecimientos que posee, donde se
generan sus ventas, y a que, por otra parte, la Entidad gestiona
dc forma centralizada las adquisiciones de inmovilizado y la
tesorerfa, ademds de una parte significativa de las compras dc
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-
blecimicntos individuales y también cntre ¢stos mismos por
operaciones cfectuadas entre cllos.

En cuentas de enlace sc registran los pagos cfectuados por
los Servicios Centrales por operaciones con origen o destinadas
a los establecimientos (pagos de impuestos que se liquidan de
forma cenlralizada, pagos de adquisiciones de inmovilizado,
pagos de compras centralizadas, cle.) que tichen como contra-
partida otras cuentas cn los establecimicntos 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
eslablecimientos {denominadas Remesas enviadas a Paradores,
Remesas recibidas de Paradores) como censccuencia de la ges-
tidn centralizada de la Tesoreria que obliga a los cstablecimicn-
tos a ingresar los fondos procedentes de sus ventas cn una cucn-
ta bancaria cxclusivamente destinada a cste fin, cuyos saldos
son automdticamente transferidos a una cuenta corriente en
Madrid gestionada por los Servicios Centrales, no pudiendo los
establecimientos manejar los fondos ingresados en su respectiva
cuenta bancaria de ingresos. Los pagos que tienen que realizar
los establecimicnlos se aticnden con remesas de fondos trans(c-
ridos por los Servicios Centrales, previa peticidn de los cstable-
cimientos, a una cuenta hancaria denominada de pagos que tie-
nen todos y cada uno de los establecimientos, destinada
exclusivamente a ese {in y que solo debe nutrirse de los fondos
transferidos.

Las citadas cuentas dc cnlace y olras cxislentes son objcto
de un conjunto de operaciones de conciliacion de sus saldos
que sc realizan con periodicidad cuatrimestral (salvo en 1991,
en que era anual) en base a unos documentos de conciliacién
que se cumplimentan por los establecimientos y se remiten al
Departamento de Conlabilidad en los Servicios Cenltrales para
su andlisis y comprobacién y que permiten climinar crrores y
omisiones de los registros contables aportando un mayor grado
de fiabilidad a la contabilidad. De las comprobaciones y prue-
bas efectuadas se deduce que estos procedimientos se han cum-
plimentuado adecuadamente durante todo el periodo [liscalizado,
aunque cn los cjercicios de 1991 y 1992 sc han obscrvado algu-
nos defectos y crrores.

Las conciliaciones de las cuentas de Tesorerfa y los arqucos
de caja se realizan con periodicidad mensual mediante la cum-
plimentacién de un formulario por parte de los establecimien-
tos, acompafiado de los certificados bancarios acreditativos de
los saldos quc {iguran cn dichas cucntas scgin ¢l banco y dc
una hoja de arquee de caja firmada por ¢l Director y el Jele de
Administracién del establecimicnto. Esta documentacion se
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cnvia a los Scrvicios Centrales donde es revisada por ¢l Depar-
tamente de Contabilidad. De las verificacioncs hechas en ¢l
curso de la fiscalizacidn sc deduce que, aun siendo alto ¢l nivel
de cumplimiento de este procedimiento de control, se han pro-
ducido incorrecciones o deficiencias formales en su cumpli-
menlacion, que se han venido corrigiendo en los tiltimos ejerci-
cios fiscalizados.

Una caracteristica comun de las conciliaciones menciona-
das cs cl gran volumen de trabajo manual que requicren tanto
su elaboracidn como su revisién; pero en el estado actual de los
sistemas de procesamiento electrénico de datos que liene la
Sociedad, seria bastante dificil oblener unos registros conlables
fiables si no se aplican tales procedimientos El cumplimicnto
de cstos procedimicntos obliga a los cstablecimicntos a realizar
una revision sistematica de su contabilidad, aspecto importante
va que en la Sociedad no existia en el periodo fiscalizado un
Departamento de Auditoria Inlerna que revisara las operacio-
nes y su contabilizacién y ¢l cumplimiento de los procedimien-
1os cstablecidos.

Los procedimicntos y normas mencionadas, ademds de las
que a continuacion se comentan, permiten tener un cierto con-
trol sobre los principales activos que tiene la Sociedad en sus
establecimientos, lo que limita, en una medida importlante, la
comision de practicas incorrectas, garantiza su custodia y
pucde permitir ¢l descubrimicnto de fraudes cuando éstos {uc-
scn significativos.

Dentro de las normas de control de la Tesoreria, existe tam-
bién una norma sobre Reposicion de Fondos que establece que
los establecimientos, una vez que han realizado pagos a sus
proveedores y acreedores en lus operaciones que tienen autori-
zadas, deben pedir la reposicion de esos Fondos mediante el
cnvio de una solicitud a los Scrvicios Centrales acompafada de
la documentacion de soporte de los pagos hechos. En la solici-
tud de Reposicidn de Fondos sc incluye, asimismo, ¢l importe
de la n6mina mensual. Las reposiciones de fondos se hacen
mediante transferencias de los Servicios Centrales a las cuentas
bancarias de pagos de los estublecimientos. Eslos cuentan con
unos fondos de maniobra, o fondos de caja fija, para atender
los pagos que realizan a sus proveedores y acreedores y cn con-
cepto de ndminas, que deben mantenerse en la cuenta de pagos
salvo pequefias cantidades en metalico neecsarias para cambios
que se custodian en las cajas de Recepcidn y otros puntos de
facturacién a clientes (Bar o cafeteria).

La normativa sobre Reposicion de Fondos se cumple ade-
cuadamente. Sin ecmbargo, no sicmpre sucede asf respecto a la
restante normativa sobre ¢l mancjo de cstos (ondos. En algunos
cstablecimientos no sc ingresa la totalidad de los fondos recau-
dados por las ventas a clientes en la cucnta bancaria destinada
al efecto, haciéndose uso de parte de los mismos para pagos a
proveedores o para anticipos al personal (generalmenle pagos
en meldlico de pequefia cuantia), reponiéndose en ocasiones
los fondos cn la cuenta de ingresos medianic un cheque contra
la cuenta de pagos por los imporics de los pagos hechos en
metdlico.

En la mayor parte de los establecimientos visitados se
observé que mantenian en metdlico cantidades relativamente
importantes de los fondos de cuaja [ija en el establecimiento (en
torno a lus 400.000 pesetas), lo que implica un cierto volumen
de pagos cn metdlico; y en algin caso (Bailén) sc guardaban cn
mclalico cantidades procedenics de los fondos de caja {ija que
supcraban ¢l millon de pesctas. No existen normas que fijen la
cuantia maxima de los pagos que pueden efectuarse en metdli-
co para los distintos establecimientos y tampoco existen nor-
mas sobre la forma de realizar los pagos a proveedores y acree-
dores por parte de los establecimientos; y aunque la forma mas

genceralizada y usual cs la utilizacién de la trans{erencia banca-
ria, existen excepciones muy numerosas, sobre todo en el caso
de pequefios pagos cn metélico. Estos, no obstante, se han redu-
cido en 1995.

En general, la normaltiva y los procedimicntos de control
interno establecidos en el caso de la gestion de la Tesorerfa,
asi como cn todas la drcas principalces de actividad, cs muy
completa y desarrollada en lo referente a las transacciones
catre los cstablceimicntos y los Scrvicios Centrales. Sin
embargo, es escasa e insuficiente en lo referente a las transac-
cioncs propias de los establecimicntos en las que no intervie-
nen los Servicios Centrales. Aunque en casi todos los estable-
cimicnilos sc confcccionan resimencs o partes diarios de
efectivo y se efectiian arqueos diarios de las cajas existentes,
cslas larcas no cstan reguladas, no formalizdndose de forma
adecuada en muchos casos e incluso no realizandose en algu-
nas ocasioncs o cn algin cstablecimicnto. Respecto al ingreso
del efectivo en las cuentas bancarias de ingresos, aunque gene-
ralmente sc ingresa al dia siguicente de su recaudacion, salvo
en el caso de los establecimientos alejados de niicleos urba-
nos, no cstd cstablecido que esta practica tenga cardcter obli-
gatorio.

Otra debilidad del sistema del control de la Tesoreria cs la
inadecuada separacion de funciones existente en su gestion.
En muchos casos la misma persona (el jefe de administra-
¢idn, generalmente) es la encargada de preparar los restime-
nes diarios de caja, contabilizar las operaciones relacionadas
con la Tesoreria e ingresar el efeclivo en el banco y, ademds,
ticne acceso a las cajas de caudales donde se custodian los
fondos. Aun teniendo en cuenta el pequefio tamafio de los
establecimientos, cabria una cierta separacién de funciones
cntre las tarcas de contabilizar las operacioncs y las de mane-
jo v custodia del efectivo, realizandose por diferentes perso-
nas.

CONTROL DE LOS INGRESOS POR VENTAS

En el drea de ventas mds que unas instrucciones completas
que regulen los procedimicentos de facturacién, concesidn de
créditos y cobros, existen normas aisladas y parciales sobre pre-
cios, gestion de cobro a morosos y concesion de crédito, ade-
mas de unos procedimientos de facturaciéon basados en un equi-
po informédtico, que opera con un programa de gestion hotelera.
Este programa emite las facturas para los clientes, registra la
produccién diaria (ventas de todos los scrvicios utilizados por
todos y cada uno de los clientes) y produce una serie de listados
o informes: rcsumen de la lacturacién del dia, mes y afio, cobros
al contado y a crédito, produccidn o ventas a clientes alojados
pendicntes de facturar, entre otros, con diversos niveles de deta-
lle o desglose por conceptos o servicios, por cliente o por totales
de servicios y clientes. El sistema de facturacidén mencionado
funciona con caracter obligatorio en todos los establecimientos
de la Red y, dado su cardcter mecdnico y ¢l hecho de que todas
las facturas y cobros tengan que registrarse, ofrece un alto nivel
de seguridad de que las ventas a los clientes son adecuadamente
registradas y cobradas. Sin embargo, aunque el sistema de fac-
luracién y cobro de las ventas es adecuado desde la perspectiva
del control y de su registro contable, plantea algunos problemas
para la gestion, especialmente del restaurante, ya que la factura-
cion, en el caso de los clientes de paso, ha de hacerse a través de
Recepeidn. Ello da lugar a demoras cn la facturacién y a que, ¢n
algunos casos, se vea perjudicado el control de la facturacién de
los tiltimos scrvicios prestados a los clientes.
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CONTROL DEL INMOVILIZADO

La normativa sobrc gestion, registro y custodia del inmovili-
7ado ha variado sustancialmente de los ¢jercicios iniciales de la
Socicdad (aifios 1991 v 1992) a los ltimos aiios fiscalizados
(1993 y 1994). En los dos primeros ejercicios no existio planifi-
cacion alguna de las inversiones en inmovilizado y la gestion de
las citadas inversiones correspondia ecnteramenle a los Scryvicios
Centrales, manteniéndose ¢n cuanto a la cjecucion y contrata-
cidn dc las mismas, ¢n la préctica, los procedimicntos vigentes
en el Organismo Auténomo «Administracion Turistica Espafio-
lax (antecesor de la Sociedad); y la normativa producida en este
periodo sobre allas y bajus y raslados de elementos del inmovi-
lizado con ¢l {in de mantener actualizado ¢l inventario rcalizado
inicialmente por un consultor cxterno, s¢ incumplié de forma
gencralizada especialmente en ¢l caso de las bajas y de los resul-
tados de las mismas. En los ejercicios de 1993 y 1994 la situa-
¢ion mejord notablemente, tanto en la produccidn de normativa
sobre la gestion, regisiro y cuslodia del inmovilizado como en
cuanto a su cumplimicnte. En cstos Gltimos afios la Socicdad
planificé sus inversioncs y establecié nuevos procedimicntos
para la autorizacidn, contratacién y cjecucion de los gastos de
bienes de inmovilizado y para el registro de los movimientos de
eslos elementos en los diferentes centros y establecimientos. El
control de los diferentes elementos que componcen ¢l inmovili-
zado matcrial de la Socicdad a 31 de diciembre de 1994 cra
satisfactorio, manteniendo la Entidad inventarios desglosados
por elementos y centros, actualizados mensualmente y coinci-
dentes en general con los saldos contables anuales de la Socie-
dad, detallados por estublecimientos.

CONTROL DE LAS COMPRAS, GASTOS
Y ALMACENES

En esle drea se han observado las siguientes debilidades de
control:

— No estaba regulado cl proccdimiento de conformacidn
de facturas de compras y gastos cn los cstablecimicntos, obser-
vandose en muchos casos que las facturas no contaban con la
firma o el visto bueno del director del establecimiento y/o el
jele de administracion.

— Tampoco cslaban rcgulados los procedimicntos de pedi-
do de materias primas y abastecimientos, rcalizdndose los mis-
mos c¢n muchos casos verbalmente o por via telefénica, sin que
quedase constancia por escrito de las cantidades y los precios
contratados. En la mayor parte de los establecimientos, la con-
tratacidn o pedido de abastecimienios y malerias primas se hacia
directamente por los diflerentes jeles de deparlamento. En
muchos casos, ¢stas contrataciones, hechas verbalmente como
antes sc ha citado, no estaban supervisadas, formalmente al
mcnos, por ¢l dircctor del estableccimicnto. Estas actuacioncs, al
igual que las anteriormente comentadas, fueron objeto de regu-
lacion en el primer semestre del afio 1995.

— Los establecimientos realizaban inventarios de sus exis-
tencias mensualmente. Sin embargo, csos inventarios no sc for-
malizaban cn un documento, con la excepcidn del efectuado
con motive del cierre anual, que tampoco sc firmaba por los
responsables. Aungue existia una aplicacion informatica para
regislrar los movimientos de almacén, ésla era bastanie defi-
cienle. Por otra parte, las salidas o consumos de malerias pri-
mas y abastccimicntlos se oblenfan mensualmente por via indi-
recta, calculdndose por diferencias entre las cantidades que
figuraban cn los registros de almacén (saldo inicial mds entra-

das menos salidas a los departamentos que utilizaban las mate-
rias primas) y los que resultaban del recuento mensual. Ello era
debido a que no se realizaban de forma sistemalica parles de
consumo de los distintes bicnes quc utilizaban los departamen-
tos consumidores de las matcrias primas (cocina, pisos, COMCe-
dor) ni sc registraban csos consumos cn la contabilidad de exis-
tencias a medida que se producian.

CONTROL DE LA CONTRATACION Y GASTOS
DE PERSONAL

La Sociedad tiene establecidas normas muy delalladas sobre
la confeccidn de nominas, pago de alrasos y, en general, sobre
los procedimicentos de contratacion y todes los aspectos de la
gestion de personal {cursos, traslados, ascensos, ctc.). La com-
pctencia para la contratacion de personal fijo csta atribuida a los
Servicios Centrales (Direccidn de Personal) que deben autorizar
las nuevas contrataciones de esle lipo de personal que solicilan
los cstablecimicntos. A los dircctores de los establecimicnlos
les corresponde la competencia para contratar al personal tem-
poral. Por otra parte, los establecimicntos remiten a los Servi-
cios Centrales una copia de la ndmina mensual junto con la
documentaciéon complementaria en que se reflejan las altas y
bajas habidas en el periodo, ademas de diversa informucion
estadistica sobre gestidn de personal. En conjunto, cn ¢ste drea
los procedimicntos existentes parccen adecuados y sc cumplen
cn un alto grado. Las unicas deficiencias chservadas cn los
ejercicios fiscalizados se refieren al insuficiente control que
existia en los Servicios Cenltrales sobre los contratos de perso-
nal temporal y sus fechas de vencimiento, que dio lugar a la
conversion de personal temporal en [ijo sin autorizacion previa
por parte de la Direccidn de Personal, mediante la no resolu-
cidon de sus contratos a su término,

B 1.2.2. Procedimientos contables relacionados con el con-
trol de gestién

En el perfodo fiscalizado el control de la gestion realizada
en los establecimientos de la Red de Paradores estaba [ragmen-
tado cn las dirceciones [uncionales existentes (Direccién Eco-
nomico-Financiera, Personal, Comercial, Produccién y Planifi-
cacion). Aunque cl Sistema de Gestidn sc analiza en cl cpigrafe
B.2.2., se exponen aqui las deficiencias observadas en los pro-
cedimientos contables relacionados con ese control.

En primer lugar, supone una deficiencia la inexistencia de
una contabilidad de cestes o analitica que permita conocer los
costes de los principales servicios ofrecidos por la Sociedad en
sus diferentes establecimientos, lo que dificulta de manera
importante el control de la gestidn que se realiza en los estable-
cimientlos por parte de los dreanos directivos de la Sociedad y
la formulacién de politicas apropiadas para la consccucion de
sus objctivos. Sc debe scfialar que la Socicdad cuenta con los
medios adecuades para establecerla en plazo breve y sin gran-
des esfuerzos ya que dispone de la organizacion contable bdsi-
ca necesaria.

En segundo lugar, aunque las cuentas elaboradas por los
cstablecimicntos con cardcier mensual y las cstadisticas de pro-
duccién proporcionan una informacion titil para ¢l control de la
gestidn que palia, cn una medida importante, la carcncia dc una
contabilidad analitica, los errores, imprecisiones y fallos de
periodificacion que presentan, merman en cierla medida su uti-
lidad.

En tercer lugar, la carencia de unos procedimientos inlor-
mdticos adecuados, o las deficiencias de los existentes, respon-
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sablc en gran medida de los errores ¢ imprecisiones de los datos
contables antes sefialados, constituye un obstaculo considera-
ble para un adecuado control de la gestién al no poder contar la
Sociedad con la informacion necesaria y adecuada sobre la
marcha de sus negocios en liempo real para adoptar prontas
decisiones.

Finalmente, la carencia de un Departamento de Auditoria
Interna y de los procedimicentos de verificacién y revision de
operaciones que le corresponderia asumir a dicha unidad, cons-
tituye otra debilidad del sistema de control de gestion'.

B. 1.3.  La representatividad de las cuentas anunales y el cum-
plimiento de la legalidad

B.1.3.1. Area de Inmovilizado

Ni en la Ley de Presupuestos para 1990, que aprobé la
transformacidn del Organismo Aulénomo «Administraciéon
Turistica Espafola» ¢n Socicdad Estatal, ni en la escritura de
constitucién de Paradores de Turismo de Espana, S. A., sc ¢sta-
blecid claramente cudles cran los 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 gestion y explotacién de la red de estable-
cimientos e instalaciones turisticas del Estado» y que «los estu-
blecimientos cn los que desarrolle su actividad la Sociedad
Estatal y que scan Patrimonio del Estado, figurardn adscritos al
Instituto de Turismo de Espaita, que los pondrd a disposicién
de Ia Sociedad para su explotacidn».

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 acucrdo se establece:
«El capital social inicial se (ija en quince mil ochocicentas
ochenta y nueve millones doscientas cincuenta mil pesctas, que
serd suscrito en su totalidad por la Direceidn General del Patri-
monio del Estado y desembolsado mediante aportacién no
dineraria de todos los bienes, derechos y obligaciones del Orga-
nismo Auténome “Administracién Turistica Espafiola”.»

En la cscritura de constitucidn de la Socicdad sélo figuraba
un balance de situacion del Organismo Auténomo «Adminis-
tracién Turistica Espafiola» muy resumido, fechado a 30 de
junio de 1990, de donde se deducia que el patrimonio neto
aportado por el Estado a dicha fecha, ascendia a la cifra de
15.889 millones de pesetas, no incluyéndose en la misma el
inventario valorado de los bicnes, derechos y obligaciones que
sc aporlaban y que debia soportar el citado balance de situa-
cion. Por ofra parte, y como ya sc ha citado antes, no s¢ acom-
pafié a la cscritura de constitucidn la valoracion, realizada por
experto independiente designado por el Registrador Mercantil,
de la aportacion no dineraria hecha por el Estado.

Alo largo de los ejercicios de 1990 y 1991 se realizd por
partc de un consultor externe contratado por la Socicdad una
valoracion y un inventario de los bicnes constitutivos del Inmo-
vilizado Material que sirvio de base tanto para confeccionar 1os
asientos de apertura del ejercicio relativos a esas cuentas como
para elaborar las cuentas anuales de 1991. En este inventario y
en las cuentas representativas del Inmovilizado Malerial se
incluyeron instalaciones y maquinaria que eran inseparables y
formaban parle dc los cdificios y construcciones, cuya propic-
dad mantenia ¢l Estado, circunstancia ésta que suscita proble-

" Las alegaciones formuladas por don Eduardo Moreno a las paginas, 20,

21,37,40, 41,44, 49, 126 ¥ 134 del Proyecto suponen matizaciones comple-
mentarias a lo ya expuesto ¢n ¢l wexto, en ¢l que se recoge ¢l resultado obtenido
a través de las comprobaciones llevadas a cabo.

mas respecto 4 su litularidad, que deberia haberse tenido en
cuenta antes de decidir su inclusidn en la aporlacion a la Socie-
dad Estatal Paradores de Turismo de Espafia, S. A.

Posteriormente, Paradores de Turismo de Espa-iia, S, A,
realizé obras e inversiones en los edificios cedidos en explota-
cidn, en concepto de construcciones, instalaciones y maquina-
ria que, al no ser segregables de los edilicios, deberfan haber
sido asumidas por cl Estado a través del Instituto de Turismo
de Espaifia, por un importe lotal de 2.718,6 millenes de pesctlas
a lo largo dc los cjercicios de 1991, 1992, 1993 v 1994, Esta
actuacion es, ademds, contraria a la prctica seguida por este
dltimo Organismo cuando ha reformado un establecimiento o
ha construide uno nuevo para cederlo en explotacion a la Socie-
dad, ya que en estos casos ha asumido todos los gastos de inver-
sidn que conlleva la construccidn, las instalaciones y la maqui-
naria propia del cdificio.

Las incertidumbres sobre la titularidad de los activos inmo-
vilizados han quedado resuellas tras la firma del Pliego de Con-
cesion de Uso y Ocupacion de los Edificios e Instalaciones de
los Paradores de Turismo a Paradores de Turismo de Espaia, S.
A., suscrito con fecha 8 de marzo de 1995, En ese «Plicgo de
Concesion» se fijan las obligaciones dc las partes, Instituto de
Turismo de Espafia (TURESPANA), 6rgano cesionario en
representacion del Eslado, y Paradores de Turismo de Espafia,
S. A, respecto a las inversiones y a la explotacién de los esta-
blccimicntos ¢ instalaciones turfsticas del Estado, correspon-
diendo a TURESPANA la financiacién y rcalizacion de las
inversiones en construcciones, instalaciones y maquinaria en
los establecimientos. Como consecuencia de ello, la Sociedad,
en su Junta General Extraordinaria celebrada con fecha 13 de
marzo dc 1995, acordd reducir su capital en la cifra de 4.928
millones de pesctas mediante la devolucion al Estado de las
construcciones, instalaciones y maquinaria antcs mencionada.
El valor asignado a la reduccidn de capital es el valor neto de
amortizaciones que corresponde a los inmovilizados de esta
indole aportados inicialmente en la constitucién de la Sociedad
y a los financiados por la Sociedad entre 1991 y 1994, que
ascendian a un valor brute de 6.655.4 millones de pesctas.
Entre cllos se incluyen bienes que son susceptibles de ser con-
siderados como Patrimonio Histérico Artistico por un importe
de 17.6 millones de pesetas. Dicha reduccidn de capital se
elevd a escrilura pablica con fecha 13 de julio de 1995.

Durante los cjercicios de 1991,1992, 1993 v 1994 1a Socic-
dad dot¢ amortizacioncs, con cargo a las respectivas cucntas de
resultados, de los activos devueltos en 1995 al Estado por
importes de 395,35, 423, 433,3, v 473,6 millones de pesetas, res-
pectivamente, hasla tolalizar un importe total de 1.727,5 millo-
nes de pesetas en el conjunto de los cuatro ejercicios.

La incorporacién de los activos mencionados al Inmoviliza-
do Material de la Socicdad Estatal ha tenido como consecuen-
cia una minoracion de los resultados antes de impuestos obte-
nidos por la misma en las cifras de amortizacién citadas. Ello
no se habria producido si se hubiesen manlenido inicialmente
como propicdad del Estado, no incluyéndolos en la aportacién
inicial, y sc hubicsen considerado las altas de ese tipo de acti-
vos producidas ¢n los periodos siguientes come inversiones por
cuenta del Estado, lo que habria conducido a registrar estas
ultimas inversiones como una deuda de éste con la Sociedad
Estalal. No obstante, cabe considerar como correclo el (rata-
micnto contable dado por la Socicdad a csos activos una vez
que sc adopté cl criterio de considerarlos incluidos cn la apor-
tacidn inicial.

Entre las altas de inmovilizado material registradas en el
gjercicio de 1991 figura un importe de 174,5 millones de pese-
tas que correspende al valor asignado al total del inmovilizado
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matcrial existente en ¢l Parador de Ayamonite que, por crror, no
fue incluido cn ¢l asicnto de apertura ni cn la aportacion inicial
de capital en la constitucidon 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-
blecimientlos realizd, con posterioridad a la del resto de los
cstablecimientos, una valoracién del inmovilizado del citado
Parador,

Las dotaciones a la amortizacién de los clementos que com-
ponen el inmovilizado se calculan en base al periodo de vida
Gl asignado a cada elemento, utilizindose las tablas fiscales
existentes para el cilculo de los coelicientes de amortizacion,
generalmente los valores minimos de las mismas. Para los cle-
mcnlos usados aportados por ¢l Estado ¢n ¢l momento de la
constitucion de la Socicdad, las vidas ttiles asignadas son las
recogidas en el estudio de valoracidn realizado por el consultor
externo.

En el ejercicio de 1992 se contrald con una empresa consul-
lora la realizacién de un asesoramiento técnico para mejorar el
sistcma inlormdlico de los cstablecimicntos. Como censccuen-
cia de dicho asesoramicnto sc adquiricron en 1992 y 1993 diver-
sos programas informdticos facturados por la misma empresa
consultora, aunque procedentes de otras empresas, por un
importe total de 107,8 millones de pesetas (VA aparte), que se
contabilizaron en conceplo de Inmovilizado Inmaterial en curso.

En el ejercicio de 1994 se dio de baja la parte de esas inver-
siones correspondicntes al programa «Alcgro 3000», registrin-
dolas como pérdidas por un importe de 41,9 millones. La
adquisicion de la liceneia de uso del Programa «Alegro 3000»
y su desarrollo y madificacién para adaptarlo a las necesidades
de Paradores de Turismo de Espaba, S. A., fue objeto de un
contrato de fecha 16 de marzo de 1993, concertado entre la
Sociedad y ¢l consultor antes mencionado, que pretendia mejo-
rar cl sistema de gestidn hotelera que venian utilizandoe los csta-
blccimicntos de la Red de Paradores. La fecha estipulada cn ¢l
contrato para la finalizacion de los trabajos de implantacion y
puesta en funcionamiento del programa Alegro 3000 fue la de
octubre de 1993.

Paradores de Turismo de Espana, S. A., con lecha | de julio
de 1994, comunicd a la consultora contratada la cancelacion del
contrato, denunciando ¢l incumplimicnto del mismo, alegando
que a csas fechas les trabajos de modificacion del programa
«Alegro 3000» no habian dado los resultados acordados ni el
contratista habia cumplido los compromisos contrafdos a pesar
del perfodo de tiempo transcurrido. En dicho escrito 1a Sociedad
reclamo las cantidades pagadas 4 la consullora a cuenta del con-
trato (ascendian a 41.912.383 pesctas) y lc anuncid la realizacion
de una auditoria informética para cvaluar los dafios y perjuicios
causados a Paradorcs de Turismo de Espana, S. A. por la inaca-
bada implantacién de las aplicaciones y sistemas contratados. El
consultor contratado rechazd, con fecha 28 de julio de 1994, que
se hubiera incumplido el contrato, alegando que los retrasos pro-
ducidos se debian a la necesidad de Tormar al personal usuario
de la Sociedad y a la peticién por parte de responsables de ésia
de nucvos desarrollos y aplicaciones. Ademds, reclamaba cl pago
de la cantidad de 8.121.5334 pesetas, importe pendiente de percei-
bir segun el contrato suscrito, considerando haber cumplido lo
pactado en el mismo.

Con fecha 11 de agosto de 1994, Paradores de Turismo de
Espafia, S. A. contrat6 la realizacién de una Ascsorfa scbrc la
situacidon de sus sistemas informdticos de gestlion hotelera y
comercial y sus posibilidades de desarrollo con otra empresa
consultora. Scgtin las conclusiones de cste asesoramicnto infor-
matico se hacia dificil rentabilizar las inversiones realizadas en
base al programa «Alegro 3000» debido, entre otra causas, al

insuficienie desarrollo de las adaptlaciones del mismo a las nece-
sidades de la Sociedad, a sus limitaciones funcionales y a la difi-
cultad de encontrar alguna empresa que asumy su desarrollo con
garantias de €xito. El consultor recomendaba mejorar el sistema
de gestion hotelera basado en el programa «Suite», que habfia
venido funcionando en la Sociedad desde 1991, y el desarrollo
de la implantacién de un nuevo sistema comercial, abandonan-
do, por consiguiente, los desarrollos basadoes en el programa
«Alegro 3000». Dado que la Sociedad optd por seguir eslas
recomendaciones, ello justifica que se diesen de baja las inver-
siones registradas en el programa «Alegro 3000».

Posteriormenie la Sociedad, con fecha 28 de diciembre de
1995, ha demandado a la empresa consullora contratista del
programa «Alegro 3000» anie los Tribunales, exigiendo dafios
y perjuicios derivados de incumplimiento del contrato.

Del andlisis de las actuaciones de la Sociedad relacionadus
con los contratos de desarrollo de los sislemas informdticos de
gestion hotelera y comercial, efectuados en 1992 y 1993, y del
examen de la documentacion relativa a los mismos se deduce
una acluacion deficientle en esle drea, en base a los siguientes
elementos:

— Sc abandond la continuacion dc los desarrollos y aplica-
cionces basados en ¢l programa «Suite», que habia sido adquiri-
do y puesto ¢n funcionamicnto cn 1991 con un importantc
csfuerzo ccondmico y de formacion de personal y que ¢s ¢l que
ha scguido opcrativo y prestando scrvicios hasta la fecha.

— Sc adquirié la licencia de use del programa «Alegro
3000 y sc contratd su adaptacion a Paradores con un insufi-
ciente conocimiento de sus caracteristicas y adaptabilidad a las
necesidades funcionales de la Sociedad, de las necesidades de
formacién de su personal, de las inversiones y recursos que
demandaba y del tiempo que requerfia su implantacion.

— Las contrataciones hechas con el consultor suministra-
dor del «Alegro 3000» adolecieron de la falta de un adecuado
control ¥ seguimiento por parte de la Sociedad. Los términos,
cldusulas y condiciones establecidas en los contratos carecian
del necesario detalle y concrecion que permitiera una evalua-
cion adecuada de su cumplimiento, no existiendo corresponden-
cia entre la cadencia de los pagos anticipados que la Sociedad se
comprometid a realizar y unos hitos o resultados medibles a
proporcionar por el contratista. Ello se produjo ademds de en el
contrato de adquisicion y adaptacion 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
practica para la Sociedad. Por otra parte, los contratos suscritos
con el citado consultor en 1992 para la adquisicion e instalacion
de la Base de Datos Oracle por un importe de casi 66 millones
de pesetas supusieron una inversion innecesaria en las fechas en
que se celebraron, ya que en esos momentos la Sociedad no dis-
ponia de las aplicaciones informadticas que las hicieran operati-
vas y no lo han sido hasta finales de 1993.

— Finalmente, Ia Sociedad cumplié 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 desarrollos del «Alegro 3000» ante la circuns-
tancia de que el contratista no estaba cumpliendo los plazos
fijados en los contratos para el desarrollo de los trabajos y éstos
no ofrecian resultados tangibles; sin que, por otra parte, se
hubiese previsto en el contrato garantia 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 cl cjercicio de 1992 la Sociedad contraté con la empresa
UNISYS la conversién de 89 equipos informéticos UNISYS
modclo 6000/31 en equipos modclo 6035 por un importe total
de 172 millones de pesetas (IVA aparte). Dicha operacidn se
registrd en ¢l cjercicio de 1993 dando dce alta los cquipos recon-
vertidos en el Inmovilizado Material por su precio de catdlogo
como nucvos ¥y dando de baja los cquipos antiguos por su valor
neto registrado, contabilizando una pérdida de 7,3 millones de
pesctas, con cargo a los resultados del ejercicio. De acuerdo
con las normas de valoracién del Plan General de Contabilidad
procedia haber registrado la operacidn de reconversion como
un aumento de valor de los equipos reconvertidos, no proce-
diendo registrar pérdida alguna ya que los cquipos antiguos no
son objeto de venta ni se adquieren unos nuevos equipos, sien-
do éstos los antiguos modificados.

B.1.32. Areade Compras y Gastos

Los saldos de las cuentas relacionadas con este drca (Prove-
edores, Acreedores, Compras, Variacion de Existencias, Gastos
de Reparacion y Conservacion, Tributos, Scrvicios y Suminis-
tros Exteriores) que figuran en las Cuentas Anuales de los ejer-
cicios fiscalizados son representativos de las deudas que tenia
la Sociedad a las fechas de 31 de diciembre de 1991, 1992,
1993 y 1994 y dc los gastos incurridos por los conceplos men-
cionados en los citados ejercicios, con las salvedades siguien-
1cs:

— En las Cucntas Anuales de 1993 figura incluida, dentro
del saldo del concepto Administraciones Piblicas Acreedora,
una provisidn para impuestos por importe de 113,6 millones de
peselas, cuya conlrapartida es un gasto en conceplo de «Otros
Tributos» que figura incluido ¢n el importe consignado cn esc
conceplo en la cuenla de Pérdidas y Ganancias del citado ejer-
cicio. Segtin la Socicdad la causa de dicho apunte cra una csti-
macidn del Impuesto de Bienes [nmuebles (1B1) devengado por
los establecimientos ¥ no contabilizado al cierre de las cuentas.
Sin embargo, para el ejercicio de 1993, a las fechas de aproba-
cidn de las cuentas anuales no existia en la Sociedad ningtin
estudio o estimacidn de las deudas en concepto de Impuesto de
Bienes Inmucbles que pudicra tener Paraderes no registradas
por no haberse recibido las liquidaciones de los respectivos
Ayuntamientos y que sirviera de soporte a las contabilizaciones
rcleridas. Ademds, la informacidn que conticnen las Cucntas
Anuales de 1993 sobre este concepto incumple el principio de
imagen licl que establece ¢l Plan de Contabilidad al registrar
como deuda cierta con las Haciendas Locales lo que, en todo
€aso, cs una cstimacién que debicra {igurar registrada cntre las
Provisiones para Riesgos v Gastos del Balance de Situacién.

En cl cjercicio de 1994 sc canceld la provision para impucs-
tos por importe de 113,6 millones dotdndose una nueva provi-
sidn para impucsios por importc de 90,4 millones dc pesclas,
abonindose la diferencia a resultados del ejercicio. Esta nueva
provision eslaba soportada por una cstimacion del IBI deven-
gado por algunos establecimientos en 1993 y 1994 v que no se
habia contabilizado por ¢stos debide, [undamentalmente, a no
haberse recibido las correspondientes liquidaciones de los res-
pectlivos Ayuntamicntos o haber sido €slas impugnadas por la
Sociedad. De la cifra total provisionada, 54,2 millones de pese-
las correspondfan a 1993 y 36,2 milloncs dc pesctas a 1994, Al
igual que en el ejercicio de 1993, en las Cuentas Anuales de
1994 sc¢ incumplié ¢l principie dc imagen ficl al registrar la
citada provisién como una deuda cierta con las Haciendas
Locales en lugar de hacerlo cn concepto de Provisiones sobre

Ricsgos y Gastos. La informacidn contenida en la Memoria,
ademas, confirmaba su considcracion como deuda.

— En el gjercicio de 1995, una vez liquidados los 1Bl
correspondientes a los ejercicios de 1993 y 1994 que habian
sido provisionados en este Ultimo ejercicio, se pudo comprobar
que los importes que hubicran debido provisienarse cran de
18,9 millones cn 1993 y 9.6 milloncs en 1994, habiéndosc
registrado un abono de 61,9 millones en la cucnta dec Ingresos
de cjercicios anteriores por ¢l exceso de provisidn cxistente al
cierre de lus 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 ¢n la cuantia de 32,8 milloncs de
pesclas como resultado de las provisiones inadecuadamente
clectuadas’,

— En las Cuentas Anuales de 1992 figura contabilizado
erroneamente, como gasto del ejercicio, un importe de 4,7
millones de pesctas que cerresponde a honorarios de redaccion
de un proyccto de obra en cl cdificio que cs scde social de la
Socicdad. En ¢l ¢jereicio de 1993, dicho importe se dio de alta
como mayor valor del Inmovilizado Material, con abono por
igual cuantia en la cuenta de Ingresos de Ejercicios Anteriores.
Como resultado de esas contabilizaciones, los resultados antes
de impuestos del ¢jercicio de 1992, resultaren infravalorados
cn la citada cuantia de 4.7 milloncs dc pesctas y los de 1993
sobrevalorados en igual cifra.

— En las Cuentus Anuales de 1993 y 1994 se registraron
como gastos de esos ejercicios, en virtud de una resolucidén de
la Secretarfa General de Turismo, unos importes de 400 millo-
nes de pesctas en cada uno de esos afios en concepto de canon
por la cesién en régimen de cxplotlacidn de los edificios ¢ insta-
laciones que componen la Red de Paradores dec Turismo. En las
Cuentas Anuales de 1991 y 1992 no se registrd gaslo alguno
por ese conceplo. Con fecha 8 de marzo de 1995 se firmo entre
la Sociedad y TURESPANA (en representacién del Estado) el
«Plicgo dc Concesion del Uso y Ocupacién de los Edificios ¢
Instalaciones de los Paradores de Turismo» que estipula como
canon a percibir por ¢l Estade para ¢l conjunto de los afios
1991, 1992, 1993 y 1994 la cilra de 800 millones dc pesetas,
canlidad pagada por la Sociedad en 1995.

— Enel gjercicio de 1991 en muchos de los establecimien-
tos no se realizaba una adecuada periodificacién de los gastos
de suministros y comunicaciones. En ¢l afio 1992 continud la
misma situacién, aunque cn menor grado v en menos estableci-
micntos. La inadecuada periodilicacion de estos gastos afecta
principalmente a los suministros de agua, clectricidad, teléfono
y gasdleo del mes de diciembre, cuvas facturas no se habfun
recibido al cierre de las cuentas anuales. En los casos en que
tales suministros se contahilizaban en la fecha de recepcién de
la factura, no figuran registrados los gastos de dicicmbre dentro
del ¢jercicio al que corresponden, pero si figuran, gencralmen-
ic, los de diciembre del ¢jercicie anterior; por lanto, cabe con-
siderar que no se hubiese producido una variacion significativa
en los gasios totales de la Sociedad de haberse registrado ade-
cuadamente.

— En las cuentas del gjercicio de 1991 figura una dotacidn
a la Provision para Premios de Jubilacion inferior a la necesaria
cn la cuantia de 179,6 milloncs, debide a que ¢l cstudio actua-
rial en que se basd ¢l cdlculo realizado para establecer la dota-
¢idn se hizo con cardeter provisional y en base a datos no indi-

* No procede admitir lo alegado por la Sociedad a este subapartado pues
no aporta clementos o documentos nuevos diferentes de los cxaminados en la
liscalizacion.
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vidualizados dc los trabajadores. En cl ¢jercicio de 1992 se
corrigié cl déficit de dotacién procedente del cjercicio anterior
con cargo a Resultados de Ejercicios Anteriores. Como conse-
cuencia de lo anterior, los resultados antes de impuestos del
gjercicio de 1991 resultaron sobrevalorados en la cifra cilada
de 179,6 millones de pesetas y los de 1992 infravalorados en
igual cuantia.

— FEn las cuentas anuales de 1992 en ¢l cpigrafc de Gastos
de Personal figura incluido un importe de 204,1 millones de
pesetas, que correspondian a una provision por los atrasos del
convenio colectivo en (ramitacién; sin embargo, en dicha cifra
no se contemplaban las retribuciones en conceplo de antigiie-
dad, por cstimarse cn la fecha de aprobacidn de las cucntas
anuales que dicho concepto no tendria aumento alguno sobre
las retribuciones 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 antigiiedad
tuvicron un incremento del 5.7 por ciento, v la Socicdad conta-
bilizé un importe de 37 milloncs de pescias cn concepto de
atrasos de antiglicdad 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 resuliado sobrevalorados en la cilada cuantia de 37
millones de pesclas y los correspondientes a 1993, que figuran
cn las cucntas anualcs, infravalorados en igual cuantia.

— Enmuchos de los establecimicentos de la Red de Parado-
res, los trabajadores contratados ocasionalmente con motivo de
la celebracién de banguetes (contratacién por horas) no se
daban de alla en la Seguridad Social como es preceptivo. Esta
actuacion sc ha comprobado cn los Paradores de Santiago de
Compostcla, Bailén, Toledo, Soria, Tuy y Cérdoba cn los cjer-
cicios de 1993 y 1994, y en Ledn en ¢l gjercicio de 1993, S¢ ha
podido constatar que a partir de 1995 csta situacion sc cstaba
corrigiendo en los establecimientos mencionados recurriendo
la Entidad a la contratacion de los trabajadores a través de
empresas de trabajo temporal, aungue no en lodos los casos al
no cxistir ¢sie lipo de cmpresas cn ledas las zonas donde ope-
ran los cstablecimientos o por no olrccer garantias las existen-
tcs.

— Encl ¢jercicio de 1994, cn los Scrvicios Centrales sc ha
observado que en el cilculo de las pagas extraordinarias del
mes de diciembre del personal direclivo no se ha aplicado el
crilerio del devengo, habiéndose pagado pagas exiras comple-
tas a micmbros de esc colectivo cuando sélo les correspondia
percibir una parte proporcional de las mismas al no haber pres-
tado scrvicios durante todo su periodo de devengo.

El exceso de lo percibido sobre lo devengado, aunque se
respete en el computo anual el importe de las retribuciones
establecidas en los contralos, debid registrarse como anticipo a
cuenta de las retribuciones a percibir en los meses sucesivos.

— En los cstableccimicntos de Bayona, Leén, Cordoba,
Benicarlo, Soria y Toledo sc ha comprobado que determinados
micmbros del personal propio de la Sociedad (especialmente
en log Departamentos de cocina y comedor) percibieron en los
gjercicios de 1993 y 1994 retribuciones en concepto de servi-
cios extras por la realizacion de trabajos ocasionales (uera de la
jornada laboral relacionados generalmenle con la celebracion
de banquetes; ademas dc recibir otras percepeiones ¢n concep-
to de horas cxtraordinarias.

Las rctribuciones por scrvicios cxtras sc calculaban en basc
a la diferencia entre el nimero de horas de trabajo realizadas
fuera de la jornada establecida y el maximo de horas extraordi-
narias aulorizado legalmente. De ello cabria deducir que en los
casos mencionados sc ha producido un incumplimiento de la
normativa legal que limita ¢l ntimero de horas extraordinarias;

pero no ha pedido comprobarse que cllo haya sido asi ya que
no existia una acreditacion documental suficiente de la realiza-
cion de las horas percibidas como servicios extras (no existian
fichajes de reloj, fallaba la autorizacion para la realizacion de
las horas cxtras por parte del Director del establecimiento o no
habfa partes diarios de horas y scrvicios extras).

B.1.3.3. Arcadc Ventas

Antcriormente s¢ han sefialado las limitaciones que afectan
a este drca en ¢l gjereicio de 1991,

Por otra parte, en el citado ejercicio de 1991 se implantd en
la mayoria de los establecimientos el programa informdtico de
gestién holelera que soporta loda la facturacion y los ingresos
por venlas de los cstablecimicntos v que garantiza cl registro
contable dc la totalidad de esas opcracioncs. El proceso de
implantacién de csta aplicacidén informdtica no termind hasta
finales de 1991 (incluso en algin establecimiento no culminé
hasta bien entrado 1992), siendo pocos los establecimientos
que tenfan lolalmente operativo el sistema mencionado en sep-
tiembre de 1991. Hasta su definitiva implantacién, los registros
conlables de los ingresos por ventas del cjercicio cstaban
soportados sélo de forma parcial por ¢l nucvo sistema y sc
basaban en gran parte en ¢l anterior sistema de facturacién, que
ofrecia una menor fiabilidad. Como consecuencia de estas ¢ir-
cunstancias, los ingresos por ventas registrados en las Cuentas
Anuales ofrecen un cierto grado de incertidumbre, aunque la
aplicacién dc procedimicntos alternativos de fiscalizacién per-
miten alirmar que las variaciones que sc habrian producido en
los ingresos registrados de haberse aplicado cl nucvo sistema
de facturacion y registro de las ventas cn 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 Tréfico figura registrado un saldo de 179,1
millenes de pesctas. A 31 de diciembre de 1991 los cxpedicntes
de clicntes deudores de dudoso cobro existentes cn la Sociedad
alcanzaban 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 Trifico que no
venia soporlada por unos deudores dudosos individualizados y
documentados. El importc registrado por la Socicdad obedcecié
a unos ajustcs realizados al cicrre del cjercicio cn las cucntas
de Clientes y Deudores de Dudoso Cobro de todos los estable-
cimientos para conciliar sus saldos con los importes registrados
en las cuentas de Provisiones por Insolvencias de Trifico. Estos
imporles procedian de los saldos de aperlura del gjercicio, que
eran los iniciales 4 la fecha de la constitucidon de la Sociedad
tras los ajustes realizados en cl balance de situacion que ligura
cn la eseritura de constitucidn de la misma, a los que anterior-
mente nos hemos referido. No se tiene informacion sobre a par-
tir de qué criterios se establecieron los importes de los saldos
de apertura en las mencionadas cuentas de Provisiones por
Insolvencias de Tralico de los establecimientos. Aunque a la
fecha de cierre del ejercicio de 1991 la Sociedad tenia conoci-
micnio dc la exisiencia de un importe mayor de clientes y deu-
dores de dudoso cobro que los registrados y documentados, lo
que avala cn parte que la cifra registrada en concepto de Provi-
siones por Insolvencias de Trafico sea superior a la de los clien-
tes y deudores de dudoso cobro registrados y documentados,
existe una incertidumbre sobre si la diferencia de 90,9 millones
de pesctas registrada cs adecuada.

En ¢l periodo fiscalizado la Socicdad ha scguido ¢l criterio
de registrar como clientes de dudoso cobro a aqucllos cuya
deuda tiene una antigiiedad superior a los 90 dias contados
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desde la fecha de emisién de la factura, En los ¢jercicios de
1991 y 1992 sc hicicron provisiones individualizadas por ¢l
100 por cicnto del saldo de cada cliente de dudoso cobro dotan-
do la cucnta de Provisiones por Insolvencias de Trafico con
cargo a los resultados del ejercicio, ademis de la provision
genérica de 90,9 millones de pesetas ya mencionada que no se
correspondia con unos clientes o deudores de dudoso cobro
identificados y que sc mantuvo también en ¢l ejercicio de 1992
En cl ¢jercicio de 1993 sc continuaron hacicndo provisioncs
por insolvencias individualizadas que sc corrcspondian con los
saldos dc los Clicntes registrados como de dudoso cobro y, ade-
mads, se hizo una provision genérica basada en un estudio de
antigliedad de saldos, provisiondndose al 100 por ciento los
saldos de clientes que tenfan una antigiiedad superior a los 90
dias. En el ejercicio de 1994 ya no se hicieron provisiones indi-
vidualizadas por cliecntes declarados de dudoso cobro, sine solo
una provision genérica al cierre del ¢jercicio por ¢l importe de
los saldos de clientes cuya antigiicdad cxcedia de los 90 dias.

Los estudios de antigiicdad de saldos de clientes y deudores
en que se han basado las dotaciones a lus Provisiones para
Insolvencias de Trafico efectuadas en los gjercicios de 1993 y
1994, no son adecuados pues aunque se obtiene el saldo de
clientes dudosos en base a listados de clientes individualizados
con antiglicdad de su deuda superior a 90 dias, sc incluye cn ¢l
total de la cifra a provisionar ¢l imporic dc 90,9 milloncs de
pesetas provisionado en 1991 que no viene soportado por un
listado de clientes. Asi en los importes de las provisiones gené-
ricas efectuadas en 1993 y 1994 (153,1 y 180.7 millones de
pesetas, respectivamente) sélo 62,2 y 89,8 millones de pesctas
sc corresponden con unos clientes dudosos conerctos ¢ indivi-
dualizadoes. Con todo cllo, la Socicdad, ademas de venir arras-
trando la provision 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
Auténomo)’.

B.1.3.4.  Arca dc Tesoreria ¢ Inversiones Financicras Tecmpo-
rales

Con fecha 1 de octubre de 1993 la Sociedad adquirid unos
bones, cuyo valor nominal era de 1.379,4 millones de pesetas,
por un precio de 1.494,4 millones de pesctas, con pacto de
rccompra por importe de 1.420 millones de pesctlas v {echa de
vencimicnto ¢l 20 de octubre de 1994, Dichos bonos incorpora-
ban unos cupones de inlereses con vencimientos el 20 de octu-
bre de 1993 y el 20 de octubre de 1994, por importes de 96,7 y
99,4 millones de pesetas, respectivamente. El registro de la cita-
da inversidn y de sus rendimientos se hizo de forma incorrecta,
incumpliéndosc las normas dc valoracidn cstablecidas en ¢l Plan
Genceral de Contabilidad. En ¢l balance de situacion a 31 de
diciembre de 1993, 1a inversion efectuada en los bonos figura
contabilizada por un importe de 1.379.4 millones de pesetas
(valor nominal de los bonos) cuando deberia figurar registrada
por un importe de 1.404,7 millones dc pesctas, cifra que resulta
de deducir del precio de compra de los bones ¢l importe de los
intereses explicitos devengados v no vencidos (91,5 millonces)
en el momenlo de la compra y afiadirle el imporie de los gastos
derivados de la misma (1,8 millones de pesetas). Ademis, y
como consecuencia de la errénea valoracion del precio de
adquisicion de los bonos, la Sociedad registré como gastos
financicros en la Cuenta de Pérdidas y Ganancias de 1993 un

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

impeorle total de 20,1 millones dc pesclas, cuando no correspon-
dia registrar gasto alguno. También registré en la cuenta de Pér-
didas y Ganancias de 1993 unos ingresos financieros en concep-
to de Intereses de Valores de Renta Fija de 19,9 millones de
pesetas, cuando procedia registrar 28,6 millones de pesetas,
como consecuencia del error citado y de no haber perioditicado
los rendimientos implicitos de la operacion (diferencia enire el
precio de adquisicidn y ¢l de recompra que ascendid a un impor-
te global de 15,3 millones de pesetas) entre los ejercicios de
1993 y 1994 en que se obtuvieron.

En resumen, como conscecucncia de los crrores comentados,
los resultados financicros positivos registrados por la Sociedad
en 1993 resultaron infravalorados en la cifra de 28,9 millones
dc pesctas y los del ejercicio de 1994 sobrevalorados cn igual
importe, no afectande dichas infravaloraciones y sobrevalora-
ciones al valor neto patrimonial de la Saciedad registrado a 31
de diciembre de 1994, aunque si al que [liguraba registrado
a 31 dc dicicmbre de 19934

B.2. Resultados de la fiscalizacién del sistema de gestion

B.2.1.  Evolucidn econdmico-financiera de la sociedad v de
sus actividades productivas

B.2.1.1. Evolucién de las actividades productivas

Las principales actividades productivas de 1a Sociedad son
la produccién de scrvicios dec hospedaje y de restauraciéon. En
¢l ancxo 2.1 se muestran los indicadores mds significativos de
la oferta v la demanda de esos servicios en el periodo 1991-
1994, como son el numero de habilaciones y camas ofertadas,
¢l ndmero de las habitaciones y camas vendidas y ¢l ndmero de
cubiertos servidos, asi como las plantillas medias anuales de
personal existenle en los afios incluidos en dicho periodo.

Evolucidn de la capacidad productiva disponible u oferta de
Servicios

En los periodos fiscalizados, de 1991 a 1994, 1la Sociedad
ha tenido un crecimiento de su capacidad productiva disponible
dcl 5,4 por cicnle si sc midc ésla ¢n términos dc plazas (camas)
y del 5,3 por ciento si se contempla ¢l niimero de habitaciones,
habiendo alcanzado su maximo crecimiento en el afio 1993,
con un incremento del 6,7 por cicnto en las plazas sobre 1991,
El descenso de plazas de 1994 respecto a 1993 se debe a cierres
temporales en algunos establecimientos por la realizacion de
obras de ampliacidn o mejora.

En 1991 la Socicdad tenia €1 2,33 por ciento de las plazas
existentes en el subsector espafiol de hoteles de tres o mis
estrellas, mientras que en 1994 solo disponia del 1,95 por cien-
to; es deceir, sc ha producido una disminucidn importante cn su
participacion sobre el total del subsector debido al mayor creci-
miento de la oferta hotelera del resto del mismo (sector priva-
do).

La plantilla disponible, otro compenente de la capacidad
productiva, muestra un descenso del 4,6 por ciento en 1994 res-
peeto a la existente en 1991, Por su paric, cl ndmero de plazas
por cmpleado ha aumentado pasando de un valor de 2 en 1991
a 2,2 en 1994, con una mejora de este indicador de la producti-
vidad potencial por empleado del 10 por cienlo. Dicha mejora

No procede admitir lo alegado por la Sociedad a este subapartado pues
no pone de manifiesto hechos nuevos diferentes de los deseritos y comprobados
en la fiscalizacion.
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ha sido supcrior a la registrada en ¢l conjunto del subsector
hetelero, pero estas comparacionces no son adccuadas dadas las
especiales caracteristicas de los establecimientos de la Red de
Paradores, que requieren de mayor plantilla por plaza disponi-
blc quc en cl resto del subsector (debido al mayor peso de la
actividad de restauracion y a las caracteristicas monumentales
de una parte importante de sus edificios e instalaciones, princi-
palmente).

Evolucion de la produccion y demanda de servicios

Entre 1991 vy 1993 ¢l niimero de habitaciones y camas ven-
didas por la Socicdad ha secguido una cvolucidn decreciente,
mostrando en este ltimo afio el nivel mas bajo de los periodos
fiscalizados, con descensos del 9.4 por ciento en habilaciones y
cl 8,6 por cicnle cn camas respecto a 1991, En 1994 ha habido
una cicrta recuperacion sobre los cjercicios precedentes de
1993 v 1992, aunque sin alcanzar los niveles de 1991, mante-
niéndose por debajo de las cifras de ese afio en un 6,4 por cien-
1o ¢n habitaciones y un 4,8 por cicnto ¢n camas.

El grado dec ocupacion dc las habitaciones y camas disponi-
bles ha seguido también una evolucién decreciente entre 1991
y 1993, afio en que se alcanzan los niveles minimos de ocupa-
cidn de todos los del periodo (iscalizado, con porcentajes del
50,6 y 46 por cicnto en habitaciones y camas, respectivamente,
mostrando descensos de estos indices de ocupacién del 14,8
14,3 por ciento sobre 1991, En 1994 se produce una mejora en
cl grado de ocupacidn de la capacidad disponiblc sobre 1993,
aunque sin lograr los niveles alcanzados en 1991, mostrando
descensos sobre este gjercicio del 10,9 y 9,7 por ciento en habi-
laciones y camas, respectivamente. La evolucion decreciente
del grado de ocupacion de la capacidad disponible mas acusada
que la scguida por la del mimero de habitaciones y camas ven-
didas, es consecuencia del crecimiento de la oferta unido al
descenso de la produceién comentados anleriormenie.

Si sc analiza la cvolucion del indicador nimero de pernoce-
taciones por emplcado (total de plazas vendidas dividido por la
plantilla media anual) en los perfodos de 1991 a 1994, se obser-
va que csle indicador de la eficiencia productiva s¢ mantenia cn
¢l dltimo afio cn niveles similares a los registrados cn 1991
(descenso del 0,3 por ciento). Ello significa que en 1994 la
Sociedad habria logrado recuperar los niveles de eficiencia que
tenfa en 1991 a pesar de los incrementos de la capacidad pro-
ductiva registrados cn 1992, 1993 y 1994 y dc los descensos de
los indices de ocupacién ya comentados, por la via de la reduc-
cion de la plantilla.

Como consecucncia de la difercnte evolucién de Paradores
respecto a la del conjunto del subsector hotelero espafiol entre
1991 y 1994, se observa una pérdida de su participacion res-
pecto del total del subsector, medida tanto en términos de capa-
cidad productiva como dc cuota de produccién y de mercado.
Tomando como indicador de su cuota de produccidn y de mer-
cado el nimero de plazas vendidas (pernoctaciones) sobre el
lotal, la cuota de Paradores pasé de representar el 2,07 por cien-
tocn 1991 a serdel 1,47 por ciento en 1994, lo que supone un
descenso del 29 por ciento sobre aquel ano.

Un factor que ha influido en el descenso del nimero de plazas
vendidas por 1a Sociedad cn los periedos fiscalizados y cn la dis-
minucion del grado de ocupacion de su capacidad productiva ha
sido la politica comercial y de precios practicada, consistente en
subir los precios de la habitacién y la plaza por encima incluso de
la tasa de crecimiento del Indice de Precios al Consumo en los
“aflos 1992 y 1993, como medio para mantener ¢l volumen de

“ingresos a pesar del descenso de la demanda, En 1994, en cam-
"bio, se mantuvieron los precios vigentes en 1993, lo que permitié

una cicrta recuperacion de las plazas vendidas y ¢l aumento de los
niveles de ocupacién respecto a 1993,

La produccién y venta de servicios de restauracion es una
aclividad productiva en Paradores de similar importancia eco-
némica a la actividad de hospedaje, aunque su evolucién
depende en gran medida de ésta. Precisamenie csa importancia
ccondmica de la actividad restauradora cs un rasgo diferencial
y caracteristico de Paradores respecto al conjunto del subscctor
hotelero de tres o mas estrellas, en el cual la importancia eco-
nomica de esa actividad es bastante menor y mas claramente
complementuria de la actividad principal de hospedaje. En los
periedos fiscalizados la citada actividad, medida cn términos
del nimero de cubicrtos servidos, ha seguido una evolucién
similar a la de hospedaje en Paradores, aunque mostrando unas
tasas de descenso supceriores. Asi, entre 1991 y 1993, se produ-
ce una evolucién decreciente del niimero de cubiertos, alcan-
zando en este dllimo afio el valor minimo para todos los ejerci-
cios fiscalizados (1.909.938 cubiertos) mostrando un descenso
del 11,9 por ciento respecto a los servidos en 1991, En 1994 se
obscrva un pequefio crecimiento del nidmero de cubicrtos res-
pecto a 1993; no obstante, ¢l niimcero de cubicrtos vendidos cn
ese afio suponia todavia una disminucion del 9,2 por ciento res-
pecto a 1991, Uno de los factores explicativos de esa caida de
la actividad de restauracion, aparie de la evolucién de la coyun-
tura econdémica y la crecientle presion compelitiva, ha sido la
politica de precios practicada por la Sociedad, similar a la ya
comentada para la actividad dc hospedaje.

B.2.1.2. Andlisis dec los ingresos, gastos y resultados de
cxplotacién cn ¢l periodo 1991-1994

En ¢l Anexe 2.2 sc muestran las cucntas analiticas dc explo-
tacion de la Sociedad para los afos 1991, 1992, 1993 v 1994
calculadas en base 4 los registros contables de la Sociedad, des-
pués de realizar diversos ajustes sobre los dalos extraidos de
los mismos, entre ellos los derivados de los crrores y anomalfas
contables descritos ¢n cl subapartado B. 1. de este informe.,
Ademds, 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 disiribucion de
diversos gastos entre los Scrvicios Centrales y los Paradores,
no sicmpre adccuadamcente registrados contablemente, asi
como olros que han sido necesarios a efectos del andlisis eco-
nomico financicro y de poder establecer una adecuada compa-
rabilidad entre los diferentes ¢jercicios ccondmicos. Dichos
ajustes sc detallan en la nota que acompaia al Ancxo 2.2.

En el Anexo 2.2 figuran desglosados los ingresos y gastos de
explotacién de los establecimientos de los gastos de estructura
{gaslos de explolucion de los Servicios Centrales deducidos los
ingresos de explotacién que sc atribuycn a los mismos, que son
casi simbdlicos), los margenes de produccidn y comercial y los
resultados de explotacion para ¢l conjunto de la Sociedad. En cl
Anexo 2.3 se recoge la composicién de los conceptos citados
expresados en porcenlaje del total de ingresos de explotacion,
asi como los indices de crecimiento de dichas magnitudes
tomando como basc ¢l afio 1991. Del analisis de csos datos sc
deducen las siguientes obscrvaciones:

— Los resultados de explotacion de la Sociedad cn 1994
alcanzaron una cifra de 264,4 millones de pesetas de beneficio,
lo que representd un descenso del 51,6 por ciento sobre los
registrados en 1991 que fueron de 546,7 millones de pesetas.
Estos resultados han venido registrando un continuo descenso
durantc cl periodo 1991-1993, alcanzando su nivel minimo cn
cste dltimo afio, con una cifra de bencficios de 206,5 millones
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de pesetas. En 1994 se observa una recuperacion de los resulta-
dos, con una mcjora dcl 28 por cicnto sobre los de 1993, Adce-
mds, los resultados de explotacién muestran una acusada pérdi-
da de participacion sobre los ingresos, pasando de significar el
2.8 por ciento en 1991 a representar el 1,3 por ciento en 1994,
con un minimo del 1,3 por ciento en 1993,

— Esa cvolueidn de los resultados de explotacién obedece
al cscaso incremento de los margenes de produccién y comer-
cial a lo largo del periodo y al constante crecimiento de los gas-
tos de estructura.

Los margenes de produccion se han mantenido en torno a
los dos mil millones de peselas en todo el periodo, con un nivel
maximo en 1994 de 2.162,7 millones de peselas y un minimo
de 2.025 millones en 1991, mostrando un crecimicnto del 6,8
por ciento en todo ¢l periode 1991-1994. Su participacion res-
pecto a los ingresos totales de explotacidn ha oscilado entre un
nivel minimo del 10,2 por ciento, registrado en 1993, y un nivel
méximo del 10,6 por ciento en 1992 y 1994,

Los mdrgenes comerciales, resulltado de deducir de los mar-
genes de produccion los gastos comerciales y de ventas, han
variado desde un nivel minimo de 1.403 millones de pesctas en
1991 hasta un maximo de 1.531,7 millones ¢n 1994, mostrando
un crecimicento entre ambos perfodos del 9,2 por cicnto, Su par-
ticipacion sobre los ingresos ha variado desde un nivel minimo
del 7.1 por ciento en 1993 hasta un maximo del 7,5 por ciento
en 1994, lo que supone una cierla estabilidad.

Los gastos de estructura han crecido de forma constante
durante todo ¢l perfodo, tanto cn érminos absolutos como ¢n
términos de participacion sobre los ingresos, pasandoe de 856,3
millones de pesctas en 1991 (minima del periodo) a un importe
mdximo de 1.265,7 millones de pesetas en 1994 con un creci-
miento del 48 por ciento sobre los de 1991, Hste crecimiento de
los gastos de los Servicios Centrales obedece, fundamental-
menle, a aumentos ¢n los gastos de suminisiros, comunicacio-
ncs y scrvicios cxleriores, pucs los gastos de personal (que
suponen, aproximadamente, la mitad de los gastos de cstructu-
ra) crecen de forma moderada a lo largo del periodo sin que
aumente de manera significativa su participacion en el conjun-
10, debido a la reduceidn de plantilla que se produjo a partir de
1993, La participacion de los gastos de estructura sobre el total
de los ingresos varia desde un minimo del 4,4 por ciento cn
1991 a un méximo del 6,2 por ciento en 1994, mayor participa-
cién que se debe tanto al clevado crecimiento de cstos gastos
en valores absolutos como al estancamiento de los ingresos de
explotacion producido en el periodo analizado.

— La evolucién de los mirgenes de produccion es conse-
cuencia de una cvolucién muy parcja de los ingresos de explota-
cidn y los gastos de produccion de los establecimicntos: la parti-
cipacion de cstos dltimos sobre los ingresos oscila entre un
minimo del 89,4 por ciento en 1992 y 1994 y un médximo del
89,8 por ciento en 1993 Por otra parte, los gastos de produccion
crecen de forma similar a los ingresos de explotacidn de los
establecimientlos: 4,5 por cienlo en 1994 sobre 1991 de creci-
micnlo cn los gastos de produccidn frente a un crecimicnto del
4.7 por cicnlo registrado entre ambos periodes cn los ingresos
de explotacidn. Ello parcee indicar que la Sociedad ha manteni-
do bajo control ¢l crecimicnto de los gastos de produccion impi-
diendo el aumento de su participacion respecto a los ingresos de
explotacion.

— El crecimiento de los ingresos de explotacién de los
Paradorcs, quc ha supucsto un 4,7 por cicnto cn términos nomi-
nales, pasando de 19.427.5 millones de pesetas en 1991 a
20.341 millones cn 1994, refleja, en términos de pesctas de
poder adquisitivo constante, un descenso de los ingresos del
10,1 por cienlo, lal como se muestira en el Anexo 2.5, Dicho

Anexo muestra la evolucion de los ingresos de explotacion
lotales de la Socicdad (incluye, ademds dc los ingresos de los
cstablecimicntos, unos pequeiios ingresos de explotacidn atri-
buidos a los Scrvicios Centrales) en pesctas corrienies y on
pesetas de 1991 (de valor adquisitivo constante). Ademds, el
citadeo crecimiento nominal se registra en su mayor parle en el
afo 1994, pues en los afios 1992 v 1993, s6lo se registran incre-
mentos de los ingresos del 1,2 y 1.8 por ciento, respectivamen-
te, sobre 1991.

— EI pequenio crecimiento nominal de los ingresos de
explotacion en los periodos analizados se debid a la evolucion
decrecienle de la produccion y demanda de servicios de Parado-
res de Turismo de Espafia, S. A, regisirada en los afios 1992 y
1993 y a quc la recuperacion de su produccién iniciada en 1994
no alcanz6 los niveles logrados cn 1991, En cl volumen de
ingresos de explotacidn y de demanda obtenidos en los perfodos
comentados influyeron también las politicas de precios practi-
cadas por la Sociedad que se reflejan en los importes de ingreso
medio percibido por habilacidn y plaza vendida y en la cifra de
ingreso medio por cubierlo servido que se recogen en el Anexo
2.6. En los ¢jercicios de 1992 y 1993 los ingresos medios de
habitacién, plaza y cubicrto muestran crecimicnlos respecto a
1991 que poncn de manifiesto que ¢l alza de precios fijada para
los principales servicios vendidos por la Sociedad en esos afios
fue superior a la registrada por el IPC. Ademas, ello coincidid
con una siluacion de fuerte presion compelitiva en el sector
holelero espafiol, como consecuencia del crecimiento de la oler-
1a y del menor crecimicnto de la demanda registrada en csos
afos, que llevé a rebajas generalizadas de los precios del sector.
Aunque las subidas de sus precios por la Socicdad permiticron
mantener el volumen nominal de ingresos de explotacion alcan-
zado en 1991, tal politica contribuyé a que se produjese una pér-
dida de su cuota de mercado, del nimero de sus clienles y de los
indices de ocupacidn de su capacidad productiva.

En cl ¢gjercicio de 1994, ¢l crecimicnto de los ingresos de
explotacidn se debid a la recuperacion de parte de la produccion
y demanda perdida en los afios de 1992 y 1993, fomentada por ¢l
descenso de los precios percibidos tanto en térniinos nominales
como en términos de pesetas constantes respecto de 1993 (des-
censos del 1,1 y 5,6 por cienlo para la habitacion; descensos del
1,7 y 6,2 por ciento para la plaza vendida, respectivamente;
aumcnlo del 0,2 por ciento y descenso del 4,3 por cienlo para ¢l
ingreso medio del cubierto, respectivamente). No obstante, ¢l
descenso cn 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 facilitd el aumento nomi-
nal de los ingresos totales de explolacidn en un 2,8 por ciento, no
permilié la recuperacion de los ingresos de explotacién en pesc-
las de valor constante, pucs cn ese afio reflejan un descenso del
1,8 por ciento respecto a 1993, lo que pone de manificsto, al
menos ¢n ¢l afio 1994, una falta de clasticidad dc los ingresos de
explotacién ante las variaciones de los precios.

— Si se analizan los principales componentes de los ingre-
s0s de explolacién de la Red de Paradores, se observa que el
apartado de bebidas (bar, bodega y minibar) ¢s ¢l que més cre-
cié en ¢l periodo (aumento del 7 por ciento ¢n 1994 respecto de
1991) scguido del hospedaje (aumento del 5,8 por ciento),
mientras que el de menor crecimiento fue el concepto de res-
taurante (cubiertos y desayunos), con un 2,9 por ciento; ade-
mds, este ultimo componente de los ingresos s el Unico que
perdid participacién sobre el total de los ingresos pasando de
represcntar ¢l 38,6 por cicnlo de los mismos cn 1991 al 37.9
por ciento cn 1994, Ello apunta a que dentro de la problemdtica
de la Sociedad respecto a la evolucién de sus ingresos desem-
pefia un papel relevante la situacién de su restauracion, que
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viene perdiendo clientes constantemente. La pérdida de partici-
pacién de la restauracion dentro del total de los ingresos obede-
ce a que cs la actividad que ha tenido un mayor descenso desde
1991 si sc contempla la cvolucién del nimero de cubicrlos ven-
didos, aunque paliada en cierta medida por una evolucidén mas
tavorable de la produccién de desayunos.

— Entre los compencntes de los gastos de produceidn des-
lacun los gasios de personal que, junto con las amorlizaciones,
cran los que mostraban un mayor crecimicnto cn 1994 respecte
de 1991 (8,9 y 10 por cicnto, respectivamente), muy por ¢nci-
ma del crecimiento del total de gastos de produccion que fue
del 4,5 por ciento. La relacidn de los gastos de personal respec-
10 a los ingresos ha pasado de un 50 por cicnto ¢n 1991 a un 52
por ciento en 1994, con una parlicipacién mixima en 1993 del
52,1 por ciento. Esta relacién creciente de los gastos de perso-
nal, a pesar de las disminucioncs de plantilla registradas cn
1993 y 1994, se debe al mayor crecimiento nominal de los sulu-
rios en relacion con los ingresos. Los sueldos v salarios en su
conjunto, aunque tuvicron crecimientos modcerados, crecicron
ligeramenle por encima del IPC, mientras que los ingresos de
explotacidn aumentaron menos que ese indice.

La alta rclacidn de los gastos de personal respecto a los
ingresos de explolacién explica los bajos niveles de margenes
de produccién y resultados de explotacidn que obtiene Parado-
rcs. El resultado de explotacion de Paradores ha oscilado en los
periodos analizados entre el 2,8 por ciento del lotal de ingresos
de explotacién, nivel maximo obtenido en el afio 1991, y un
nivel minimo del | por cicnto cn 1993, siendo del 2,1 por cien-
o en 1992 y del 1,3 por cienlo en 1994,

Aparte dc las caracteristicas cstructurales diferenciales de
Paradores respecto al resto del scetor hotelero que pueden jus-
Lificar en parte el mayor peso de los gastos de personal sobre el
total de los ingresos de explotacidn, entre las causas que dicron
lugar a las cifras alcanzadas cn los periodos analizados, sc
encuentran los bajos niveles de ocupacién de la capacidad pro-
ductiva mantcnidos c¢n dichos periodos (traducida en bajos
niveles de ingreso) y la escasa [lexibilidad de la plantilla ante
las variaciones de la demanda debido al caricter de fijos de la
mayor parte de los trabajadores (casi ¢l 80 por ciento del total
de la plantilla en todos esos afios).

— El consumo de materias primas es el segundo compo-
nente en importancia dentro del conjunto de los gastos de pro-
duceidn. Su peso respecto a los ingresos ha venido disminu-
yendo paulatinamente desde el 22,2 por ciento de 1991 al 20,7
por cicnto de 1994, presentando en este dltimo afio ¢l volumen
dc gastos por csc conceple una disminucién del 2.4 por cicnto
respecto de 1991. La causa principal del descenso de los con-
sumos de matcrias primas cs la disminucién registrada cn la
produccién de cubicrtos, actividad que genera la mayor parte
de estos consumos. Aungue en menor medida, también ha
influide un mejor control ¢jercido por Ia Socicdad sobre cstos
CONSUIMOS.

— Los otros gastos de produccién muestran una relacion
decreciente respecto a los ingresos pasando del 14,2 por ciento
dc 1991 al 13,4 por cicnto cn 1994, con un nivel minimo, cn
1993, de un 13,3 por ciento. Los principales componentes de
cstos gastos son los de conscrvacién y mantcnimicnto, quc
estdn controlados por la Sociedad pues, cuando son de un cier-
to volumen, estan sometidos a aprobacién por los responsables
de los Servicios Centrales, Otro componenic importante son
los suministros y comunicaciones, que estan mds relacionados
con la evolucion de los ingresos y el nivel de produccion,
habiendo seguido, en lincas gencrales, en el periodo la evolu-
¢ion comentada pary estas magniludes.

— Las amortlizacioncs mucstran una relacion creciente res-
pecto a los ingresos pasando del 3,1 por ciento de 1991 al 3,3
por ciento de 1994, con un médximo del 3,4 por cicnto 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
periodo (nuevos establecimientos y ampliacién de los existen-
tes, lo que ha generade una mayor inversion cn mobiliario,
decoracion y cquipo de explotlacién hotelera), por las remode-
laciones y renovaciones de establecimicentos y por la adquisi-
cion de un edificio para sede social de Paradores de Turismo de
Espana, S. A,

— Laevolucion estable de los margenes comerciales, cuya
relacion respecto a los ingresos ha variado entre un maximo del
7,5 por cicnto cn 1994 a un minimo del 7,1 por ciento en 1993,
sc cxplica por la rclativa cstabilidad de los mdrgenes de pro-
duccién y porque los gastos comerciales y de ventas han man-
tenido también una relacidon muy estable a lo largo del periodo.
Dentro de estos gastos se incluyen los gastos de publicidad y
relacioncs piblicas, las comisiones de ventas pagadas a las
agencias ¢ intermediarios v los descuentos realizados por las
socicdades gestoras de tarjetas de crédito. El que la relacidn de
estos gastos respecto a los ingresos sea relativamente modesta
{ha variado entre el 3,1 por ciento de 1992 y 1993 y el 3,4 por
ciento registrado cn 1994) obedece a que la mayor parte de las
ventas sc hacen directamente por la Sociedad, a que las comi-
siones sobre ventas pagadas a los intermediarios son bajas y a
la politica muy conservadora practicada en este periodo respec-
to a los gastos de publicidad, que han sido también pequeiios.
En la medida en que la estrategia comercial de Paradores de
Turismo de Espafia, S. A., variasc para promovcr una mayor
demanda para sus servicios a través de una mayor utilizacién
dc los canales indircctos de ventas o intensificando la venta
directa mediante el incremento de la publicidad, estos gastos
tenderiuan a aumentar en una medida importante.

B.2.1.3. Andlisis de los resultados y de la rentabilidad alcan-
zadu en el periodo 1991-1994

En el Anexo 2.6 se recoge para el periodo 1991-1994 1a evo-
lucién de los fondos propios, los activos totales, los resultados
y las ventas de Paradores de Turismo de Espana, S. A., asi
como diversos indicadores de la rentabilidad alcanzada por la
Sociedad en dicho periodo. Los datos de las magnitudes econd-
micas resciiadas cn ¢l citado Ancxo 2.6 dificren de los que figu-
ran cn las Cucntas Anuales de la Sociedad (Anexo 1.1) como
consccucncia de diversos ajustes realizados cn las mismas,
cuyo detalle consta en las notas que acompaifian al Anexo 2.6,
que son consecuencia de las incidencias contables resefiadas en
el apartado B.1. ¥ de otros ajustes necesarios para lener una
basc homogénca de datos comparable ¢n los diversos cjerci-
cios. Del andlisis de csos datos sc deducen las siguientes obser-
vaciones:

— Aunque la Socicdad ha registrado un pequciio, pero
continuo, crecimiento en términos nominales tanto en sus fon-
dos propios como en los activos y la inversidn total, el resulta-
do después de impuestos ha mostrado una constante disminu-
cion, pasando de un beneficio de 826 millones de peselas cn
1991 a un benceficio, minimo para todo ¢l periodo, de 426
millones de pesetas en 1994,

— La evolucidn de los resultados de explotacion explican,
fundamentalmente, esa tendencia decreciente de los benelicios
después de impucstos. Asi, los resultados de cxplotaciéon han
pasado dec una cifra positiva dc 547 millones de pesetas en 1991
a un importe de 264 millones de pesctas cn 1994, con un nivel
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minimo para todos los periodos analizados de 206 millones de
pesetas en 1993, Los resultados de explotacidn de 1994 supu-
sicron una reduccién del 52 por ciento sobre los de 1991 y un
aumento del 17 por ciento sobre 1993,

— Los resultados {inancieros han contribuido en una medi-
da importante al logro de las cifras de beneficios antes mengio-
nados, pucs han rcpresentado para todos los afios analizados
mds del 60 por ciento de los heneficios antes de impuestos
manteniéndose cn tedos los gjercicios por encima de los scis-
cicntos millones de pesctas, con la excepeidn de 1994, afio cn
que se alcanza la cifra minima para el periodo de 469 millones
de pesctas. Estos beneficios de la actividad financicera de la
Sociedad, que pueden considerarse alipicos pues no responden
a sus actividades principales, se deben, fundamentalmente, al
cxceso de fondos propios con que fue dotada Paradores de
Turismo de Espafa en el momento de su constitucidn, estima-
do en torne a los cinco mil millones de pesetas en forma de
lesoreria y que la Socicdad viene destinando a inversioncs
[inancieras lemporales a muy corlo plazo. Ademds, como con-
secuencia de este exceso de fondos propios, la Sociedad no
manticne endeudamicnto financicro alguno, por lo que los gas-
los financieros en gue incurre son irrelevantes. Por otra purte,
la Socicdad financia sobradamente su activo circulante {cxe¢lui-
das las inversiones linancicras temporales) con el endeuda-
miento que mantiene con terceros {(proveedores y acreedores),
restindole un excedente de financiacidn procedente de terceros
gquc ha podido dedicar, gencralmente, a financiar la inversion
en capital fijo, va que la mayor parte de sus ingresos se produ-
cen al contado y por cllo su inversion cn circulante ¢s minima.

— La rcntabilidad obtenida por la Sociedad, medida tanto
en funcidn de los fondos propios como en términos del activo o
la inversidon total, muestra una tendencia fuertemente decre-
ciente a lo largo del perfodo, hasla alcanzuar niveles muy bajos
en los gjercicios de 1993 y 1994. Asi se pasa de una cifra de
6,28 por cicnto de rentabilidad sobre los fondos propies en
1991 a una del 2,97 por ciento en 1994, 1a cifra mas baja del
periodo; la rentabilidad sobre la inversidn total (inversidn en
capilal [ijo més inversidn en capital circulante) desciende desde
el 6,11 por ciento, nivel maximo logrado en 1991, al minimo
del 2,89 por ciento alcanzado en 1994; vy la rentabilidad sobre
aclivos totalcs descicnde, asimismo, desde el 4,87 por ciente de
1991 hasta el 2,29 por cienio de 1994,

— Como s¢ ha expuesto en ¢l epigrafe anterior la caida de los
resullados de explotacion, entre 1991 y 1994 respondid principal-
menle a la evolucion decreciente de la actividad y de los indices
de utilizacién de la capacidad productiva (sobre todo en los aiios
1992 y 1993) y al pequefio crecimicnto cn términos nominales de
los ingresos de explotacion, que avmentaron menos que el [PC,
unido a un mayor crecimicnto cn los gastos de personal (con la
cxeepeidn del afio 1994 sobre ¢l de 1993) v de estructura respecto
al registrado en los ingresos de explotacidn.

En ¢l Anexo 2.6 la incidencia conjunta de cstos factores
viene resumida en la evolucion de los resultados de explotacién
sobre ventas medidos en porcentajes. Este indicador pasa del
2,84 por ciento en 1991 al 1,31 ¢n 1994, con un valor minimo
de 1,05 en 1993; es decir, la rentabilidad de las ventas descien-
de a menos de la mitad entre 1991 y 1994,

Si sc analiza la evolucion de los benclicios sobre ventas, que
pasan del 4,29 por ciento en 1991 al 2,12 por ciento en 1994, y
se compara con la evolucion de los resultados de explotacién
sobre ventas, sc observa un mayor nivel del beneficio total sobre
ventas que en el benelicio de explotacion sobre ventas que se
debe a los resultados financieros positivos, que aportan entre un
1 y un 1,5 por cicnto al beneficio total sobre ventas.

— La evelucion decreciente de la rentabilidad del activo
viene determinada por la evolucidn del bencficio sobre ventas y
del indice de rotacidn del activo (cifra de ventas dividida por el
valor dcl activo total) ya quc cs ¢l producte dc ambas magnitu-
des. La rotacion del activo varia desde ¢l 1,14 alcanzado cn
1992 hasta el 1,08 de 1994, mostrando una tendencia estable
aunque ligeramente decreciente. Sin embargo, ¢l indice de rota-
c¢ion del activo en el caso de Paradores es poco representalivo,
pues en los activos totales figuran incluidas inversiones finan-
cicras tcmporales con unos saldos medios en torno a los 4.500
millones de pesetas en todos los perfodos analizados que son
atipicas y minoran el indice de rotacién del activo. Si se exclu-
yen esas inversiones, ¢l indice de rotacién del activo pasa a
alcanzar valores que varian entre 1,61 para 1991 y 1,41 para
1994, cifras mas representativas v méas elevadas que las obteni-
das para cl activo total.

La evolucién decreciente que muestra este Ultimo fndice se
corrgsponde, ademds, con la evolucidn similar scguida por los
indices de ocupacidn de la capacidad productiva cn los perio-
dos Tiscalizados, que es el principal Tactor explicativo de los
valores que alcanza ¢l indice de rotacidn del activo. Debe
hacerse la salvedad de que en ¢l afio 1994 ¢l valor del indice
resulta algo infravalorado como consecuencia de que a 31 de
diciembre de dicho afio la Socicdad mantenfa unes saldos de
icsorerfa que cxcedian a los normales cn un imporlc aproxima-
do de 1.100 millones de pesetas.

En consccuencia, ¢l deseenso de la rentabilidad de los acti-
vos lolales, al igual que la medida en términos de la inversion
total v de los fondos propios, responde a la caida del indice de
rotacidn del activo y al descenso de beneficios sobre ventas en
los ejercicios de 1992, 1993 y 1994 respecio a 1991. A su vez,
el descenso del beneficio sobre ventas viene causado por la
caida de los resultados de explotacion sobre ventas. El ¢jercicio
de 1994 presenta la peculiaridad sobre los precedentes 1992 y
1993 de que sc observa una pequeiia recuperacion de los resul-
{ados de cxplotacién sobre ventas, asi como una leve recupera-
c¢idn del indice de rotacion del activo, que no se ha traducido en
mgcjoras cn los indicadores dc rentabilidad sobre ¢l activo o fon-
dos propios debido a la menor rentabilidad obicnida cn ¢se ¢jer-
cicio de las inversiones financieras.

B.2.2.  Andlisis v evaluacion del sistema de gestidn
B.2.2.1. Estructura organizativa

En los ancxos 2.7, 2.8 y 2.9 sc recoge la estructura directiva
que Paradores de Turismo de Espaifia, S. A., ha tenido en los
gjercicios de 1992, 1993 y 1994, Durante 1993 y hasta julio de
1994, cstaba compuesta por un Presidente del Conscjo de
Administracion, un Consejero Delegado y cinco Directores:
Econdmico-Financicro, Personal, Comercial, Produccidn y
Planificacion y Control Interno. En 1992, ademds existia como
Organo direclivo la Secretaria Generul, que desaparecid en
1993.

Al Presidente le competia la Alta Dircecidn de la Socicdad
v la Presidencia de su Consejo de Administracion. Ademds, el
Presidente coordinaba v supervisaba conjuntamente con cl
Conscjcro Dclegado, las dircecioncs Econdmico-Financicra y
de Planificacion y Control Interno, especialmente en los asun-
tos y actuaciones de la Sociedad en csas dreas con repercusion
en el medio y largo plazo. El Presidente, a estos efectos, conta-
ba con competencias ejecutivas, hahiéndole sido delegadas
todas las facultades del Conscjo de Administracion. Al Conse-
jero-Delegado le correspondiu la direccidn ejecutiva y la ges-
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t16n diaria dec la empresa al tener, al igual que cl Presidente,
delegadas las facultades del Consgjo.

De julio a diciembre de 1994 se configura una nueva estruc-
tura organizaliva que introduce los siguicntes cambios sobre la
precedente:

— Desaparece la figura independiente del Consejero Dele-
gado, convirtiéndose el Presidente del Consejo de Administra-
cién cn Presidente cjecutivo asumicendo las competencias del
Conscjero-Delegado.

— Se crea el puesto de Director General Operativo, quien
bajo la directa dependencia del Presidente, asume la jefatura y
coordinacién de las Direcciones Comercial y de Produccion,
pasando csta dltima a denominarse Direccién de Calidad. Ade-
mads, a aquel puesto sc le asigna la funcidén de dircceidn y coor-
dinacién de los establecimientos de la Red de Paradores en sus
aspeclos operalivos.

Posteriormente, en los dos primeros mescs de 1993, sc vol-
vid a modificar la estructura organizativa de la Sociedad, credn-
dose la Direccién General de Recursos Humanos y Administra-
ciéon y la Direccidén Generul de Planificacién y Desarrollo
Corporativo, y cstableciéndose dos diferentes niveles directivos
bajo la directa dependencia del Presidente: las direcciones gene-
rales ya mencionadas y las direcciones de Area. Ademds, se cred
el puesto de Director Regional, que asumid lua jelutura y coordi-
nacion de los directores de establecimicnto de un drea geogrili-
ca, dependiendo del Director General Operativo,

La nueva estructura directiva, si se compara con las de los
perfodos precedentes, especialmente la establecida a partir de
febrero de 1995 (la vigente cn el perfodo julio-dicicmbre de 1994
cra una estructura de transicién respecto a ésta), cs mas adecuada
a las caracteristicas de la Sociedad y mds conveniente para el
logro de sus objetivos.

La existencia de dos puestos de vérlice en la antigua estruc-
tura, como cran ¢l Presidente del Conscjo de Administracion y
cl Conscjero-Delegade, con funciones ejecutivas, unido a la
carencia de un organigrama en que las funciones de los distin-
os puestos directivos estuvieran cluramente delinidas, consti-
tufa una importante debilidad de la organizacién.

Por otra parte la existencia de cingo direeciongs con mando
jerdrquico y funcional sobre las dreas operativas de la Sociedad
como son los establecimientos de la Red, bajo la coordinacidn
del Conscjero-Delegado, cra un sistema muy poco cficaz y ofi-
ciente, fuente de multiples conflictos y contradicciones. El gran
nimero de establecimientos (86) que tiene la Red, dificultaba
el ejercicio de las funciones de direccidn, supervisién y control
por parte un tnico mando jerdrquico de nivel superior (¢l Con-
sejero-Delegado}, y mds cuando las directrices se impartian
desde cinco direcciones funcionales con iguales niveles de res-
ponsabilidad.

Las caracteristicas de las actividades de negocio de Paradores
de Turismo de Espafia, 5. A., al desarrollarse éstas en 86 centros
dilerentes y separados geogralicamente, exigen una amplia des-
centralizacién de las decisiones que afcctan a las partidas claves
de las cuentas de explotacion individuales de cada establecimicn-
to y, en consecuencia, a la cuenta de explotacién total de la
Sociedad, que no es mds que la agregacion de aquéllas. La
cstructura inicial de la Sociedad respondfa a una concepeién
administrativa de la organizacion de Paradores de Turismo de
Espafia, S. A., basada en los principios de centralizacion de las
decisiones en la Alta Direccion y de uniformidad u homogenei-
dad en los criterios de explotacion de los establecimicntos. Estos
principios no resultaban adecuados en una empresa que tiene
que hacer frente a la competencia y que tiene como objetivo

social la busqueda de la rentabilidad para lograr su supervivencia
y continuidad.

La conveniencia de que los directores de los establecimicn-
tos de la Red de Paradores cuenten con una amplia autonomia
en el dmbito de las operaciones de negocio—tales como la con-
figuracion de las caracteristicas de la oferta de servicios propia
de cada establecimiento o la fijacién de los precios de csos ser-
vicios o la rcalizacion de actividades de promocién de las ven-
tas, entre otras—, viene determinada porque cada estahleci-
miento tiene un mercado y una competencia local propia para
sus servicios y porque las caracteristicas esiructurales de los
cdificios ¢ instalaciones, ademds de su localizacion geogrilica,
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 lo mds homo-
génca posible y compatible con ¢l mantenimicnlo de la imagen
dc Ta marca «Paradores» que obliga a la existencia de unos
parametros comunes en todos los establecimientos en la ges-
tién de losmismos.

En todo caso, cabe considerar a los establecimientos de 1a
Red como «Centros de Negocios», 1o que exige un desarrollo
de la estructura organizativa a nivel central que tenga en cuenta
la autonomia [uncional que demanda ¢l responsable de un
«Centro de Negocios», circunstancia que modula y conligura
las funciones de direccidn, supervisién y control que corres-
ponden a los Servicios Centrales.

La nueva estructura, desarrollada a partir de julio de 1994,
de Paradores de Turismo de Espafia, S. A, responde mejor a
los objetivos de la Socicdad Estatal y a los procedimicntos, cri-
terios y polfticas de gestion que pucden considerarse idéncos
para el logro de esos objetivos, como son la configuracion de
los establecimientos de la Red como «Centros de Negocios» y
la concesion de una mas amplia autonomia [uncional a sus res-
ponsables en las operaciones de explotacién de sus propios
establecimientos.

La creacidn de la Direccidn General Operativa, encargada
de dirigir y coordinar las operacioncs de explotacion y comer-
ciales de la Sociedad con mando jerdrquico sobre los directores
de los establecimientos, a través de la figura de los Directores
Regionales como mandos intermedios, permite una mejor divi-
sidn del trabajo de direecién, supervisidn y control de aquéllos
y ¢s adecuada para ¢l marco de autonomia cn que deben desa-
rrollar sus operaciones.

La nueva Direccidn General de Recursos y Administraciéon
viene a resolver ¢l problema de dirigir v coordinar bajo un solo
mando la administracién de los recursos y medios instrumenta-
les de la Sociedad para la ejecuciton de sus operaciones de
negocio, comeo son el personal y los recursos financieros y los
medios informdticos, anteriormente dispersos, ¢stos dltimos,
en las Direcciones Econdémico-Financicra, de Persenal v de
Planificacion y Control Interno.

El desarrollo de la nueva estructura organizativa de Parado-
res de Turismo de Espafia, S. A, en los niveles inleriores a la
Alta Direccién (Direcciones Generales v Direcciones de Arca)
era una tarea pendiente de realizar en su mayor parte en el afio

1995,

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
DE LOS ESTABLECIMIENTOS

En los establecimientos de la Red de Paradores dependien-
do del director de cada centro existen los siguientes Departa-
mentos: Recepcion, Pisos, Comedor, Cocina y Administra-
cidn, al frente de los cuales hay un jefe de Departamento de
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igual nivel de responsabilidad vy con igual retribucién {ija cn
todos los departamentos y establecimientos. Esla estruciura es
uniforme vy homogénea para todos los establecimientos de la
Red, independientemente de su tamafio, categoria y volumen
de actividad. Las Gnicas diferencias de estructura que existen
cntre los dilerentes cstablecimientos ¢s que cn los méds gran-
des hay un segundo nivel de Jefatura de Departamento de
refuerzo v apoyo al jefe de Departamenteo, que también puede
encontrarse en los establecimientos de tamaio medio. Otra
diferencia que puede darse, aunque no de forma sistemadtica o
formalizada, ¢s quc cn los cstablecimicntos pequefios 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. Ademds, en los esta-
blecimicntos de mayor dimensién cxiste un jefe de Manteni-
micnte con igual categoria y retribucidn que los restantes jcfcs
de Departamento.

La estructura mencionada es la tradicional de los hoteles
y presenta el inconveniente de su excesiva uniformidad y su
falta de adecuacidn a los tamafios y niveles de actividad de
cada establecimiento. La Socicdad tenia pendiente a finales
de 1994 abordar la reestruciuracion de su organizacion peri-
férica, como consecuencia de los cambios en su estructura
central y la tendencia hacia la concesidn de un mayor grado
dc autenomia a los Dircctores de Paradores. Por otra parte,
cn la organizacién de los Paradores sc obscervaban, en ¢l peri-
odo [iscalizado, deficiencias simitares a las existentes en los
Servicios Centrales: indefinicidn de funciones y carencia de
un organigrama detallado que recogicse todos los pucstos y
las tarcas asignadas. A csic respecto convicne observar quc
la estructura de puestos en la Red de Paradores deriva de las
plantillas y escalafones existentes cuando la Entidad era
Organismo Auténomo.

Como sc¢ ha indicado antcriormente, a partir de la reforma
iniciada cn julio de 1994, sc ha creado la figura del Dircctor
Regional que coordina y dirige la actuacidn de todos los direc-
tores de establecimiento situados en un area geogrifica, habién-
dosc constituido 10 dirceciones regionales,

B 2.2.2. Planificacién

B.22.2.1.  Los Programas de Actuacion, Inversiones y Finan-
ciacidn (PAIF} v los Presupuestos de Explotacidn
v eapital

La Ley General Presupuestaria obliga a las Sociedades
Estatales a elaborar con cardcter anual un Programa de Actua-
cidn, Inversioncs y Financiacion (cn adclantc PAIF) y los Pre-
supuestos de Explotacién v Capital. El PAIF debe incluir las
previsiones plurianuales de inversiones a realizar, los objetivos
cuantificados a alcanzar y los recursos necesarios para finan-
clar las inversiones y se somete a la aprobacion del Gobierno,
no publicdndosc su aprobacion en ¢l Boletin Oficial del Estado.
Los Presupucstos de Explotacion y Capital detallan los recur-
sos y dotaciones anuales correspondientes a cada ejercicio y
deben remitirse al Ministerio de Economia y Hacienda para su
inclusion en los Presupuestos Generales del Estado de los que
forman parte (articulos 48, 50, 34 y 90 de la Ley General Pre-
supucstaria).

PROGRAMAS DE ACTUACION, INVERSIONES
Y FINANCIACION DE LA SOCIEDAD

Paraderes de Turisme de Espaina, S. A., clabord cn el peri-
odo fiscalizado los PATF correspondicntes a los cjercicios de
1992, 1993, 1994 y 1995, cumpliendo con lo establecido en la
normaltiva legal que le es de aplicacion. Del andlisis de las pre-
visiones y objetivos conlenidos en los PAIF de 1992, 1993 y
1994 y su comparacién con los resultados y actuaciones rcales
de la Sociedad cn esos cjercicios se deducen las siguicntes
observaciones:

a) Las cifras previstas de inversiones y recursos de finan-
clacidn para los citados ejercicios y recogidas en los PAIF de
cada aio, que son practicamenle idénticas a las que conslan en
los Presupuestos de Capital, mucstran importanies desviacio-
nes sobre los datos realces, lo que puedce ser indicativo de una
inadccuada planificacion o previsidn, con unas relativas mejo-
ras en los afios 1993 y 1994, Esta situacion se describe en deta-
Ile en el epigrafe relativo a los Presupuestos de Capital, al cual
nos remitimos, dade que lus desviaciones existenles son las
mismas quc las contempladas para los PAIF de cada afio.

b) En los PAIF analizados no sc cspecifican unos objeti-
vos concretos a alcanzar, tal como cstablece la Ley General
Presupuestaria. Figuran, en cambhio, unos denominados indica-
dores de la gestion que son: el porcentaje de plazas ocupadas
sobre el total disponible, la relacion cosle/ingreso del cubierto
medido en porcentaje y la venla media anual por empleado
cxpresada en pesctas, para los que sc cstablecen unas mcetas
cuantificadas a lograr. Puesto que la finalidad principal de la
actuacion de la Socicdad es la consecucion de la rentabilidad y
la eficiencia, habria sido mas adecuado establecer como objeti-
vos para cada afio unos niveles alcanzables y cuantificados de
estos conceplos, cosa que no se hizo en los PAIE. Por otra parte,
aunquc los niveles previstos para los indicadores de gestion
mencionados tengan incidencia ¢n la rentabilidad de la Socie-
dad, nada se¢ indica en los PAIF al respecto.

¢) El cumplimicnto de las previsiones respecto a los indi-
cadores de gestién mencionados ha sido escaso en los afios
1962 y 1993, observandose importantles desviaciones sobre los
niveles fijados para cada afio. En 1994, por el contrario, hubo
un mayor ajuste cntre las previsiones y los datos reales. Las
desviaciones ncgativas producidas entre los datos reales y las
previsiones para los ¢jercicios de 1992 y 1993 de los indicado-
res venta media por empleado y ocupacién de plazas exceden
en todos los casos el 10 por ciento del valor previsto para el
indicador, pese a la escasa variabilidad real de los mismos
observada en los distintos gjercicios. En cambio, en el de 1994
las desviaciones de csos indicadores fucron positivas: del 0,5
por cicnlo y ¢l 8,9 por cicnlo para los indicadores ocupacion de
plazas y venta media por empleado, respectivamente. Las des-
viaciones producidas en el indicador coste/ingreso sobre las
previsiones fueron de cuantia mucho menor (0,9, 3,4y 1,2 por
ciento, respectivamente, puara los ejercicios de 1992, 1993 y
1994} y reflejan reducciones de la relacion en todos los casos,
lo quc parcce indica una mcjor planilicacion en csie caso.

d) Los PAIF conticnen una insuficiente planificacion de
las actuacioncs programadas por la Socicdad cn lo referido
tanto a las inversiones previstas como a los medios de financia-
cion de las mismas. Asi, por ejemplo, dentro de las adquisicio-
nes de Inmovilizado s6lo se contemplan en los periodos men-
cionados adquisicioncs de Inmovilizado Matcrial cuando se
realizaron significativas inversiones ¢n Inmovilizado Inmate-
rial que pudieron ser previstas. Por otra parte, en los ejercicios
fiscalizados la Sociedad se financié en cantidades significativas
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con subvenciones de capital de la Unién Europea y mediante la
cnajenacion de activos inmovilizados que no se contemplan
cntre las previsionces.

Tampoco facilitan las PATF informacion de detalle sobre la
relacion existente entre las inversiones previstas y los objetivos
o indicadores de gestidn a alcanzar. Cuando existe esta infor-
macién es muy general y, en algunos casos, inadecuada, no
pudiéndose identificar en qué medida influye el volumen de
inversiones previslas sobre los objelivos ni apreciar si estas
inversiones previslas son necesarias para su consecucion.

PRESUPUESTOS DE EXPLOTACION

En ¢l Anexo 2,19 s¢ mucstran los Presupucestos de Explota-
cidn dc la Sociedad para 1992, 1993 v 1994 que figuran cn 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
explotucion se recogen los gastos e ingresos derivados de las
actividades ordinarias y los beneficios de dichas actividades.
Del anilisis de las desviaciones producidas entre las cifras pre-
supuestadas v lus realizadas se deducen las siguientes observa-
clones:

a) En los gjercicios de 1992 y 1993 se produjeron signifi-
calivas desviaciones negalivas sobre el volumen presupuestado
dec los totales de ingresos, gastos y benelicios. Los ingresos
obtenidos en 1992 y 1993 fueron inleriores a los presupucstla-
doscnun 11,5 y 12,9 por cicnlo, respectivamentc, y cn unos
volimenes de 2.636 y 3.013 millones de pesctas. Las dileren-
cias ncgativas ¢n ¢l caso de los gastos fucron del 9,7 y el 12,4
por ciento en 1992 y 1993, sicndo su importe absoluto menor
al previsto en 2.087 y 2.877 millones de pesctas, respectiva-
mente. Por su parte, los beneficios obtenides en las actividades
ordinarias fucron inferiores a los previstos en 1992 y 1993 cn
549 y 136 millones de pesetas, lo que supuso unas diferencias
negativas del 39,3 y 66,1 por ciento, respectivamente.

b) La desviacién en los gastos de las actividades ordina-
rias de 1993 se debe, al menos en parte, a un error en la confec-
cion del Presupuesto de Explotacién por parte del Ministerio
de Economia y Hacienda que incluy6 como prevision del con-
cepto «Otros Gaslos de Explotacidn» la cifra de 5.861 millones
de pesetas, cuando en la propuesta de Presupuesto de Explota-
¢ion conleccionada por la Sociedad Estatal la cifra prevista
para ¢sc conceplo cra de 3.684 milloncs de pesctas (2.177
millones de peselas menos que la que se incluyé cn los Presu-
puestios Generales del Estado), lo que cra una previsién més
razonable y en consonancia con ¢l dato real producido ¢n 1992
y con ¢l crecimiento previsible de estos gastos.

Otras modificaciones que incorpord ¢l Presupucsto de Explo-
tacion aprobado sobre ¢l propuesto por la Sociedad en ese ¢jerci-
cio de 1993 fucron las reducciones del benceficio previsto en
1.500 milloncs de pesctas y de los gastos dc personal cn 677
millones de pesetas, lo que totalizaba unas reducciones del Debe
del Presupuesto de Explotacién propuesto de 2.177 millones de
pesetas que coincide con la cifra de aumento del concepto Otros
Gastos de Explotacion mencionada antes. Dado que esas reduc-
ciones resultan razonables a la vista de los datos reales del ejerci-
cio precedente y de la evolucion previsible de la actividad de la
Sociedad en 1993, la coherencia de las previsiones lleva a con-
cluir que debid reducirse en igual cuaniia la cifra de Ventlas
Nelas, cosa que no se hizo, por lo que el error aludido pudo
dcberse a un simple crror de transcripeion no corrcgido. De

haberse corregido las previsiones incluidas en los Presupuestos
Generales en ¢l sentido indicado, las desviaciones entre los datos
reales y las previsiones del gjercicio de 1993 releridas a los
ingresos v gastos totales, ventas netas, gastos de personal y ofros
gastos de explotacidn, hubicran side mucho menorcs y represen-
lativas de una mejor prevision pari esos conceplos.

¢) Las desviaciones negativas producidas cn las previsio-
nes de ingresos cn 1992 v 1993 sc debicron a las originadas cn
el componente Ventas Netas (de mayor cuantia y de signo
igualmente negativo quc cl total de ingresos), compensadas
parcialmente por lus desviaciones posilivas registradus en el
componente Ingresos Financieros. Estos tltimos alcanzaron
cn la realidad cifras superiores a las previstas para 1992 y 1993
en un 76,8 y un 34,2 por ciento, respeclivamente, debido al
mantenimicnto de recursos de capital ociosos en cuantias
supcriores a los 4.500 millones dc pesetas, invertidos en inver-
siones financieras a corto plazo, como consecuencia de la no
rcalizacidn de las inversiones cn inmovilizado previstas que
debian ser financiadas con esos fondos. Las desviaciones
negativas en las ventas fueron del 13,4 y 13,6 por ciento en
términos rclativos y de 2.997 y 3.072 milloncs de pesctas cn
valores absolutos en los ejercicios de 1992 y 1993, respectiva-
mente.

d) Paracl cjcreicio de 1994, las desviaciones entre la rea-
lidad v lo previsto en los presupuestos de explotacion fueron
pcqueilas, y poco relevantces, tanto para cl total de gastos de las
actividades ordinarias como para el otal de ingresos: del 0,6
por ciento y 1,3 por ciento, ambas negativas, respectivamente.
El beneficio de las actividades ordinarias, en cambio, presentd
una desviacidén negativa del 35,1 por cienio y de 151 millones
de pesetas en valores absolutos, aunque dicha desviacién no es
muy signilicativa dado ¢l cscaso peso que liene esa magnitud
sobre el conjunto de los gastos e ingresos de las actividades
ordinarias que hace que pequefias variaciones en éstos produz-
can importantes variaciones ¢n términos relativos en ¢l benefi-
cio.

A las pequeifias desviaciones registradas sobre las previsio-
nes de gastos ¢ ingresos totales de las actividades ordinarias cn
1994 ha contribuido la existencia de desviaciones de signo
contrario ¢n los componentes de ambas magnitudes. En ¢l caso
de los gaslos, las desviaciones negativas (menor gaslo real que
el previsto) producidas en Aprovisionamientos, Gastos de per-
sonal y Amortizaciones sc compensaron con desviaciones
posilivas de similar cuantia en Otros Gaslos de Explotacidn.
En los ingresos, la desviacion negativa producida cn las Ventas
sc compensd, parcialmente, con una importante desviacion
positiva en los Ingresos Financieros. Las desviaciones negati-
vas c¢n Gastos de Personal v Aprovisionamicntos sc debicron,
fundamentalmente, a que las venlas reales fueron menores a
las previstas. La desviacidon en las Amortizaciones se debid a
que ¢l velumen real de inversienes en inmovilizado fuc tam-
bién inferior al previsto, siendo éste el [aclor que explica tam-
bién ¢l mayor volumen de ingresos financicros rcal sobre ¢l
presupucsiado, pucs ¢éstos proceden de los rendimicntos de los
recursos de capital excedentes y no invertidos en adquisicio-
nes de inmovilizado que se dedicaron a inversiones financicras
a corlo plazo. Por su parte, la desviacion positiva producida en
Otros Gastos de Explotacidn se dehio, principalmente, a la
fijacién provisional por TURESPANA ¢n 1994 del canon
anual g pagur al Estado en un imporle de 400 millones de pese-
tas, no contemplado en las previsiones y si en los datos reales
del cjercicio.
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PRESUPUESTOS DE CAPITAL

En ¢l Ancxo 2.20 sc recogen los Presupuestos de Capital
para los ejercicios de 1992, 1993 vy 1994 de la Sociedad y que
forman parte de los Presupuestos Generales del Estado de
dichos ejercicios, asi como las desviaciones respecto a los
datos reales de los conceplos incluidos cn cllos.

Los presupucstos de capital de 1992 presentan clevadas des-
viacioncs negativas cntre los datos reales y las previsioncs,
referidas al total de origenes y aplicaciones de fondo, tanto en
términos absolutos como porcentuales. El tolal de flujos de
capital obtenidos ¢ invertidos en 1992 {ue inlcrior a lo previsto
cn ese ¢jercicio en el 37,2 por ciento v en una cifra de 1.288
millones de pesetas. Dicha desviacién negativa se debid princi-
palmente a la desviacidn de igual signo producida en los Recur-
s0s Generados por las Operaciones (principal componente de
los origenes de fondos en la Socicdad) que lue del 45 por cien-
to. A su vez, la desviacién ocurrida en los «Recursos Genera-
dos por las Operaciones» sobre lo previsto obedecid a la des-
vigcidn negativa producida entre los resultados ordinarios de la
Socicdad previstos y los realmente obienidos.

En cuanto a las aplicaciones de fondos en 1992, 1a desvia-
ci6n sc 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 cienlo. El otro componente importante
de las aphicaciones, las inversiones cn capital circulanie, tuvie-
ron una reduccidon inferior a la prevista en un 37,6 por ciento,
produciéndose una desviacion positiva de 593 millones de
pesetas que compenso parcialmente el efecto de las menores
inversioncs ¢n inmovilizado sobre ¢l total de las inversiones.
Esto dltimo pone de manilicsto que ¢l incumplimiento de las
previsioncs respecto a las inversiones cn inmovilizado no se
debid a la carencia o insuficiencia de recursos de capital por
parte de la Sociedad ya que en ese ejercicio la misma manluvo
recursos cxcedenles en cuantias que superaban los 4.500 millo-
nes de pesetas invertidos en deuda publica a corto plazo que
debian invertirse en parte, de acuerdo con las previsiones
comentadas de reduccion del capital circulante, en inversiones
en inmovilizado.

El andlisis clcctuado respecto a los presupucstos de capital
y de explotacién para ¢l ¢jercicio de 1992 ha pucsto de mani-
fiesto que hubo importantes desviaciones sobre la prevision de
generacion de resultados positivos en las actividades ordinarias
y, lambién, respecto a las inversiones en inmovilizado. Sobre
cste dltimo exiremo deben tenerse cn cucnita las limitaciones a
la autonomia opcrativa de la Socicdad que cn csta drca lc impo-
ne su dependencia de TURESPANA y las indefiniciones exis-
tentes sobre sus competencias en el ambito de la gestion del
inmovilizado a las que nos referimos en otro epigrale de este
informe.

Los Presupuestos de Capital para los ¢jercicios de 1993 y
1994, ¢n cambio, para cl total de origenes y aplicaciones de
fondos, presentan unas desviaciones significativamente meno-
res respecto a los datos reales; desviacion positiva del 3,1 por
ciento en 1993 y desviacion negativa del 13,5 por ciento en
1994, Esa rclativa mejor adecuacion de las previsiones sc ha
dado, cspecialmente, entre los componentes de los Origenes 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, respeclivamente, como consecuencia de que
las cifras previstas para los dilerentes sumandos de tales Recur-
sos cn 1993 y 1994 sc ajustaron mds a las rcalmente producidas
cn los ¢jercicios inmediatamente precedentes y a que se realizd
una prevision mas pesimista sobre la evolucion futura de esas
magnitudes que la que se hizo cuando se planificé el presu-

pucsto de 1992, Tambicn, cn partc, a las mejoras producidas en
el sistema de informacién contable a partir de 1992.

En cuanto a los componentes de las aplicaciones de fondos,
en 1993 y 1994, siguieron produciéndose importantes desvia-
ciones negalivas entre lo realizado vy lo previsto en las Adquisi-
ciones de Inmovilizade, que fucron de 402 y 1.445 millenes de
pesctlas, respectivamente, lo que represcnlaba inversiones
menores a las previstas en un 22,9 y un 56,8 por ¢iento. Por ¢l
contrario, el otro componente de importancia de las inversiones
de fondos, las Inversiones de Capital Circulante, mostraron
desviaciones posilivas de 451 y 1.130 millones, lo que repre-
senta el 164 y el 142.7 por ciento en 1993 y 1994, respecliva-
mente, sobre las cilras previstias. La causa principal de csas
mayorcs inversiones cn capital circulante, que sc concrela cn cl
mantenimicnto de un volumen muy superior al previsto de
inversiones financicras a corto plazo, fue ¢l 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
agregacidn de los datos, no ofreciende informacién de detalle
sobrc sus componentes y no incluyendo previsiones de concep-
tos tales como Adquisicion de ITnmovilizado 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
pucde scr indicativo de una inadccuada prevision o de fallos ¢n
la planificacién (como no cslar previstas csas fuentes de finan-
ciacidn o csas inversiones en ¢l momento de la confeccidn de
los presupuestas).

Como resumen del andlisis de los PAIF y los Presupuestos
de Explotacion y Capital de la Sociedad en los ejercicios 1991
a 1994 puede establecerse que, aunque la planificacidon y presu-
pucstacién obligateria establecida por la Ley General Presu-
pucstaria sc ha cumplide 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
magniludes econdmicas: venlas, inversiones, beneficios y
recursos generados por las operaciones. En el gjercicio de 1994
s¢ produjeron mcnorces desviaciones cn ¢l Presupuesto de
Explotacién, as{ como una planificacién mds adecuada como
consccuencia de una prevision més razonable de las ventas y
mds acorde con los datos reales de los ¢jercicios precedentes.

— Los PAIF y Presupuestos de Capital presentan falta de
informacidn de detalle sobre los componentes de las inversio-
nes y de las [uenles de financiacion de las mismas.

— Los PAIF no definen y cuantilican suficicnicmentc unos
objctivos adecuados a alcanzar, ni proporcionan una informa-
cioén completa sobre las actuaciones previstas y su cfecto sobre
los objetivos.

B. 2.2 2.2 Los presupuestos anuales de ingresos y gastos
por establecimientos

A partir del ultimo trimestre del ejercicio de 1992 la Socie-
dad Eslatal ha venido elaborando presupuestos anuales de gastos
¢ ingresos para todos y cada uno de los cstablecimicntos que
componen la Red y también para los Servicios Centrales, habién-
dosc formulado presupucstos de esta indole para los cjercicios
de 1993, 1994 y 1995.

Los criterios seguidos para la elaboracion de los presupues-
tos para los gjercicios de 1993 y1994 fueron los siguientes:
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— En cuanio a los ingresos, la determinacidn de los niveles
dc produccién cn hospedaje y restauracidn cn cantidades {isi-
cas (niimero de habitaciones ocupadas y nimero de cubicrtos
servidos) se dejd al criterio de los directores de los estableci-
mientos. Los precios, en cambio, tanlo en hospedaje como en
el drea de alimentos y bebidas se [ijaron por los Servicios Cen-
trales.

— Para cl célculo de los gastos sc 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 olros abastecimientos. Para los consumos de
materias primas realizados por el personal propio se {ijo una
cilra por trabajador y afio. Los consumos dc matcrias primas y
otros abastccimicntos por parte de clientes se presupuestaron
en hase a unas relaciones coste/ingreso para las principales pro-
ducciones (restaurante, bar, bodega y minibar) formuladas en
forma de intervalo con unos coelicienles miximos y minimos
cntre los cuales debia situarse orientativamente cada cstableci-
micnto. Asimismo sc presupucstaron de forma centralizada las
dotacioncs para amortizacioncs y provisioncs.

— No se preveia ninguna variacién de la plantilla de los
establecimientos.

Los citados presupuestos por establecimiento para 1993 y
1994, aunque tenian utilidad para la Sociedad en la medida que
permitfan un conocimicnto aproximado del curso previsible de
sus resultados y [lujos financicros de forma anticipada y un
relativo seguimicento de la actuacion de los Directores de los
Centros, no pucde considerarse que contribuyesen de forma
efectiva a la formulacion y logro de unas metas concretas por
parte de Paradores de Turismo de Espana, S. A., a la vista de
las importantes desviaciones registradas entre las previsiones y
las rcalizaciones a nivel de cada establecimicnto. Por otra parte,
cl hecho de que los objetivos de produccion (ventas) s¢ dejaran
a la libre decision de los Directores de los establecimientos,
unido a su falta de autonomfa y a la insuficiencia de las politi-
cas e instrumentos al servicio de la mejora de resultados, con-
dujo a la fijacion de objelivos poco ambiciosos, formulados en
base a la evolucion previsible de la demanda y del entorno exte-
rior ya que apcnas sc conlemplaban acciones propias para
modilicar las tendencias del mercado.

La presupucstacién de los gastos, ¢n cambio, contd con ins-
trumentos mas 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 dlti-
mos la {ijacién de unas rcelaciones coste/ingreso, aunque de
[orma orientativa, supuso cl establecimicnto de unas metas
especificas a alcanzar por los directores de establecimicento y
un medio para evaluar su actuacién en este drea. Para la presu-
puestacion de los gastos de manlenimiento y conservacion se
contd con el Plan Anual de Gaslos e Inversiones (PAGI), aun-
quc las significativas desviaciones y modilicaciones que sc pro-
dujeron en 1993 y 1994 pudicran ser indicativas dc una menor
cfectividad de tales Planes en dichos cjereicios para ¢l control
de estos gastos.

Los presupuestos por eslablecimientos de 1993 y 1994 se
pueden considerar como un intento inicial de implantar la utili-
zacidn de las (écnicas de presupuestaciéon como procedimiento
para cl logro de los objetivos sociales, aunque con limitados
resultados pricticos. En todo caso, sirvicron para poner de
manifiesto las carencias de la organizacién en este campo, entre
las que cabe citar la falta de instrumentos para el seguimiento
mensual del grado de cumplimiento de los presupuesios y las
deficicncias del sistema contable comentadas cn otros aparta-
dos de este informe.

Pesc al avance indicado, cn los contenidos de los presupues-
tos para 1993 y 1994 sc refleja, de forma indirecta, la carencia
de estrategias y planes operativos que incorporen, de forma
coherente, la fijacién de metas especilicas alcanzables para las
difcrentes arcas productivas y cstablecimicntos de la Red. Tam-
bién muestran ¢l escaso grado de autonomia que se concedia, en
los momentos de su formulacion, a los directores de estableci-
miento en aspectos operativos basicos como la fijacién de pre-
Clos.

Los presupuestos para 1995, claborados provisionalmente
en cltilomo trimestre de 1994, incorporaban inicialmente como
novedad sobre los precedentes de 1993 y 1994 unaos objetivos
mas ambiciosos en la vertiente de los ingresos, asi como un
mayor incentivo pard los directores de los establecimientos res-
pecto a su cumplimicnte al vincular una parte importante de la
retribucion de éstos al logro de los resultados previstos. Otra
novedad sobre los presupuestos anteriores fue la determinacién
de niveles de planlilla para un grupo numeroso de estableci-
mientos que suponian sensibles reducciones sobre las existen-
tes. No obstante, segufan preduciéndose deficiencias en la {ija-
cion de las metas a alcanzar (al no tenerse en cuenta ¢n muchos
casos las particulares circunstancias de cada establecimiento) y
persistian faclores que afectaban negativamente a la presupues-
tacion (carencia de estralegias y planes operativos coherentes
con las metas fijadas y de un grado adecuado de autonomia
operativa cn los dircctores de establecimicento)'.

B.2.2.3. Inversiones. Relaciones con el Estado

Al Instituto de Turismo de Espafia —Organismo Auténomo
del Ministerio de Comercio y Turisme responsable de la ¢jecucion
y el desarrollo de la politica mristica del Gobierno— le correspon-
de «fijar la estrategia y planificacién de la actuacién de Paradores
de Turismo de Fspa-fia, S. A., asi como los demds aspectos de su
gestion, que ha de ser supervisada por la Direccidn General del
Patrimonio del Estado, conforme a las competencias que tiene atri-
buidas en la Ley de Patrimonio del Estado, «sin perjuicio del con-
trol que puede llevar 4 cabo el propio Institulo de Turismo de Espa-
fia», scgiin se dispone en ¢l articulo 81.Uno.5 de la Ley 4/1990, de
29 de junio, de Presupuestos Generales del Estado para 1990, A la
Direccion General del Patrimonio del Estado le corresponde el
gjercicio de los derechos del Estade como participe en la Socie-
dad.

Por otra parte, segin lo previsto en la citada Ley de Presu-
pucstos, ¢l Presidente del Conscjo de Administracién de la
Sociedad Estatal Paradores de Turismo de Espaiia, §. A, «serd
nombrado a propuesta del Ministro de Transportes Turismo y
Comunicaciones» {aclualmenie Ministro de Turismo y Comer-
cio). Bsta previsién csid recogida cn los Estatutos de la Socie-
dad, quc también contemplan que ¢l Conscjo de Administra-
ciéon estard constituido por 13 Conscjeros, sicte cn
representacion del Ministerio de Comercio y Turismo y seis en
representacion del Ministerio de Economia y Hacienda,

Aunque las previsiones de la Ley 4/1990 respecto a la trans-
formacion del Organismo Auténomo «Administracion Turisti-

* Durante los trabajos de fisealizacion no e encontrd evidencia alguna de
que existiese un Plan de actuaciones aprobade en los términes que expone el
Sr. Moreno en sus alegaciones a las piginas 51, 68, 69, 71, v Conclusiones del
Proyecta. Se conocid unicamente la existencia de un borrador interno de la
Socicdad en el que se establecian nuevos objetivos sin desarrollar las medidas
concretas a adoptar para su consecucidn. En cualguier caso, las comprobacio-
nes realizadas pusieron de manifiesto que hasta 31 de diciembre de 1994 medi-
das de esta fndole dnicamente sc aplicaron en los casos v con ¢l alcance que se
recoge en el Prayecto.
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ca Espafiola» en la Socicdad Estatal Paradores de Turismo de
Espafia, S. A., sc cumplicron cn los (érminos cstablecidos por
¢l articule 81.Dos de la misma, incluyendoe la pucsta a disposi-
cidén de la Socicdad Estatal para su explotacidn dec los cstable-
cimicntos adscritos al Institute de Turismo de Espafia que cran
dcl Patrimonio del Estado, quedaron sin definir maltiples
aspcctos que afectaban al conjunto de derechos y obligaciones
surgidas cntre ¢l organisme cedente (Instituto de Turismo de
Espaiia) y ¢l cesionario (Paradores de Turismo de Espaia, 5.
A.) y al contenido operativo del objeto social de este Gltimo, asi
como a la explotacidn de la red de establecimientos turfsticos
del Estado al no concretarse las condiciones en que sc iba a
desarrollar dicha ecxplotacién. Estas indefiniciones no quedaron
rcsucltas hasta ¢l 8 de mayo de 1993, fecha de la firma del
«Plicgo de Concesidn del Uso y Ocupacidn de los Edificios ¢
Instalaciones de los Paradores de Turismo de Espafia» por parte
del Instituto de Turismo de Espafia y de la Sociedad Estatal
Paradores de Turismo de Espafia, S. A.

Loas problemas e indefiniciones mas relevantes existentes
antes de la firma del citado «Pliego de Concesién» y que afec-
taron al funcionamiento de la Sociedad en los periodos fiscali-
zados, fueron los siguientes:

— Inexistencia de un contrato o acuerdoe entre las dos insti-
tuciones, ¢l Estado como propictario de los cdificios ¢ instala-
clongs turisticas v la Sociedad Estatal como explotadeora de los
mismos, que regulara las obligaciones, derechos y responsabi-
lidades de cada una de las partes cn matceria de inversiones y
obras ¢ instalaciones, tanto respecto a los nucvos Paradores
como a la remodclacion, ampliacién y reparacion de los exis-
tentes, y que contemplara también su mantenimicnto y consct-
vacion, las actuaciones de urgencia, las inversiones de reposi-
¢16n, ¢l mobiliario y las dotaciones para la explotacidn hotelera
de Paradores, entre otras.

— Falta de determinacién de la contraprestacién cconémi-
ca que Paradores de Turismo de Espafa, S. A, deberia pagar
al Estado por la utilizacion y aprovechamicnto de sus inmue-
bles ¢ instalaciones turfsticas al estar sometida la Socicdad
Estatal al ordenamiento juridico privado y tener que competir
en igualdad de condiciones con otras empresas en el sector
hotelero, en aplicacion de la legislacion espafiola y comunitaria
sobre la materia. Con fecha 29 de mayo de 1994 el Secretario
General de Turismo comunicé a la Sociedad que el Presidente
de TURESPANA habia fijado un canon minimo de 400 millo-
nes de pesetas para el afio 1993, difiriendo la fijacién del canon
anual definitivo para una etapa posterior.

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

Por otra parte, las amplias facultades de tutela que la Ley
4/1990 otorga al Instituto de Turismo de Espafia (en adelante
TURESPANA} sobre la Sociedad Estatal, limitaba el marco de
actuacién propio v auténomo de Paradores de Turismo de
Espafia, S. A., y el ambito de responsabilidad de sus Adminis-
tradores y Directivos de forma diferenciada del propio de
TURESPANA.

Una consecuencia de toda esta problemitica [ue el que la
Sociedad durante los periodos [iscalizados mantuviera como
propias inversiones en activos inmovilizados que eran propiedad
del Estado y realizara y finunciara inversiones nuevas en cons-
trucciones, instalaciones y maguinaria que ambién le correspon-
dia asumir al Estado.

La firma del «Plicgo de Coneesion de Uso y Ocupacién de
los Edificios c Instalacioncs» resolvid una partc importanic dc
las cucstioncs y problemas mencionados. Dicho «Plicgo de
Concesidn» constituye el marco contractual que regula actual-
mente las obligaciones y responsabilidades de las partes fir-
mantes, TURESPANA y Paradores de Turismo de Espaiia, S.
AL, respecto a los edificios ¢ instalacionces turisticos del Estado
y su explotacion hotelera.

En cste Plicgo la duracion de la concesion sc fija en treinta
afios, pudiéndose autorizar por TURESPANA una o varias pré-
rrogas sin que la duracion total pueda exceder de noventa y
nueve afios. El canon a abonar por Paradores de Turismo de
Espafia, S. A., como coniraprestacion a la cesidn de los bicnes
ohjcto de la concesién, se compone de una parte fija y ofra
variable. La parte fija sc establece en 1a cifra de 400 millones
de pesetas anuales mds el IVA v se actualiza anualmente con el
IPC. La parte variable consistird en un porcentaje del cash-flow
del ejercicio (beneficios antes de impueslos mads amorlizacio-
nes), del que se dedueird cl canon (ijo satisfecho cn el ¢jercicio
antcrior.

El Plicgo regula y detalla las inversiones cuya ejecucion
corresponde a TURESPANA con cargo a sus propios recursos y
las que Paradores de Turismo, S. A., deberd realizar con cargo
a los suyos. En 1érminos generales, a TURESPANA le corres-
ponden todas las obras cn cdiflicios ¢ instalaciones cuyo objclo
sca la construccion de nucvos Paradores v la ampliacién, moder-
nizacién y remodelacién de los ya cxistentes, asi como las
requeridas por la adecuacion de los mismos a la normativa esta-
tal, autondmica o local, correspondiéndole también la adquisi-
cidn y reposicién de las instalaciones y maquinaria ulilizada en
los establecimientos hoteleros; y a Paradores de Turismo de
Espafia, S. A., le corresponde ¢l mantenimicnto preventivo y
corrcctivo de los establecimientos, sus instalaciones y su maqui-
naria, ¢l amucblamicnto, la decoracion y las dotacioncs hotele-
ras de los establecimientos y la reposicién de esos elementos,
asi como las modificaciones que, para la mejora de la explota-
¢idn, estime oportuno realizar la Sociedad en los establecimien-
los, con autorizacion expresa y recepcion [inal de TURES-
PANA.

En cl acto de la {irma del Plicgo, Paradores de Turismo de
Espafia, 5. A., abond 800 millones de pesctas, mas IVA, ¢cn
concepto de indemnizacién por el uso de los establecimientos
desde la fecha de entrada en vigor de la Ley 4/1990, de 29 de
junio, hasia el 31 de diciembrede 1994.

PLANES ANUALES DE INVERSIONES

La Sociedad viene realizando la planificacion de sus inver-
sioncs desde el afio 1992 cn basc a programas de gastos de
inversion de periodicidad anual. Hasta 1995 la Sociedad no ha
contado con un plan de inversiones de caracter plurianual, debi-
do fundamentalmente a su dependencia en este ambito de las
actuaciones y competencias de TURESPANA vy a la problemd-
lica de indefiniciones cxistente antes de la {irma del «Pliego de
Concesion». La planilicacién anual de inversiones clectuada
por la Socicdad también ha ¢stado muy determinada por esta
problematica, al tener que asumir la realizacién y financiacién
de obras y adquisiciones de activos fijos que correspondia efec-
tuar a TURESPANA.

Los plancs claborados por la Socicdad en los periodos [is-
calizados sc¢ denominaron Programa Anual dc Gastos ¢ Inver-
siones (PAGT} y tuvicron vigencia para los afios 1993 y 1994,
En dichos programas se recogian las inversiones a realizar en el
periado anual ocasionadas por obras que tuviesen por objeto la
creacion de nueva oferla o la reposicién de objetos existentes
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asf como las adquisiciones de mobiliario, instalaciones y
maquinaria ocasionadas por iguales motivos, También, se
incluia en el Programa la prevision anual de los gastos de con-
servacioén y mantenimiento prevenlivo y correclivo necesarios
para que los edificios, instalaciones, maquinaria y mobiliario
sc conservascn en buen uso y la adquisicion de los clementos
que inlcgran las dotaciones de los establecimientos (lenceria,
menaje, cristaleria, cte.).

Los programas s¢ claboraban para todos y cada uno de los
establecimientos de la Red de Paradores y para los Servicios
Centrales, en base a las propuestas formuladas por los respon-
sables de cada centro. Las propueslas eran estudiadas por un
Grupo de Trabujo formudo por representantes de la Direceion
General de Planificacién, Direccién Econémico-Financicra y
Dircccidn de Produccion, que hacia una propucsta definitiva al
Comité de Dircecidn de la Socicdad, érgano compelente para
la aprobacidon del Programa.

Una vez aprobado ¢l Programa Anual de Gastos ¢ Inversio-
nes se comunicaba a todos los establecimientos y podia poner-
se en marcha su ejecucion dentro de un calendario preestable-
cido que formaba parte del contenido del Programa.

Las competencias para la realizacion de los gasios de dicho
Programa sc distribuian dc la lorma siguicnic:

— Las compras dc matcrial inveniariable, cuya cuantia
individual no superase las 25.000 pesetas, sc efcctuaban por los
Dircctores de Parador, al igual que los gastos de mantenimien-
to cuyo coste fucse inferior a 500.000 pesctas, siempre que
figurascn en ¢l Programa aprobado.

— Ala Direcci6n de Produccion le correspondia el impulso
y la realizacion, en su caso, de los gastos e inversiones en
Magquinaria, Equipos de produccién, Medios de transporte,
Dotaciones y Conservicién y Mantenimiento.

— A la Dircccién Econdmico-Financiera, lc correspondia
cl impulso y realizacidn de las inversiones y gastos ecn Obra
civil, Instalacioncs, Meobiliario, Decoracion y olras no conlem-
pladas cn los apartados anteriores.

El Programa Anual dc Gastos ¢ Inversioncs (en adelante
PAGI} constituia un instrumento adecuado para identificar, eva-
luar, ejecutar y planificar las necesidades de la Sociedad en
maleria de inversiones y gastos de mantenimienlo y conserva-
cidn y, ademds, contribuia a una mejor planificacién de su
financiacion.

B.2.2.4. Polilicas y Estrategias de Negocio. Planes Operali-
VoS

Hasta finales de 1994 en la Sociedad Estatal no existia una
oricntacion clara de sus actuacioncs hacia la consccucidén de
objetivos expresados en 1érminos de mejora, mantenimicnto o
logro de un determinado nivel de rentabilidad sobre fondes pro-
pios o sobre cl nivel de 1a mversion mantenida. Incluso, y dado
que la Ley por la que sc ered cstablecia que también atenderfa al
«cumplimiento de los objetivos de politica turistica que pudieran
asigndrsele», la Sociedad encamind su actuacion al manteni-
miento de la explotacién de la Red de Paradores aceptando de
forma pasiva las incorporaciones y bajas de establecimientos que
cl Instituto de Turismo determinaba, tratande de no incurrir cn
pérdidas. Consecuencia de este enloque pasivo y de la no fija-
cidn de objetivos de rentabilidad, [uc la carencia de politicas y
cstrategias de ncgocio para su consccucion o ¢l insuficiente desa-
rrollo de las cxistenics,

El marco en que puede desarrollar una politica de creci-
miento la Sociedad Estatal Paradores de Turismo de Espaina, S.

A, es estrecho al venir limitada su expansion por el hecho de
quc las decisiones de inversion en nuevos cstablecimicntos y
ampliacion de los existentes son competencia exclusiva del Ins-
tituto de Turismo de Espana. Incluso las reducciones de capaci-
dad productiva mediante el cierre de establecimienios no renta-
bles esla supceditada a la autorizacidn del Instituto de Turismo
de Espaila, lo que también restringe en gran medida la utiliza-
cién de este tipo de estrategias para conseguir mejoras en la
rentabilidad de la Sociedad.

Dec ahi que en el periodo liscalizado s6lo se hayan instru-
mentado politicas y estrategias de negocio orientadas al contro]
de los gastos y al mantenimiento de los ingresos en unos nive-
les que impidieran que la Sociedad Estatal incurriera en pérdi-
duas. Eslas politicas han sido las siguientes:

— Politicas dc gestion de personal que han tenido por obje-
to aumentar la flexibilidad dc las plantillas y frenar ¢l creci-
miento de los gastos de personal mediante el control del creci-
miento de los sueldos y salarios y la amortizacion de vacantes
de personal {ijo o su sustitucidn por personal cventual.

— Politicas de explotacidén o produccidn, dirigidas a con-
trolar los niveles de consumo de materias prinias y otros abas-
lecimientos en la produccion de los servicios y a conformar
unos niveles de calidad de los mismos homogéncos cn toda la
Red.

— Politicas comerciales y de imagen de marca dirigidas a
mantener los niveles de ingresos por ventas en unas cuantias
suficicnies para cubrir los gastos y no incurrir cn pérdidas, res-
petando los canales de distribucién y venta tradicionales cn la
Red de Paradores, a través de unas politicas de fijacion de pre-
cios centralizadas y muy homogéneas para todos los estableci-
micnlos scgin su catcgoria hotclera y un sistema de promocion
comereial conjunto para toda la Red.

— Politica de compras centralizada para aquellos articulos
comunes en toda la Red, y de control de los gastos de manleni-
micnlo y conscrvacion a través del PAGL.

— Politica de inversiones de los excedentes de tesoreria en
activos financieros a corto plazo para rentabilizar el exceso de
fondos propios, malerializado en disponibilidades en Bancos,
con que fuc dotada inicialmente la Socicedad.

POLITICAS Y PLANES DE EXPLOTACION

Las politicas en el Area de Explotacién en el perfodo fisca-
lizado han consistido en:

— Fijacion de objetivos de produccidn para el conjunto de
la Red de Establecimicntos, scguimiento mensual del grado de
cumplimiento de dichos objetivos y andlisis ¢ investigacion de
las causas de las desviaciones observadas. La fijacion de objeti-
vos se ha venido haciendo en base a los datos observados en los
cjercicios precedentes y estableciendo unos niveles de mejora
sobre cllos. No se fijaban, en general, objetivos particulares para
cada establecimiento; inicamente se indicaba un intervalo de
variacion para cada objetivo que debian respelar los estableci-
micntos y sc les demandaba a los Directores de ¢stos una mejo-
ra sobre los niveles alcanzados en cl ejercicio precedente en
cada objetivo especifico.

— Mantenimiento de unos niveles de calidad de servicios
uniformes u homogéneos en toda la Red, a truvés de instruccio-
nes y normas emitidas por los Servicios Centrales referentes a
las formas y procedimicntos de prestacion de los diversos ser-
vicios a los clientes y al mantenimiento y conservacion de las
instalaciones. Ademas, se facilitaba informacion a los Direclo-
res de los cslablecimicntlos sobre los resultados de las encues-



52 Miércoles

29 julic 1998

Suplemento del BOE num. 180

las hechas a los clicntes y de las reclamaciones recibidas para
corregir los {allos o deficiencias denunciadas.

— Elaboracidn por parte de los Servicios Centrales de ins-
lrucciones y normas sobre la composicion de la oferta de servi-
cios en el Area de Alimentos y Bebidas (restauracion, desayu-
nos, «buffet», bar, bodega y minibar), de obligado
cumplimicnto para los ¢stablecimicntos de la Red.

— Puesla en marcha de un «Plan de Racionalizacion de la
Oferta de Restauracion» aplicado a 24 paradores de 1a Red en
los cjercicios de 1993 y 1994,

Para el afio 1995 se ha desarrollado por parie de la Sociedad
Estatal un Plan de Explotacién que incorpora algunas caracte-
risticas difcrenciales respecto a la planilicacion anterior mejo-
rdndola parcialmente aunque dentro de una linea de continui-
dad con la planificacién anterior. Entre las novedades que
incorpora ¢l Plan de 1995 ¢sid la fijacién v definicién de objeti-
vos de mejora de la calidad, credandose instrumenlos para su
consecucidn y medicion y la determinacion de los tamaiios de
plantilla 6ptima para una gran parte de los establecimicntos,
con la inlencion de controlar los gestos de personal.

OBJETIVOS DE PRODUCCION

La delerminacion de objetivos en el dmbito de la produc-
cion en los ejercicios de 1993 y 1994 se limité casi exclusiva-
mente al Arca de Alimentos v Bebidas: Restaurante, Bodega y
Bar, Minibar y Desayunos, no existiendo unos objelivos espe-
cificos para el Area de Hospedaje.

Los objetivos sc 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 mucstran ¢l porcentaje que repre-
senlan los cosles de la malteria prima empleados sobre el total
de los ingresos anuales por ventas de cubiertos (menis, cartas y
bufé, banquetes, ctc.) y bebidas (vinos cn bodega y diversas
bebidas en Bar y Minibar). En los consumos de viveres y bebi-
das se incluyen los originadas por la produccidn de cubiertos y
behidas destinados a la venta a los clientes, excluyéndosc los
gastos de csa naturaleza consumidos por cl propio personal, los
cuales se estiman en base a una cantidad de gasto presupuesta-
do por trabajador y afio para toda la Red.

— Ingresos medios por cubierto, por desayuno, de bodega
por cubierlo, de minibar por cama ocupada, de lavanderia por
cama ocupada y de tcléfono por cama ocupada.

— Proporciones de desayunos y de cubicrios servidos a
clienles sobre camas ocupadas.

Las metas fijadas para las difcrentes relaciones coste/ingre-
50 lenian por objetlo controlar v reducir ¢l gasto ¢n malcerias pri-
mas y olros abastecimientos por unidad de ingreso, es decir,
generar ahorros o economias en los consumos de materias pri-
mas. Cabe, sin cmbargo, sciialar que si ¢l objetive que sc pre-
tendia alcanzar era la economia en la ulilizacién de materias
primas en el proceso productivo, los indicadores coste/ingreso
no parccen adecuados ni para medir ¢l grado de cumplimicnto
del mismo ni para la formulacién de las metas a alcanzar. En
primer lugar, porque un ahorro o el control de los consumos de
materias primas suponc tanto controlar los precios de compra o
de coste de las materias primas come las cantidades utilizadas
en el proceso productivo; y es, también, funcidn del tipo de pla-
tos o composicién de los cubicrtos ofertados. En scgundo lugar,
porquc una baja relacién costefingreso puede obtenerse actuan-

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

Los objetivos formulados en términos de ingreso medio a
obtener por cubierto, desayuno, bodega, bar, minibar, telélono,
elc., lenfan por objelo tanto maniener unos niveles de ingresos
totales para el conjunto de la Red como servir de orienlacién en
la lijacién de precios para los diferentes establecimicntos de la
Red. Las mctas lijadas para csos objctivos cn 1993 y 1994 supo-
nfan pcquefias variacioncs sobre las cifras obicnidas cn los ¢jer-
cicios precedentes; siendo las desviaciones de los resultados rea-
les sobre los previstes para cl ingreso medio por cubierto del 0,3
por ciento en 1993 y del -1 por ciento cn 1994,

El establecimiento de unas metas a alcanzar para los
cubiertos y para los desayunos servidos en términos de por-
centajes sobre el nimero de camas ocupadas, obedecia a que
el volumen de actividad en esos servicios de restauracion
estd correlacionado con el nivel de actividad en alojamiento
ya que la mayor parle de los servicios de restauracion se
prestan a clientes alojados en los establecimientos. Estos
objelivos, que pretendian aumentar la utilizacion de los ser-
vicios de restauracion por parte de los clicntes alojados cn ¢l
cslablecimicnto y, ¢n consccuencia, aumentar ¢l nimero de
cubicrtos y desayunos vendidos, se lformularon para los cjer-
cicios de 1993 y 1994 contemplando incrementos sobre los
porcentajes de participacion registrados cn 1992 y 1993, res-
pectivamente. Los objetivos previstos respecto a la propor-
cion de desayunos sc alcanzaron plenamente cn ambos ¢jet-
cicios, sin casi ninguna desviacién entre los datos reales y
los previstos, llegdndose en 1994 a que el nimero de desayu-
nos servidos representara el 76 por ciento de las camas ocu-
padas. En cambio, las proporciones de cubiertos sobre camas
ocupadas alcanzadas, tanto en 1993 como en 1994, quedaron
por debajo de las previstas en cantidades significalivas, aun-
que mostrando algunos avances en ambos ejercicios sobre el
nivel registrado cn 1992, En ¢l logro del primer objclivo
influyd la contencién ¢ incluso ¢l ligero descenso de los pre-
cios de los desayunos registrado cn 1993 y 1994 respecto a
los cxistentes en 1992, En cambio, ¢n la proporcidén de
cubicrtos scrvidos sobre camas ocupadas, cl establccimiento
dc objctivos méds ambiciosos que cn los desayunos, unido a
que hubo un aumento importante del precio del cubicrto cn
1993 respecto a 1992 (aunque en 1994 no se modificaron),
explican en parte las desviaciones negativas registradas en el
cumplimiento de ese objetivo.

La formulacién de objetivos de produccion en la Red de
Puradores en el periodo fiscalizado, al igual que la formulaciéon
de los presupuestos, planteaba con cardcter general, las siguien-
tes debilidades:

— Carecia de precision y detalle a nivel de establecimien-
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 [iables ya que los datos obtenidos por la
Socicdad sobre los mismos ne cstaban somelides a una verifi-
cacion interna independicnte, cabicndo por tanto la posibili-
dad dc crreres u omisiones a nivel de cada establecimiento en
particular.

— Sc carecfa de unos plancs de cxplotacién operativos
coordinados ¢n los que se instrumentaran y cspecificaran las
medidas a desarrollar tanto por los establecimientos como por
los Scrvicies Centrales para garan- tizar, ascgurar o aproxi-
marse 4 la consecucién de los objetivos. Dado el estrecho
margen de autonomfia operativa con que contaban los Directo-
res de Parador en el periodo fiscalizado, y la inexistencia de
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una cstructura jerdrquica intermedia entre éstos y la central
que facilitara la inlercomunicacion de la problemdtica que
suscitaba el logro de los objetivos, tanto la formulacién de
¢stos como su alcance constituian mas un cjercicio de previ-
sién ccondmica cn basc a los datos histéricos y a la cvolucidn
del entorno que un esfuerzo conjunto de la organizacion para
conquistar mejoras significativas en sus niveles de produc-
cidn.

— La falla de instirumentos y procedimientos (écnicos para
la planificacion y la gestién impedia, por otra parte, la formula-
cién de fines u ohjetivos més adecuados tales como la fijacidn
dc niveles de preductividad a alcanzar en las distinlas arcas
productivas o la determinacion de estandares o cifras presu-
pucstadas dc costes unitarios tanto de materia prima como de
personal por unidad de producto/scrvicio para las principales
producciones y establecimientos.

Paradores de Turismo de Espafia, S. A., cuenta con un con-
junto dc manualcs, normas y dircctrices, desarrollados a lo
largo de su historia, que regulan las principales caracteristicas
dc sus proccsos productivos y que pretenden mantener un alto
nivel de calidad cn la prestacion de sus servicios y unos nive-
les de mantenimiento y conservacion de los edilicios e instala-
ciones adecuado a csa calidad. Esas normas, instruccioncs y
dircetrices sobre las formas y métodos de prestacidn de los
servicios son objeto de permanente actualizacion pura adaplur-
se a las necesidades de cada momento; pero por si solas son
insuficicntes para ascgurar un nivel adecuado de calidad de los
servicios o para introducir métodos de trabajo més eficientes o
econdmicos si no van acompafadas de unos procesos de con-
trol y medicion de su aplicacién y resultados, asi como de
medidas que garanticen su cfcctividad y cumplimicnto. En cl
periodo fiscalizado, estos procesos de control y medicién del
cumplimicnto y cfectividad de las normas y dircetrices o no
cxistian o cran inadecuados o insuficientes para gran parte de
las normas mds operalivas relacionadas con la produccion de
scrvicios. La Unica informacién de que disponia la Sociedad
para mcdir los niveles de calidad alcanzados en la prestacién
de los servicios olerlados era la facililada por las encuestas
realizadas a los clientes en hase a los cuestionarios que volun-
lariamentc cumplimentaban éstes cn los establecimicntos y la
que resultaba de las reclamaciones recibidas. Esia informa-
cion, aunque orientativa, era dificilmente cuantificable y medi-
ble, v no servia para instrumentar plancs adecuados de mcjora
de la explotacién.

Tampoco se disponia de instrumentos que proporcionaran
informacion detallada sobre el grado de aceptacion de las
diversas ofertas del Arca de Restauracion o de los diversos
componentes de la oferta de servicios del Area de Alojamiento
por paric de la clientcla, Los procedimientos utilizados por los
Servicios Centrales para obtener ¢sc tipo de informacién con-
sistfan en esludios encargados a consultores externos (de
forma muy esporidica y realizados en ejercicios anteriores a
1993, con lo que los datos aportados resultaban desfasados),
en esladisticas de produccion y encuestas y consultas a los
Directores de Establecimiento. Estas dltimas fuentes o proce-
dimicntos proporcionaban una informacién muy genérica y
superlicial, de forma que en base a la misma no se podian ins-
trumentar planes operativos o de accién suficientemente deta-
Hados,

En tedo caso, cn los ¢jercicios de 1993 y 1994 sc siguicron
elaborando e implantando normas y directrices dirigidas, prin-
cipalmente, a mejorar ¢l servicio de desayunos y la oferta de
restauracion y a mantener y conscrvar las instalacionces.

PLANES DE RACIONALIZACION DE LA OFERTA DE
RESTAURACION

Durante los ¢jercicios de 1993 y 1994, Paradores de Turis-
mo de Espafia, S. A., a través de la Direccion de Produccion,
desarrolld un «Plan de Racionalizacidn de la oferta de Restau-
raciony a aplicar a 24 establecimientos, en base a un conjunto
de parameltros: nivel de eslacionalidad de la demanda, resulta-
dos anuales, produccién por trabajador y margen de fabrica-
cion. Los objetivos de la racionalizacidén perscguian mejorar la
rentabilidad de la restauracién mediante 1a mejora de los mar-
genes de fabricacion ajustando los costes de materia prima y de
personal fundamentalmente. Los medios para lograr esos obje-
tivos eran equilibrar 1a oferta a la demanda, especialmente en
los momenltos de baja actividad, reduciendo los riesgos de des-
perdicio de maleria prima, oricntar la produccién a las necesi-
dadcs y gustos dc los clientes y descstandarizar la oferta. Otras
medidas complementarias del citado «Plan de Racienaliza-
cidn» que sc cstudiaron y s¢ pusicron en practica cn algin caso
fueron: cierres por vacaciones, cierres por temporada larga,
reducciones de plantilla y arrendamiento o cambios en la
explotacion del reslaurante.

Scgin los datos sobre resultados claborados por los estable-
cimienios, los obtenidos con cl Plan de Racionalizacion [ucron
positivos cn 1993, periocdo en que se registré un aumento del
margen de produccidn en ¢l conjunto de los establecimicentos
incluidos en el Plan. En la primera mitad de 1994, en cambio,
los resultados fueron negativos, empeorando dicho margen.

El esfuerzo reulizado con el Plan de Racionalizacion se
pucdc considerar positivo, pucsto que oricntaba a los Dirccloe-
res de Establecimientos cn las lincas de biisqueda de la rentabi-
lidad dec la explotacién; pero su cfectividad, al igual que todas
las politicas de praduccion del periodo fiscalizado, se vio afec-
tada por los mismos males o de-lectos que aquejaban a €stas:
generalidad y superlicialidad de los planes y polilicas y caren-
cia de una cstructura intermedia cntre los Scrvicios Centrales y
la estructura periférica que sirvicra de impulso y apoyoe a los
Directores de Parador v que los controlara y supervisara.

B.2.2.5. Politicas comerciales, de promocion y de imagen de
marca

Entre los tactores diferenciales positivos que caracterizan a
los establecimientos de la Red de Paradores destaca sobre todo
la excelente imagen que ticnen entre ¢l pablico, que se identifi-
ca con su ubicacidn ¢n construcciones monumentales de inte-
rés historico-artistico y con la belleza y tranquilidad dc los
parajes en que estan instalados.

Sin embargo, a pesar de la importante ventaja que supone la
cilada imagen de la marca «Paradores», los indices de utiliza-
cion de la capacidad produciiva, medida ésia por el porcentaje
de ocupacién media anual de las plazas disponibles, han sido
cn los afios fiscalizados relativamente bajos. Ademas, en los
cjercicios de 1992, 1993 y 1994, ¢l grado dc utilizacion de la
capacidad productiva ha descendido sensiblemente respecto a
1991.

Aungue esos bajos niveles de ocupacion vienen determina-
dos por un conjunto de lactores diversos, entre cllos sc cncuen-
tra también la insulicicncia dc las politicas comerciales, de pro-
mocion y de imagen de marca.,

En relacion con éstas, conviene sefialar que las caracteristi-
cas bdsicas de la demanda para los servicios que ofrece la Red
de Puradores son las siguientes:
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— Los motivos de uso de los servicios por parte de la clien-
icla son cl turismo y cl disfrute del ocio. La utilizacion dc los
scrvicios ofrecidos por los Paradores por motivos de ncgocio cs
muy pequefa; asi en 1994 las convenciones celebradas por
Empresuas supusieron el 3 por cienlo del total de camas ocupa-
das y en 1993 el 3,6 por cienlo.

— La clientela habitual de Paradores son personas individua-
les. En 1994 ¢stos clientes supusicron ¢1 90 por ciento del total de
camas ocupadas. La venta de servicios a grupos cs también
escasa: en 1994 lag camas ocupadas por este sector de la clien-
tela represento el 7 por ciento del total.

— Es mayoritaria la clienlela nacional frente a la de proce-
dencia extranjera. En 1994, los extranjeros sélo suponian el 41
por cicnlo de las cslancias totales y en 1993 habia sido menor csc
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 periodos vacacionales, Sema-
na Sanla y verano principalmente.

— La cstancia media por clicnte ¢s muy baja, sicndo menor
a dos noches en los dltimos afios.

Otro factor a tener en cuenta para cl andlisis de las politicas
comerciales, y que ha influido en la localizacién geogrifica de
los establecimientos de la Red de Paradores, es que &stos se
crearon originalmente para la promocién turistica del conjunto
de Espufia y para atraer el turismo extranjero, lo que suponfa
crear infracstructuras turisticas cn zonas y lugarcs poco conoci-
dos y no intcgrados en las grandes zonas de turismo tradicio-
nal.

POLITICAS DE PRECIOS Y DE VENTAS

En el periodo fiscalizado las politicas de fijacidn de precios
para los servicios mds representativos de la Red de Paradores,
como son la habitacion, el ment, el desayuno y la pensién ali-
menlicia, estaban fuerlemenlte centralizados en la Direccion
Comcrcial. Los Dircctores de los cstablecimicntos tenfan muy
poca compclencia o autonomia para tomar decisioncs sobre
cs0s precios; Unicamente cran consultados por los Servicios
Centrales en ¢l momento de fijar para cada ano las tarifas de
precios oficiales. Esta centralizacion en la toma de decisiones
afectaba, ademis, practicamente a todas las dreas de las polili-
cas comerciales y de imagen. En 1993 y 1994, los Direclores
de Establecimientos sélo {ijaban los precios de los platos de la
carta no incluidos cn el mend del Parador, v los del bar y bode-
ga, con las limitacioncs que suponia cl cumplimicnto dc las
relaciones coste/ingresos establecidas con cardcter general. La
concesion de descuentos a grupos o empresas sobre las tarifas
oficiales ¢ a clientes individuales estaba fuertemente restlringi-
da y sometida a autorizacién por los Servicios Centrales, o
cuando menos a consulta ¢ informacién posterior; otro tanto
ocurria con la concesidn de comisioncs a agencias o «tourope-
radorcs» por cncima de las cstablecidas con cardcter gencral.

Estos criterios centralizadores configuraban un sistema de
fijacion de precios poco flexible o adaptable a las circunstancias
o variaciones de la demanda. Las tarifus de precios oficiales fija-
dos para cada afio no sufricron variacién alguna con posleriori-
dad al momente de su fijacidn cn los ¢jercicios de 1993 y 1994,
fijdndosc en la scgunda mitad del ¢jercicio precedente y por una
sola vez.

Normalmente, el criterio seguido para fijuar el precio de la
habitacién parece haber sido el de aumentarlo en aquellos esta-
blecimicntos dondce sc obscrvaban crecimicntos cn la demanda y
cn los {ndices de ocupacidén y mantenerlo en los cstablecimicntos

¢h que ¢sos niveles no mostraban crecimiento o descendfan; al
menos asi 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 mena
y la pensidn alimenticia se siguid el criterio de mantener para
1994 y 1995 los precios vigentes en 1993, que habian tenido un
importante crecimiento con respecto a 1992,

Otra caracteristica de la politica de precios del alojamiento
en la Red de Paradores era su escuso grado de variabilidad segin
lemporada o mes. S6lo se contemplaban tres temporadas:
invicrno, temporada media y (cmporada alta, con fechas y calen-
darios homogéncos y casi uniformes para toda la Red, sicndo
pocos los establecimientos que constituian excepcién a esta
regla. Ademads, en muchos casos los precios de la temporada
media coincidian con la temporada de invierno y en no pocos el
precio cra igual para todas las tcmporadas. Por otre parte, ¢l
precio, sustancialmente mas clevado, fijado para la tcmporada
alta cn la mayorfa de los establecimientos sc aplicaba durante
un periodo de tiempo en el que no existia, en una gran parte de
ellos, una alta ocupacidn, con la excepcion del mes de agosto.
En resumen, la diferenciacion de precios segin lemporada
rcsultaba insuficiente y no sc ajustaba a las caracteristicas dc la
demanda individual de cada establecimicnto y a sus niveles de
ocupacion.

Criterio general seguido respecto a los precios de aloja-
miento fue el de aplicar sistematicamente los precios oficiales
no concediendo descuentos sobre ellos mas que en supuestos
muy cspeciales: grupos, empresas y promocioncs. Ello permi-
1i6 que las cilras de ingreso medio por habitacién o cama regis-
tradas cn 1992, 1993 y 1994 fucsen clevadas y proximas a las
tedricas resultantes de la aplicacion estricta de las tarifas ofi-
ciales; pero la consecucion de un ingreso medio alto por hahi-
tacion ocupada pudo afeclar negalivamenlte a la recaudacion
lotal, induciendo a una menor ocupacion o demanda. En
muchos establecimicntos de la Red con bajos niveles de ocupa-
cién cn la mayor parte dcl afio, descensos y ajustes ¢n los pre-
cios podrian haber aumentado significativamente la ocupacion
y la recaudacion total.

La fijacién de unos precios mds ajustados a las condiciones
del mercado y a las caracteristicas de cada establecimiento en
particular, requiere un seguimiento continuado e inmedialo de
cstas circunslancias quc cstd mas al alcance de los Directores
de los establecimientos que de los Servicios Centrales. Por clle,
parcce que habria sido conveniente que los Directores hubicsen
tenido un mayor grado de intervencion en la fijacién de los pre-
cios, introduciendo asi una mayor flexibilidad en ellos que
podria haberse traducido en el logro de mejores niveles de ocu-
pacion ¢ ingreso. Con la nucva cstructura periférica cstablecida
cn 19935, sc estdn produciendo cambios en los criterios de fija-
cién de precios en Paradores de Turismo de Espaifia, S. A., que
suponcn ¢sa mayor participacién de los Dircctores de Parador.

La organizacion interna de ventas con que contaba Parado-
res de Turismo de Espaiia, S. A., en el periodo fiscalizado era
minima ya que estuba compuesta dnicamente por una Central
de Reservas y por ¢l personal dedicado a la venta en los estable-
cimientos (Director y Departamento de Recepeion). La Central
de Reservas operaba desde los Servicios Centrales y canalizaba
entre un 25 y un 27 por ciento del total de las ventas, en tanto
que el resto se hacia direclamente por los Paradores. Paradores
de Turismo de Espaia, S. A., conlaba, ademads, con represen-
lantes exclusivos cn los principales paises extranjeros que ven-
dfan reservas a cambio de una comisién del 12 por ciento, pero
este tltimo canal de venta tenia muy poca efectividad. El esfuer-
70 de venta realizado por Paradores de Turismo de Espaiia, S.
A., era, en general, muy pasivo, pues lanto la Cenlral de Reser-
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vas como los Dircclores de Paradores se limitaban a recibir las
peticiones de reservas de los clientes individuales.

Estc escaso csfucrzo de ventas ha estado justificado, en
alguna mcdida, porque la mayoria dc los clientes de Paradores
son personas fisicas, con una gran fidelidad a la Red v porque
ticne como conscecucncia positiva ¢l que los costes de ventas
sean minimos. Como aspeclos negativos puede indicarse que,
sobre todo en momentos de crisis econdémica y de aumento de
la competencia como fucron los gjercicios de 1992, 1993 y
1994, habria sido precisa una intensificacion del esfuerzo de
ventas para compensar esas circunstancias adversas del merca-
do.

No obstante, cabe senular que desde el ejercicio de 1994 se ha
venido instruyendo a los Directores de Parador para que hagan
gesliones mds activas para captar clientela, especialmente en la
reslauracion, donde en el ambito local existe un importante seg-
mento de mercado en los banquetes y en los cubiertos servidos
a grupos.

En el Area de Alojamiento, la labor de venlas que puede
realizarse desde los establecimicntos ¢s mds limitada ya que la
clicntela procede, salvo excepciones, de drcas geograficas dis-
tintas a las de ubicacién de los establecimientos, aunque quepa
una accion de venta ¢jercida sobre las empresas de la zona diri-
gida a la captacién de convenciones y cursos promovidos por
ellas.

Una debilidad de 1a organizacién de ventas de Paradores ¢s
la carencia de un sistema informatizado inlegrado de reservas
que dé lIugar a la interconexidn de la Central de Reservas con
los distintos ¢stablecimicntos o con otros puntos de venta exter-
nos 4 la empresa, lo que permitiria agilizar las operaciones de
venta, eliminaria errores y ahorrar{a personal, ya que en el
momento presente el sistema de reservas os muy manual,

En 1995, con el apoyo de los cambios habidos en lu estruc-
tura directiva, se estaba implantando una nueva organizacion
de ventas basada cn la creacion de una Unidad Central de Ven-
Las, orientada a grandes cuentas y a inslituciones y se estaba
procedicndo a promover las acciones de venta a través de las
Dirceciones Regionales, asignandolcs a los Directores de Esta-
blecimienlo una funcién de vendedores coordinados por el
Dircctor Regional de su zona.

Los canalcs de comercializacién utilizados por Paradores de
Turismao de Espana, 5. A., en el 1iltimo ejercicio fiscalizado
fucron los siguicnies:

— Venta directa a los clientes, gue supuso en torno al 76
por ciento de las camas ocupadas.

— Venta a través de representantes en ¢l cxtranjero, que
representld el 3 por ciento de los clientes e igual cifra de camas.

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

El escaso peso que representa la participacidon de interme-
diarios cn las ventas de la Socicdad Estatal obedece al poco inte-
rés que ha lenido Paradores de Turismo de Espafia, S. AL, en
impulsar ese canal, dado el coste que representa en forma de
comisioncs sobre ventas la utilizacion de intermediarios y la
preferencia de su clientela por la utilizacién de la conlratacion
directa. No obstante, 1a Sociedad mantiene en torno a 300 con-
tratos con agencias de viajes, «louroperadores» y mayoristas,
aunque con escaso movimiento individual por cada contrato.
Estas rclaciones contractuales sc manticnen principalmente
porque a la Socicdad lc intercsa quc las agencias incluyan a sus
establecimientos en los folletos y en la publicidad que generan,
como medio de promocion,

Entre los contratos con intermediarios cabe destacar los
concertados con «touroperadores» extranjeros especializados
en segmentos de la clientela polencial propia de los Paradores,
quc suponch ventas cn firme de lotes de plazas, a precios cspe-
ciales y con ocupacion de habitacioncs cn temporada baja o
media. Estos tiltimos contratos son de gran interés para la
Sociedad Estatal, que mantiene algunos de ellos en paises de
gran demunda turistica hacia Espafia, y seria convenienle que
luesen incrementados y extendidos a olros paises.

Parcce accertada la orientacién cstratégica de apoyarsc fun-
damentalmente en el canal de venta directa y utilizar los cana-
les de venta a través de intermediarios inicamente como com-
plementarios, aunque esta actuacién no es positiva para
resolver el problema de la baja ocupacion en los establecimien-
tos menos conocidos de la Red o ubicados en zonas geogrili-
cas alcjadas dc las grandces zonas turisticas, cspecialmente en la
temporada baja y media; pero, cn todo caso, scria preciso
aumentar ¢l esfuerzo de ventas dados los minimos niveles de
que se parte en ¢l Arca de Alojamicnto.

La captacién de otros clientes distintos a las familias que
viajan por molivos de ocio, tales como grupos, empresas o con-
venciones, permitiria una mejora de la ocupacién en la tempo-
rada baja y en fcchas distintas a los {ines de semana. Aumentar
la ocupacién a través de la venta directa a clientes individuales,
requicre de un importante y costoso esfuerzo publicitario y de
promocion, si se pretende lograr a corto plazo; y una especial
problemdtica 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, scria convenicnle incremcentar.

PROMOCIONES Y PUBLICIDAD

Las campafias dc promocién realizadas por Paradorces de
Turismo d¢ Espaiia, 8. A, cn los ¢jercicios de 1993 y 1994
fucron de dos tipos:

— Unas dirigidas a mayores de 60 afos denominadas «[ias
dorados», consistentes en la aplicacion  de un 30
por ciento de descuenio en la primera campaiia, desarrollada en el
otofio de 1993 ¢ invierno de 1994 v del 35 por ciento en 1994 y
1995 sobre el precio de tarifa para la habitacién v el desayuno a
toda persona mayor de 60 afios y a su acompafiante, aunquce ¢stc
fuera de edad inferior.

— Otras, denominadas «Promociones especiales» puestas
en practica durante las (emporadas baja y media de los ejerci-
cios de 1993 y 1994, aunque con antecedentes cn los ¢jercicios
anteriores, aplicadas a clientes con estancias minimas de dos
noches en régimen de media pensidn o pension completa. Los
precios de las «Promociones especiales» suponian descuentos
variables seglin Paradores sobre las tarifas oficiales, que oscila-
ban para la pension complela entre un 7 y un 22 por cienlo en
cl afio 1993 y entre ¢l 7 y ¢l 20 por ciento en ¢l aiio 1994, y que
cran algo mayeres en ¢l régimen de media pension.

La incidencia de la promocion «dias dorados» sobre ¢l total
de camas vendidas fue escasa pues representd el 1,5 por ciento
en 1993 y el 5,4 por ciento en 1994, Si se analiza la repercusién
respectlo al tolal de camas ocupadas en los Paradores partici-
panles en la promocion, ya que no fucron todos, y cn ¢l periodo
cn que cstuvo vigente, las cifras aumentan scnsiblemente alcan-
zando el 10 por ciento en 1993 y el 9 por ciento cn 1994, Debe
sefialarse que estos porcentajes no representan incrementos en
las ventas necesariamente, sino sOlo la proporcion de clientela
acogida a las promociones.



56 Miércoles 29 julio 1998

Suplemento del BOE num. 180

En cuanto a las «Promocioncs ¢speciales», su incidencia
lampoco [uc cxcesivamenic imporlante pucs representaron cl
5,4 y ¢l 5,5 por ciento del total de camas vendidas en 1993 y
1994, respectivamente, pese a que los requisitos establecidos
para su disfrute, dos noches de eslancia minima y pensidn com-
pleta o media pensidén, establecian suficiente diferenciacién
con respecto al cliente habitual sujcto a tarifa normal (con
cstancia media inferior y que sélo hace una comida en la mitad
de los casos) como para cstimar que podia provocar un signifi-
cativo aumento neto de las ventas tanto en alojamiento como
en restauracién. Otro efecto importante de las «Promociones
cspeciales» cra que constitufan un mecanismo para [lexibilizar
las tarifas oficiales, ya que los mayores descuentos sc produje-
ron ¢n aquellos cstablecimicntos con precios excesivamente
elevados en relacién con los niveles de ocupacidn registrados.
El objetivo de las «Promociones especiales» de lograr una
mayor ocupacion y actividad en el conjunto de la Red en las
temporadas baja y media sélo se consiguié cn parte al afectar
dc forma signilicativa solo a los niveles de ocupacién de los
cstablecimicntos situados cn las zonas de mayor concurrencia
y en mucha menor medida a los Paradores menos conocidos,
ubicados en zonas del interior y con mayores indices de esta-
cionalidad.

Cabc destacar la incxistencia de promocioncs dirigidas
cspecilicamente a dar a conocer los cstablecimicntos y a
aumentar la ocupacidn y disminuir la ¢stacionalidad dc los
situados en el interior y alejados del entorno del Area de
influencia de Madrid.

En cuanto a la actividad publicitaria de Paradores de Turis-
mo dc Espafia, §. A., ¢sta ha sido minima. El gasto en publici-
dad y propaganda, incluyendo rclaciones puiblicas y activida-
des promocionales, no ha llegado al [,3 por ciento de los
ingresos de explotacion en los ejercicios de 1993 v 1994, 81 se
considera exclusivamente el gasto en publicidad y propaganda,
ésle no ha llegado al 1 por ciento ni en 1993 ni en 1994,

Si bien pucde considerarse como positivo que, con un nivel
bajo dc gastos cn publicidad y aclividades de promocion, s¢
alcancen clevados ingresos medios por habitacidn ocupada
{debido, fundamentalmente, a la venta directa que ahorra gas-
tos de venta en forma de comisiones a intermediarios), ello
liene como contrapariida negaliva su influencia en el byjo nivel
dc ocupacién del conjunio de la Red y, especialmente, de los
cstablecimicntos menos conocidos o peor ubicados geografica-
mente, as{ como ¢n la no renovacidén o crecimicento de su clien-
tela, primordialmente la de procedencia extranjera, lo que
puede compromeler los niveles de actividad y ocupacién fuiu-
ra.

B.2.2.6. Politica de compras. Las compras centrali-
zadas

En ¢l Plan Anual de Gastos ¢ Inversiones de la Socicdad no
sc contemplaban los gastos de compras de materias primas y
otros abastecimientos, ni tampoco la contratacion de servicios
y suministros externos por los establecimientos de la Red de
Paradores para el desarrollo de sus aclividades de negocios. La
autorizacidn, conlratacién y gestion de csos gastos s compe-
lencia de los Directores de los establecimicntos.

El volumen vy participacién de los gastos de compras res-
pecto del ingreso total (del 20,7 por cientoa en 1994), y el hecho
de que un gran nimero de los articulos que se compran son
comunes para todos los establecimientos, justifica una compra
o gestion centralizada de muchos de cllos, por las cconomias
de escala que se pueden gencrar mediante compras masivas.
Desde el afio 1991, 1a Sociedad Estatal a través de su Direccidn

Econémico-Financiera, ha venido celebrando contratos de
suministro de diversos articulos con diferentes empresas prove-
edoras, previa seleccion de las mismas a través de un proceso
no formalizado de evaluacién de sus ofertas y de comprobacion
de las calidades de los productos ofertados. Estos contratos
cstaban destinados a proporcionar ¢l suministro de los articulos
a todos o a la mayor parte de los establecimientos, previo pedi-
do de las cantlidades necesarias por cada uno de ellos. El pago
de los suministros se hacia de forma centralizada por los Servi-
cios Centrales por cucnta de cada cstablecimicnto consumidor.
La razén de cstas compras centralizadas ¢s tener un suministra-
dor tinico dc calidad garantizada y uniforme para cada articulo
o grupo de articulos para toda la Red cuando ello es posible, y
asi lo ha sido en los ejercicios [iscalizados para la mayoria de
los articulos principales.

En todo caso, ¢l sistema de compras centralizadas permite
una cicrta flexibilidad a los establecimicntos ya quc aunguc sc
recomienda hacer los pedidos a los suministradores concerta-
dos, ello no supone una obligacion inexcusable, permitiéndose
acudir a proveedores locales para compras de menor volumen
aun cn articulos de compra centralizada. Ello parcee conve-
niente para poder atender los gustos y preferencias de los clien-
tes, especialmente locales, en ¢l Arca de Restauracion. Por otra
parte, en los procesos de seleccidn de los proveedores y de
prueba de los arliculos existe una adecuada participacion de los
Directores de los establecimientos.

El volumen de compras centralizadas alcanzé cn cl afio
1994 una cifra de casi mil millones de pesctas, mostrando una
participacidn crecicnte sobre ¢l total de compras cn los ¢jerci-
cios de 1993 ¥ 1994 sabre los precedentes.

B.2.2.7. Gestion de la tesoreria y de las inversiones financie-
ras lemporales

La gestion de la tesoreria y de las inversiones [inancieras
lecmporales ¢s una funcién asignada a la Direccién Econémico-
Financicra de la Sociedad y comprende las siguicntes activida-
des:

a) Gestion de los cobros y de los pagos.

b) Facturacién a clientes, que incluye las tareas de factu-
racion a clientes y agencias centralizadas y el control de la
morosidad que sc producc cn ¢l conjunto de la Socicdad.

¢} Gestidn de los excedentes de tesorcria, que comprende
las tarcas dirigidas a rentabilizar los cxistentes cn cada
momento mediante la realizacién de inversiones financieras
temporales.

GESTION DE LOS COBROS Y DE LOS PAGOS

A la Direccién Econdmico-Financiera, a ravés de su Depar-
lamento de Tesoreria le corresponden las siguientes lareas:

— Ejecucidn de los pagos correspondicntes a gastos genc-
rados cn los Servicios Centrales, con excepeidn de la ndmina
que sc gestiona por la Direccién de Personal. Ello incluye pagos
a proveedores de inmovilizado, compras centralizadas y gastos
diversos gestionados o ejecutados por las diversas unidades de
los Servicios Centrales.

— Reposicién de fondos (transferencias) a los Paradores
para que éstos pucdan atender los pagos a proveedores locales de
abastccimicntos ¥ a acrcedores por suministros y scrvicios cxte-
riores contratados por los Directores, el pago de la némina y el
pago de gastos de inversidon de importe unitario inferior a
500.000 peselas.
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— Cobros a clientes gestionados de forma centralizada
(generalmenle agencias, «touroperadores» y mayorisias).

— Control diario de las cuentas hancarias de ingresos de
los Paradores, donde ¢stos deben ingresar la recaudacion diaria
oblenida, y trans(erencia aulomatica de sus saldos a una cuenla
bancaria gestionada centralmente.

Como s¢ deducc de la precedente descripeion de ta-
reas, la gestion de lu tesorerfa estd fuerlemente centralizada, lo
que facilita el control de los excedentes de tesoreria y la admi-
nistracion cficiente de los mismes.

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

La Sociedad tiene establecidos conciertos con dos entidades
financicras de &mbito nacional, Uinicas ¢n las que sc han abierto
cuentas bancarias de ingresos y gastos por parte de los estable-
cimientos, que garantizan, via telemdtica, el acceso prictica-
mente en tiempo real al cslado de los saldos del total de las
cuentas de la Sociedad y la realizacion de las transferencias de
fondos y que proporcionan una rentabilidad adecuada sobre los
saldos mantcnidos ¢n ¢sas cucntas. Esas mismas cntidadces
financieras realizan en exclusiva, en cada caso, la gestion de
cobro dc los cfectos de crédito ingresados, tales como tarjctas
de crédito, cheques de viaje, moneda y divisas cxtranjeras y
cheques.

En 1994, 1a gestion de tesoreria relacionada con los pagos y
cobros de la Socicdad cra, a nivel central, muy adecuada vy difi-
cilmentle mejorable; y aunque en los eslablecimientos persisli-
an todavia algunas dcficiencias (comentadas en anteriores apar-
tados dc este informe), rclacionadas con cl mancjo dec la
cuenlas bancarias y los fondos de caja {ija, el balance global de
este tipo de gestion puede calificarse de positivo para el con-
junto dc la Socicdad.

FACTURACION A CLIENTES Y CONTROL
DE LA MOROSIDAD

La facturacion y cobro a clientes se realiza fundamentalmen-
te por los establecimientos. Unicamente la facturacion a las
agencias de vigjes {con la execpeidn de las agencias locales), a
los «touroperadores» y a los mayoristas que tienen establecidos
contratos con Paradores de Turismo de Espana, §. A, se realiza
de forma centralizada, asi como su cobro. La lacturacidn con
cobro centralizado suponia el 9,2 por ciento del total de las ven-
tas de la Sociedad en 1994 y generalmente era facturacién a cré-
dito, micntras que la facturacion de los establecimicntos cra ¢n
la gran mayoria de los casos facturacién al contado.

La facturacion centralizada se hace en base a ordenadores
personales, no conectados entre si, teniendo que recibir los Ser-
vicios Centrales los bonos y las lacturas 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 (fundamenialmente la
inexistencia de un sistema de interconexién entre todos los ter-
minalcs emisorcs de facturas de los cstablecimicntos con cl
ordenador de los Servicios Centrales y de una base de datos
integrada de clientes) hace que la facturacién sea lenta, aparte
de requerir una cxcesiva carga de trabajo manual,

El Departamenlo de Tesoreria estd encargado de controlar
la morosidad que se produce en el conjunto de la Sociedad. A
tal fin los establecimicntos remiten a cse Departamento los
cxpedicntes de los clientes que no han pagade una vez que han
transcurrido noventa dias desde la fecha de emision de 1a factu-
ra, para que el cobro se gestione de lorma centralizada. El pro-
cedimiento de gestidn y cobro es lento por las indicadas defi-
ciencias cxistentes cn los procedimicntos inlformdticos.
Ademas, la cumplimentacién del envio de los expedientes de
clientes morosos por parte de los Paradores ha sido incompleta
en los primeros afios de funcionamiento de la Sociedad (ejerci-
cios de 1991 y 1992), habiéndosc incorporado cn cste Gllimo
afio muchos cxpedicntes de morosos producidos ¢n ¢jercicios
anteriores a la constitucién de Paradores de Turismo de Espafia,
S. A.En 1993 y 1994 mejord la gestion de morosos referida a
los de esos mismos ejercicios, pero a 31 de diciembre de 1994
no sc habla producido todavia una depuracidn compleia de los
saldos dc clicnics antiguos, sicndo la gestidén de cobro de los
mismos poco dgil dada la acumulacidn de cxpedientes, cn
general de pequefia cuantia.

No obslanie, cabe sefialar que los saldos de clienles y deu-
dorcs morosos suponen una cuantia rclativamente poco impor-
lantc para la Socicdad, a pesar de que ¢sta provisiona todos los
dc¢hitos de clientes y deudores que tienen una antigiicdad supe-
rior a noventa dias a 31 de diciembre de cada afio. En 1994 el
saldo de Provisiones para Insolvencias de Clientes v Deudores
ascendia a 241,3 millones de pesetas, lo que representaba el 1,2
por cicnlo de las ventas de la Sociedad cn cse afio. Los gastos
registrados cn 1994 cn conecepto dc variacion de las provisioncs
de trdfico y pérdidas por créditos incobrables ascendicren 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 tumbién, funda-
mentalmente, al cscaso peso guc lienen las ventas a crédito en
Paradores d¢ Turismo dc Espafia, S. A.

Como sc ha expuesto anteriormente, en ¢l afio 1991 se hizo
una provision genérica para insolvencias de trafico de 90,9
millones de peselas, aumentando el saldo de deudores de dudo-
so cobro cn igual cuantfa, sin que cxisticra documentacion
acrcditativa individualizada que permiticsc identilicar los deu-
dorcs incluidos cn dicho saldo. Dicha provisidn y cl saldo
correspondiente de deudores de dudoso cobro seguia sin regu-
larizar a 31 de diciembre de 1994, estando incluido el cilado
importe de 90,9 millones de pesctlas en los saldos de las cuen-
tas «Provisiones por insolvencias» y «[Deudores de dudoso
cobro» que por importe de 24 1,3 pesctas figuraban en las cuen-
tas anuales de la Sociedad.

GESTION DE LOS EXCEDENTES DE TESORERIA

Paradores de Turismo de Espaiia, S. A., ha contado desde el
momento de su constlitueion como Sociedad Estatal con unos
importantes cxcedentes de tesoreria que provenian de que lue
dotada inicialmente con un exceso de capital social respecto a sus
necesidades de financiacion que puede estimarse proximo a los
5.000 millones de peselas en [orma, ademds, de fondos liguidos.
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 contade. Cabe sefialar a
gste respecto que su capital circulante, excluyendo de él las
inversiones financieras lemporiles, ha sido negativo en los ejer-
cicios de 1991, 1992 y 1993, y sélo presenta un pequefio valor
positivo cn 1994, todo clle a pesar de que 1a Socicdad ¢n ¢csos
cuatro afios asumio¢ la financiacién de inversioncs nctas en
inmovili-zado por importe de 6.777 millones de pesetas cuando
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¢l cash-flow generado en esc periodo fue de 5.851 millones de
pescelas, lenicndo, pucs, que {inanciar inversioncs cn inmovili-
zado con capital circulante por un total de 926 millones dc
peselas.

Como consccucncia de todo cllo y de una cliciente gestidn
de la tesorerfa, Paradores de Turismo de Espafia, S. A., mantc-
nia cn los ¢jercicios de 1993 y 1994 unos importantes exceden-
tes de caja que canalizd hacia inversiones financicras a corto
plazo. A 31 de diciembre de 1993 y 1994 la Sociedad tenfa
unos saldos dc cartera de valores a corto plazo de 4.750,9 v de
4.303.3 millonegs de pesetas, respectivamente. Dicha cartera de
valores cstaba constituida por inversiones en Letras del Tesoro
y otros titulos de Deuda Piblica con pacto de recompra a pla-
7os diversos, aunque gencralmente inferiores a treinta dias.

Los rendimicntos obtenidos de cstas inversiones finan- cicras
fueron de 535,3 y 44%.8 millones de pesetas en los gjercicios de
1993 y 1994, respectivamente. Las rentabilidades obtenidas sobre
saldos medios anuales fueron del 12,5 y 9,3 por ciento en 1993 y
1994, respectivamente, y estaban en linea con los registrados
en esos periodos para ese tipo de activos en los mercados finan-
cieros, confirmando la buena gestion de tesoreria efectuada por
la Sociedad.

B.2.2.8. Gestidn de los recursos humanos
B.2.2.8.1.  Estructura de la plantilla de personal

En ¢l cjercicio de 1994, tltimo afio del periodo fiscalizado, la
plantilla media de la Socicdad alcanzaba la cilra de 4.120 waba-
jadorcs, de los cuales 3.973,7 correspon-dian a los establecimicn-
1os de la Red de Paradores y 146,3 a los Scrvicios Centrales. Ello
suponia que ¢l 94,2 por ciento de la plantilla estaba destinada a
funcioncs operativas y ¢l 53,8 por cicnto asignada a las funcioncs
de dircceion, supervision y contrel propios de la estructura cen-
tral.

La cvolucién del tamario de la plantilla desde ¢l afio 1992 ha
sido dccreciente, mostrande un  descenso  del 5,2
por ciento cn 1994 respecto a la existente en aquel aio que fue
de 4.347 trabajadores. Esta cvolucion decreciente del nimero
de trabajadores de Paradores de Turisme de Espaiia, S. A., sc
corresponde con la evolucidn ya comentada de la actividad
desarrollada por la Sociedad, aunque la caida de la produccion
de bienes y servicios de ésta en el periodo 1991-1994 ha sido
mayor que el descenso de la plantilla. El descenso del ntimero
de trabajadores ha afectado tanto a los Servicios Centrales
como a los establecimientos. en similar medida.

Las actuaciones de la Sociedad dirigidas a lograr un tamafio
de la plantilla adecuado al nivel de produccién 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 constituyd la Sociedad Estatal
no se produjo ninguna reduceion de la plantilla, registrindose en
1991 y 1992 aumentos del nimero de trabajadores, tanto en la
estructura cenlral como en los establecimientos (véase Anexo
2.1).

A partir de 1993, se aprecia una mayor preocupacion en la
dircceidn de la Socicdad por lograr un ajuste de la plantilla a la
cvolucién de la demanda, formuldndose ¢l objetivo de lograr
una mayor [lexibilidad de la misma ante las variaciones de la
produccion.

Si sc analiza la composicién de la plantilla por tipos de con-
trato (véase ¢l Ancxo 2.11) se observa que la mayor parte de la
misma tiene contrato fijo, ¢l 76,7 por cicnto del total en los tra-
bajadores de la red de establecimientos en 1994, siendo cl 23,3
por cicnlo la proporcién que corresponde a los trabajadorcs con

contratos temporales. En la Red de Paradores no sc utiliza la
figura de los fijos-discontinuos, habitual en establecimientos
hoteleros que funcionan s6lo durante una parte del afio y que
contribuyen, junto con los evenluales, a paliar las consecuen-
cias ccondmicas de la cslacionalidad de la demanda.

Dentro del conjunte de los contratos temporales cxisientes
cn los paradores, una parte impertante de los mismos son de
larga duracion, de uno a tres afios, y tienden a convertirse en
fijos por la via de las prorrogas sucesivas, no dandose por fina-
lizados los contratos a su fecha de lerminacién. Se ha podido
comprobar que una parte significativa de los trubajadores
incluidos como temporales en las néminas en 1993 y 1994 cran
de hecho trabajadores [ijos, al haberse reconocido por la Diree-
cion de Personal de la Socicdad la nucva situacion contractual
surgida al no haberse denunciado el contrato temporal una vez
transcurrida su fecha de término y haberse prorrogado tdcita-
menle la contratacién. Por ello, las cifras antes citadas del
ndmero de evenluales existenles en la Sociedad en 1994 deben
ajuslarsc, reduciéndolos cn una cuantia aproximada de 300 tra-
bajadores y aumentando ¢n igual cifra cl nimero de los fijos.

FEn general, los contratos temporales de larga duracidn 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.

Scgin los convenios colectivos vigentes cn Paradores dc
Turismo dc Espafia, S. A., la cobertura de las plazas vacantes
cxistentes en la Socicdad debe realizarse dando prioridad a los
trabajadores fijos de la misma mediantc un sistema de concursos
de traslados y ascensos. Por otra parte, la competencia para reali-
zar contratos fijos corresponde a la Direccién de Personal, siendo
compelencia de los Directores de los establecimientos la celebra-
cién de los contralos temporales. En muchos casos, razones de
clicacia y cficicncia dan lugar a la contratacién de trabajadorcs
temporalcs para cubrir las vacantcs cxistentes ¢n los cstableci-
micntos sin ¢sperar a la resolucion de los concursos de traslados y
ascensos, circunstancia esta ultima que también influye, mds pro-
bablemente que la [alta de control, en el fendmeno antes mencio-
nado de conversion de trabajadores temporales en fijos por pro-
rroga tcita de los contratos.

Si s¢ considera la cvolucion de la proporeidn del ndmero de
trabajadores temporales sobre ¢l total de la plantilla media de
la Sociedad en el periodo 1991-1994 (véase el Anexo 2.11) se
observa que se mantiene muy estable v en torno al 23 por cien-
10, aungue mosirando una ligera tendencia al descenso pues en
1991 era del 23.4 por cientlo, en 1992 del 23,8 por ciento y en
1994 disminuyd al 23,3 por cienlo, lo que parcce conlirmar que
¢l objetivo de aumentar la {lexibilidad de la plantilla no se ha
conscguido si ésta sec mide en términos de la proporcién de tra-
bajadores temporales sobre la plantilla total. Ademds, debe
tenerse en cuenta que la estadistica de personal mencionada,
por lo menos en 1993 y 1994, ha venido infravalorando el
numero de trabajadores {ijos por las causas descrilas antes.

No obstante, en 1994 sc ha comprobado una tendencia a uti-
lizar menos los contratos temporales de larga duracién, siendo
los ultimos contratos temporalcs cclebrados de corta duracidn,
generalmente de temporada e incluso de dias, lo que se corres-
ponde mejor con las necesidades de la red y con la pretendida
[lexibilizacion de las plantillas.

La distribucién de las plantillas de los establecimicntos por
dreas de actividad (recogida en ¢l Ancxo 2.10) muestra que cn
1994 ¢l 45 por ciento de 1a plantilla estaba cn ¢l Arca de Alimen-
tos y Bebidas y ¢l 40,2 por ciento en ¢l Area de Hospedaje,
correspondiendo el restante 14,8 por ciento a personal que
desempefiaba [unciones de direccidn y administracion y varios.
Si se compara esa distribucion de la plantilla por dreas de activi-
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dad con la composicion de los ingresos de explotacion (que figu-
raen el Anexo 2.4}, se observa que a la plantilla del Area de Ali-
mentacién y Bebidas que supone ¢l 52,9 por ciento del total del
personal operativo (suma de la plantilla de las arcas de alimentos
y bebidas y de hospedaje) le correspondia en 1994 el 46,7 por
cicnto de los ingresos, micntras que a la plantilla de hospedaje,
quc represcentaba cl 47,2 por cicnto del total de personal operati-
vo le correspondia el 47,9 por ciento de los ingresos (los restan-
tes ingresos son de dificil reparto entre ambas drcas, 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 Area de Hospedaje (medida en términos
de ingreso medio por empleado en cl drca de actividad) que en el
Area de Alimenlos v Bebidas.

En cuanto a la clasificacién de los trabajadores por categori-
as profesionalces, cn la red de paradores cxisten casi todas las
contempladas en la Ordenanza Laboral de Hosleleria, agrupa-
das ¢n ocho niveles retributivos, Los dos primeros niveles
corresponden a los Jeles o Subjefles de los diversos Departa-
mentos (Administracion, Recepeion, Cocing, Comedor, Pisos y
Mantenimicnto}; los restantes niveles corresponden mas pro-
piamente a las categorfas profcsionales, estando generalmenite
el nivel retributivo v categoria profesional en funcién del grado
dec formacidn y cualificacion profesional requerido para ¢l
descmpefio de cada oficio.

La estructura organizativa de todaos los Paradores es similar,
independicntemente de su tamafio y categoria hotelera; unica-
mente Santiago de Composlela y Ledn presentan alguna varianle,
aungue poco significativa. La estructura estd compuesta por un
Dircctor de Establecimiento y los scis Departamentos antes men-
cionados a cuyo cargo huy un Jefe de Deparlumento y uno o dos
segundos Jefes, segtin los casos. Pero no en todos los Paradores
cxisten los citados seis Departamentos; cn los méds pequefios v en
los medianos, no hay Jele de Mantenimiento y las olras jefaturas
pueden estar ocupadas por un segundo Jefe o estar vacantes
cubricndo la [uncién el propio Director.

Todo el personal estd sujeto, con la excepcidn de los Direc-
tores o Subdirectores de cstablecimicento, al Convenio Colecti-
vo de Paradores de Turismo de Espafia, S. A., cn sus relacio-
nes laborales con la Sociedad. Aparte del Convenio Coleclivo
general hay sendos convenios colectivos para los paradores de
Ledn y Santiago de Compostela, con similar tratamiento dce las
categorias profesionales y niveles retributivos.

Excluyendo les citados Paradores de Santiago y Ledn por
sus cspeciales caracteristicas, la distribucidn del personal en la
Red por categorfas es la siguiente:

— En los cuatro primcros niveles retributivos, cn 1994, sc
concentriba el 47,3 por ciento de la plantilla, correspondiendo
el restante 52,7 por ciento a las cuatro categorias inferiores. La
proporcién de los niveles retributivos mds altos ha sido crecien-
le como pone de manifiesto la evolucion de esos porcentujes:
en 1992 en los cuatro niveles retributivos mds altos figuraba el
40,5 por ciento de la plantilla, es decir, casi 7 puntos porcentuales
menos que en 1994. Ello ha obedecido a la politica practicady, en
1993 sobre todo, de ascensos automaticos del personal a pues-
los dc catcgoria supcrior.

— En los niveles de Jelalura de Deparlamento, niveles 1 y
2, ¢l porcentaje cra del 13,6 por cicnto.

— Los niveles que representaban las mayores proporcioncs
del total de la plantilla eran el nivel 3 y el 3 con porcentajes del
31,1 y del 32 por ciento en 1994: (¢n el nivel 3 figuran los tra-
bajadores que sin tener categoria de Jefes tienen ¢l nivel de cua-
lificacion profesional mds alto de su Departamenio).

— En los niveles mds bajos, es decir, en el 6, 7 y 8, los por-
centajes en 1994 eran del 10,6, 10 y 0,21, respeclivamente.

De los datos anteriores y de las comprobaciones realizadas,
sc deducen las siguicntes observaciones:

a) Existia una cstructura organizativa y dc calego-
rias profesionales demasiado homogénea en los diversos estable-
cimienios de la Red que no se corresponde con los diferentes
tamaiios y categorias hoteleras de los diversos establecimientos.
En principio, existian, al menos, cinco Jefaturas de Departamen-
to en cada establecimiento, con iguales retribuciones fijas, tanto
cn un parador de cuatro estrellas con mas de 100 habitaciones
come cn uno de tres con menos de 25 habitaciones. La tinica
difcrencia que, gencralmente, sc producia entre unos y otros
Paradorcs cra que cn los dec mayor dimensidn cxistia un mayor
ndmero de Subjefaturas que en los de menor dimension y en
estos dltimos podian no estur cubiertos algunos niveles de Jefa-
tura, siendo desempefiados por un Subjefe o por el Director. Por
ello, el porcentaje que representaba la plantilla existente de nivel
1 en 1994 sobre ¢l total era del 9,25 por ciento micntras que la de
nivcles 2 cra del 4.4 por ciento, ¢s decir, menos de la mitad.

Por otra parte, ha de tenerse en cuenta que ¢l hecho de la
cxistencia de vacantes cn los pucstos de Jefalura no minora
siempre los cosles, puesto que su desempeiio por personal de
inferior calegoria conlleva la retribucién del puesto de nivel
superior. Los dalos anles mencionados se refieren a las categori-
as existentes y no a las efectivamente desempefiadas, lo que sig-
nifica que el desempefio de puestos de Jefatura y de categorias
superiores, y su coste retributive, ¢s mayor del que se deduce de
csos datos,

b) En los ¢jercicios de 1993 y 1994 s¢ ha observado una
tendencia cn la Red de Paradores a que ¢l personal ascienda de
calegoria de forma mds o menos aulomatica, ocupando los
pueslos de mayor nivel de la estructlura jerirquica y de mayor
nivel retributivo. Esto es consecuencia tanto del sistema de
ascensos y provision de puestos de trabajo previsto en los con-
venios colectivos de la Sociedad como de la politica scguida
por la dircccién de la misma.

¢} La tendencia hacia la ocupacion ¢ desempefio de los
pucstos de Jefatura y de mayor calegoria cn  detri-
mento de los pucstos de categoria inlerior, se da con mayor
intensidad en el Area de Alimentos y Bebidas que en las otras
dreas de actividad, lo que favorece que el coste medio por tra-
bajador en este drea sea superior al del Area de Hospedaje.

d) Elreducido nimero de personal incluido en las tltimas
categorias del escalafdn parece reflejar un escaso nivel de for-
macién y promocién intcrna del personal a partir de estas cate-
gorfas profesionales inferiores, entrando ¢l personal de nuevo
ingrese cn la Socicdad por las categorias intermedias, niveles
3, 5 y 6, generalmente via contratos temporales.

La alta antigliedad en la Sociedad del personal encarece el
coste de éste, dado el importante peso que liene el concepto
antigliedad en las retribuciones totales de la plantilla y el hecho
de que, en general, las categorias profesionales de nivel supe-
rior son las que ticnen mayor antigiicdad.

B. 2. 2.8.2. Contratacion, seleccion, formacion v promocion
del personal

CONTRATACION DE PERSONAL

La contratacion dc persenal fijo en los cjercicios
de 1993 y 1994 ha sido practicamente irrelevante. En 1993 sélo
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sc produjeron un total de 40 altas ¢n cl conjunto del personal
{ijo ¥ dc cllos dnicamente sicte corrcspondicron a personal de
nucvo ingreso, sicndo las 33 altas restantes reincorporacioncs
de personal procedente de situaciones de excedencia o de inva-
lidez provisional. En 1994, de las 77 allas registradas entre el
personal [ijo, sdle cuatro eran nuevos contratos (ires de ellos
correspondian a personal de alia dircecién), 41 altas correspon-
dian a contratados tcmporales convertidos en fijos y las 32 res-
tantcs a reincorporacioncs.

Si se analizan las bajas registradas entre el personal fijo, se
comprueba que casi la mitad de ellas son bajus temporales que
obedecen al pase del personal a situaciones de excedencia o inva-
lidez provisional o a la situacidn de desempleo por cierres tem-
porales de Paradores por obras o por cicrres delinitivos. De un
total de bajas de personal fijo de 225 en 1993 vy 227 en 1994, 92
y 114, respectivamente, fueron bajas temporales. El nimero de
bajas definitivas fue similar en ambos ejercicios, 133 en 1993 y
113 en 1994, Dentro de las bajas definitivas, las producidas por
jubilacion anticipada y despido ascendieron a 28 y 37, respecli-
vamenlc, cn 1993, y a42 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
via de no reponer, mediante nuevas contrataciones, las bajas cau-
sadas por motivos naturales, por jubilacion anticipada o por despi-
do, sin que existiera en el periodo fiscalizado un plan formalizado
y detallado de reduccidn de plantilla. Al ajuste de la plantilla media
también ha contribuido de forma importanic la reduccién de los
contratados temporales que supuso una disminucion de 16 en 1993
respecto a 1992 y de 57 en 1994 respecto a 1993,

Como ha quedado expuesto anteriormente, el ajuste de la
plantilla al descenso de la actividad comenzd a realizarse en
1993, aunque no lwvo una incidencia significativa sobre la plan-
tilla media hasta 1994, Asi, la plantilla media total reflejé cn
1993 un descenso de 52 trabajadores respecto a 1992 y en 1994
¢l descenso en la plantilla media fue de 175 trabajadores, 118
fijos ¥ 57 temporales. En todo caso, hay que tener en cuenta
que las bajas se producen a lo lurgo del periodo anual y el tiem-
po trabajado durante el ejercicio en el que causan bija se com-
puta a cfectos del cdlculo de la plantilla media y, por cllo, las
bajas producidas ¢n cada afio no sc reflejan totalmente en la
cifras de plantilla media hasta el ejercicio siguiente.

Por otra parte, la contratacién de personal temporal (de la
que no exisle informacion resumida a nivel global de la Red
respeclo a las altas y bajas) ha estado orientada tanto a cubrir
vacanles dc personal {ijo como a atendcer los aumcenlos cstacio-
nales de la actividad utilizdndosc preferenicmente las {Grmulas
contractuales de fomento del empleo y contratos por necesida-
des de la produccion. En 1993 1a mitad de los contratos tempo-
rales existentes eran de larga duracion (més de un afio) siendo
la otra mitad de mis corta duracion, generalmente inferiores a
seis meses. En 1994 se produjo una disminucion de los contra-
tos de larga duracién quc represcentaron, aproximadamente, cl
47 por ciento de los contratos existentes, sicndo el 53 por cien-
to restante de corta duracion.

La contratacion de personal temporal corresponde por dele-
gacioén a los Directores de los establecimientos des-de 1992,
Esta delegacion de [acultades de contratacion en los Directores
de Establecimicnto trata de atender la necesidad que éstos tie-
nen de dar una respucsta rdapida y cficaz a las nceesidades de
persenal que pucden surgir ¢n los cstablecimicntos ante bajas
del personal o aumentos de Ta actividad, Sin embargo, ¢l ¢jerci-
cio de esa facultad delegada, especialmente en momentos de
baja actividad, requiere de un adecuado control por parte de los
Servicios Centrales compelentles en la materia para vigilar su
adecuacién a los objetivos de la empresa. Dicho control parece

haber sido deficicnte cn  los cjercicios de 1993
y 1994 a la vista del desconocimicnto y falta de informacion
existente en la Direccidn de Personal sobre las altas y bajas de
contratados temporales producidas, duracién y fechas de venci-
miento de las mismas, de la lallta de {iabilidad de las estadisti-
cas disponibles sobre contratados temporales y del proceso de
conversion de temporales en fijos sin autorizacién expresa de
la Direccion. Esa debilidad en el control de los contratos tem-
porales ha venido facilitada por la falta de procedimicntos y
herramicntas de control de la gestion de la contratacidn de per-
sonal tales como un sistema integrado de gestién de personal
con unas bascs de datos interconectadas entre los estableci-
micntos de la red y los Servicios Centrales que permiticra a
¢stos un scguimicnto eficaz de la contralacién de temporales
realizada por los establecimientos.

Ello ha podido influir en el logro del objelivo de aumentar
sustancialmente la flexibilidad de las plantillas, objetivo éste
fijado para el Area de Personal en los ejercicios de 1993 y 1994
por la dircccidn de Paradores de Turismo de Espafia, 5. A.

SELECCION DEL PERSONAL

En la contratacidn de personal 1ijo no se han utilizado en los
cjercicios de 1993 y 1994 los procedimicntos habituales de
scleecidn, salvo en casos cxcepceionales (Directivos y Directo-
res de Bstablecimicntos), a causa del escaso niimero de contra-
laciones de personal de nucvo ingreso ciectuadas cn tales cjer-
cicios.

La seleccion de los Directores de Establecimientos se ha
venido haciendo hasta el dliimo trimestre de 1994 contando
con la Asociacidén de Directores de Paradores, denominada
ADESTES, cubriéndose las vacantes existentes atendiendo con
prioridad a las peticioncs de traslados de éstos y mediante la
promocién de personal propio de la Sociedad incluido en las
categorias profesionales de nivel |, gencralmente previa con-
sulta con los sindicatos representativos en la Socicdad. A fina-
lcs de 1994 s¢ abandond cste procedimicnto de scleccidn, recu-
rriéndosc al apoyo de consultores cxternos sin dar prioridad a
los Directores y al personal propio existente en la Sociedad y
reservandose la direccion el juzgar si el personal propio es ade-
cuado para cubrir las vacantes que surgen.

Durante los afios 1992, 1993 v 1994 ¢l nimero de altas de
Directores de Establecimiento fue de 2, 3 y 2, respectivamente;
habiéndose producido ¢n dichos aios 10 bajas cuyo motivo fue
¢l despido en cinco casos, la jubilacidn en cuatro casos y cl
descenso de categoria cn ¢l caso reslante.

En la contratacidn dc personal temporal no hay ningtn pro-
cedimicnto de scleecidn cstablecido, dejandosce al criterio de
los Directores de Establecimiento el determinar las caracteristi-
cas y perfll profesional de los trabajadores a contratar.

FORMACION DEL PERSONAL

Durante los cjercicios de 1993 y 1994 sc desarrollé en Para-
dores de Turismo de Espafa, S. A., una intensa actividad de
celebracion de cursos y cursillos para la formacién de personal
propio, quc en 1994 llegd a alcanzar a 752 alumnos con un total
de 3.755 horas lcctivas impartidas.

Al mismo tiempo, en los citados ejercicios se realiziron unos
estudios de las necesidades de [ormacion existentes en la red. Los
planes de formacion pretendian abarcar todos los establecimien-
tos de la Red, ademas de los Servicios Centrales, y todas las cate-
gorias profesionales. En conjunto, los planes de formacién eran
muy ambiciosos por ¢l nimero de materias de formacion inclui-
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das, que afectaban a una gran parte de las 1éenicas y procedimicn-
tos de gestion, desde los mds generales a los mds detallados.

Como consccuencia de lo ambicioso de los plancs de {or-
macidn, su grado de cumplimiento fue relativamente escasa en
cuanto a los plazos previstos para su rcalizacion, habiéndosc
cumplido una parte sustancial del plan de 1993 en el afio 1994
y no habiéndosc rcalizado una parte importante del plan de este
altimo afio en el ejercicio en que estaba previsto.

En cuanto a la realizacién de los cursos de formacidn, tuvie-
ron un mayor grado de ejecucion los relativos a los procedi-
mientos de gestidn en use o en curso de implantacion en la
Sociedad {confeccion ndminas, contabilidad, geslion hotelera,
aplicaciones informaticas, ctc.}; habiéndosc observado, sin
embargo, un escaso grado de realizacion —en relacion con los
planecs y necesidades de formacidn— de los cursos dirigidos a la
mejora de la capacitacion profesional de los trabajadores, en
cspecial de aquellos que desarrollan tarcas operativas y de cara
al cliente.

En todo caso, puede hacerse constar como un factor positi-
vo la importante labor realizada en el Area de Formacidn, lanlo
cn ¢l cstudio de las necesidades, como, cn general, en la plani-
ficacion y ejecucion de aclividades de formacion.

PROMOCION DEL PERSONAL

El sistecma de ascensos de categoria profesional y la cober-
Llura de la mayor parte de los puestos de la estructura de Para-
dores de Turismo de Espaiia, S. A, cstd regulada cn ¢l Conve-
nio Colectivo de Paradores de Turismo de Bspafia, S. A, con
la excepcion de los puestos de Director de Establecimiento,
pucstos de Alta Dircecidn y Jefaturas de Departamento de los
Servicios Centrales. Los puestos de Director de Establecimien-
1o, como anteriormente se ha indicado, hasta finales de 1994 s¢
cu-brian mediante la promocion de personal propio de catego-
rias inferiores, aunque dicho procedimicnto no estaba formal-
mente regulado.

El sistema de cobertura de vacantes de personal lijo previsto
en el Convenio obliga a celebrar convocalorias abiertas a todo el
personal de la Red, dando prioridad al persenal fijo de igual
calegoria o inmediatamente inferior a la de las vacanles a cubrir
para aspirar mediante concurso de traslado/ascenso a la adjudi-
cacion de las vacantes existentes a través de la realizacion de
prucbas y con un barcmo de méritos. De no cubrirse éstas por ¢l
personal fijo, se da acceso a las mismas al personal temporal y a
tereeros ajecnos a la cmpresa en otra convocateria.

Por otra parle, el Convenio aplicable a los ejercicios de
1992,1993 v 1994 preveia la reclasificacidon automdtica y por
antigiiedad de las categorias de nivel 5 al nivel retribulivo 3.

La aplicacién de los sistecmas de promocién tuvo como con-
secuencia que en 1993 se produjesen 316 ascensos de categoria
y 14 traslados; e¢s decir, en ese afio la politica de promocién
alectd a mds de un 10 por ciento de la plantilla fija y, funda-
mentalmente, a las categorias con nivel retributivo 5, que pasa-
ron a ocupdr puestos con nivel retributivo 3 por la aplicacion de
la reclasificacién automatica, atectando a 249 ascensos del total
dc los 316 registrados. En 1994, los ascensos registrados [uc-
ron sustancialmente menores, con un total de 24 en toda la Red
y mucho mas uniformemente distribuidos entre los diferentes
niveles retributivos que los de 1993.

Los procedimicnios seguidos poer la Socicdad cn los cjerci-
cios fiscalizados respecto a la promocién de personal tienen la
dcbilidad de que no contemplan la valoracién del desempefio
en el puesto de trabajo del personal como medio para seleccio-
nar los aspirantes al ascenso, circunstancia que podria tencr

cfectos desmotivadores sobre ¢l personal que obtuvicse niveles
de rendimiento por encima de la media de los trabajadores.

B.2.2.8.3. Elabsentismo laboral

La Sociedad tiene unos procedimientos adecuados para el
control y registro del absentismo laboral producido tanto en
sus eslablecimientos como en los Servicios Cenlrales. Las
comprobaciones clectuadas corroboran que las cstadisticas
utilizadas para medir la dimensién de ese fendmeno rellcjan,
adecuadamente, con un grado de scguridad razonable, los
datos relevantes del mismo.

Las cifras de absentismo en los ejercicios de 1993
y 1994, que reflejan el ndmero de jornadas no trabajadas por el
personal dividido por ¢l total de las jornadas del afio cxpresa-
das en términos porcentuales, fucron del 3,40 y 5,07 por cicnto,
respectivamente, para el conjunto de la Socicdad.

En relacién 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 documentacién acreditativa para todas las inasistencias
al trabajo, aun cuando su duracidn sca dec un dia, con caracter
general.

B. 2. 2.84.  Las retribuciones del personal

En el conjunto de los gastos de personal de Paradores de
Turismo de Espaiia, S. AL, los sueldos y salarios son la partida
mas voluminosa de los mismos. En 1994 representlaron el 75
por cicnto del total de gastos de personal que ascendié a 11.273
millones de pesctas. Son, pues, las retribuciones del personal
de la Socicdad, ¢l principal componcnte dc sus costcs.

= Sueldos y salarios.

Puesto que la mayor parte del personal esta destinado en los
establecimientos de la Red de Paradores v en ellos se generan
mds del 94 por ciento de los gastos de personal de la Sociedad,
sc pucde prescindir del cstudio de las retribuciones cn los Ser-
vicios Centrales, pues representan una parte poco significativa
de los costes de personal. Ademads, para la mayor parte del per-
sonal de los Servicios Centrales, es aplicable el régimen retri-
butivo fijudo por el Convenio Coleciivo que rige para el perso-
nal de los establecimientos.

Los conceptos retributivos pereibidos por ¢l personal inclui-
do ¢n ¢l Convenio colectivo son: salario basc, pagas cxtras,
antigiicdad, prima dc produccién, plus de convenio, plus de
transporte y manutencidn, con caricter general para todos los
trabajadores; ademas, exislen otros conceplos retributivos apli-
cablcs s6lo a casos y circunstancias cspeciales: plus de monta-
fia, trabajos de supcerior catcgoria, horas extraordinarias, plus
de residencia, plus de alojamiento, plus de distancia, herra-
mientas de trabajo y nocturnidad. Los conceptos bdsicos son el
salario base, las pagas extras y la prima de produccién.

El salario base varia segun la categoria profesional y el nivel
retributivo asignado a cada categorfa, cxisticndo los ocho nive-
les retributivos anteriormente descritos. El abanico de salarios
cxistente o recorrido entre los niveles retributivos minimo y
midximo es de 1,66.

La antigliedad es un componenle importanie en las retribu-
ciones lolales de todas las categorfas profesionales. Su cuantia
vicne fijada por un percentaje del salario base que estéd cn {un-
cidn de los aflos de prestacidn de servicios a la empresa. La
cuantia mdxima pucde llegar a suponer ¢l 60 por ciento dcl sala-
rio base, cifra que se alcanza con treinta y nueve afios de anti-
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glicdad, percibiéndosc ¢l 45 por cicnto del salario base a los
veinlicuatro afios. De la elevada anligiiedad media del personal
de Paradores de Turismo de Espafia, §. A., que era de diecinue-
ve afios ¢n 1994, teniendo cn cucnta quc a csa cifra dec antigiic-
dad le corresponde una cuantia del 38 por cicntlo del salario
base, se deduce el importante peso de este conceplo retributivo
en los costes de personal. En 1994, las retribuciones percibidas
por ¢l personal fijo 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 econdmico es mayor
puesto que hay otros conceptos retributivos, como son las horas
cxlras, scrvicios cxtras, nocturnidad y trabajos dc supcrier catc-
goriy que incorporan percepciones por antigiedad.

Las pagas extras son dos y su cuantia individual se determi-
na, para cada nivel retributivo, por la suma del salario basc
mensual mas la antigiiedad.

De los restantes conceptos, el de mayor entidad es la prima
de produccidn. Este ¢s un concepto retributivo de cardcter
variable, cuya cuantia sc [ija distribuycndo en cada eslableci-
miento de la Red entre todos los trabajadores, excluido el
Director, cl 6,25 por cicnto de los ingresos brutos obtenidos
mensualmente por cl establecimicnto. El reparto entre los tra-
bajadores se hace en base a los niveles retributivos de cada uno
de cllos, por un sistema de puntos que asigna mas puntos a los
niveles superiores y, de forma descendente, menos puntos a los
niveles inferiores. Las retribuciones por este conceplo en 1994
en la Red de establecimientos supusieron mds de 1.110 millo-
nes de pesetas, lo que representd el 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 produccion es un factor importante
para discriminar las retribuciones ¢n luncién de los niveles ya
gue premia en mayor proporcion a los niveles altos. La relacion
entre las pereepeiones por ¢ste concepto que corresponden a un
nivel 1, es de dicz veees las que percibe un nivel 8. La prima de
produccion no se utiliza, sin embargo, para premiar a los (raba-
jadores que tienen un buen desempefio en su puesto de trabajo
frente a los que ticnen un comportamicnto deficiente o inade-
cuado, dado quce ¢l volumen de prima de produccién cs [uncidn
del fondo a repartir y de la categoria profesional: dentro de la
misma categoria o nivel retributivo en un establecimiento,
todos los trabajadores de ese nivel cobran igual cuantia de prima
de produceidn. Por otra parte, no exisle ningdn olro concepto
retributivo en Paradores de Turismo de Espafia, S. A., destina-
do a premiar o incentivar un esfuerzo especial en el desempefio
de los pucstos de trabajo.

Los conceplos plus de convenio y plus de transporle son de
escasa entidad y suponian, en 1994, 2.531 y 1.072 pesetas al
mes para lodos v cada uno de los trabajadores.

La manutencion es una retribucidén en especie pues, de
acuerdo con el Convenio y la Ordenanza de Hosteleria, todos
los trabajadores ticnen derecho a clla en los dias en que presten
sus servicios y en las comidas que correspondan a su lurno de
trabajo. En el caso de que el trabajador no haga uso de este
derccho sc Ie abona una cantidad compensatoria, que cn 1994
fue de 1.593 pesclas/mes. Convienc hacer nolar que la Socic-
dad registra inicamente como gastos de personal las cantida-
dcs compensatorias abonadas al personal y, sin embargo, cl
cosle de la alimentacién por trabajador cs muy superior a csa
cifra pues s6lo el consumo de malerias primas necesarias para
su alimentacion se presupuestd por la Sociedad en [05.000
pesetas anuales por trabajador en 1994, Dichos consumos de
muaterias para la alimentacidn del personal figuran contabilizados
como compras vy variacion de existencias en la cuenta de resulta-

dos, cstando, por tanto, infravalorados los gastos d¢ personal cn
dicha cuenta.

Los restantes conceptos retributivos: horas extras, servicios
extras, plus de distancia, plus de montafia, plus de residencia,
trabajos de superior categoria, alojamiento, nocturnidad y susti-
tucidn del Director, obedecen a la necesidad de retribuir deter-
minadas circunstancias cspeciales que solo afcctan a una partc
de los trabajadores. En conjunto, dichas retribuciones supusie-
ron en 1994, 518 millones de pesetas, lo que representaba el 6,7
por cicnto del 1otal de sucldos y salarios. Los coneeplos retri-
bulivos quec originaron mayor gasto [ueron los servicios extras,
horas cxtras, nocturnidad y sustitucion del Director,

Los servicios extras en muchos casos son horas extraordi-
narias realizadas por personal de la plantilla, fijo o evenlual,
que suclen pagarsc ¢n la misma cuantia quc las horas cxtras y
que también pueden ser realizadas por personal ajeno a la
Sociedad. En este tltimo caso, no existe un criterio unanime de
contabilizacién entre los establecimienlos, registrindose en
UIoS casos conmo gaslos de personal y en olros como servicios
cxleriores.

La nocturnidad, de acuerdo con ¢l Estatuto de Trabajadores,
se abona a aquellos trabajadores que trabajan en el periodo
comprendido entre las 10 de la noche y las 6 de la mafiana,
salvo que cl salario s¢ haya establecido alendiendo a que ¢l tra-
bajo sca nocturno por su propia naturaleza. Sc percibe en la
cuantia del 25 por ¢iento del salario basc. Este coneepto supuso
un gasto de 84 millones de pesetas en 1994,

¢ (Otras retribuciones no salariales.

Ademas de los sueldos y salarios, el Convenio de Paradores
de Turismo dc Espafia, 5. A., conlempla otras prestaciones a
los trabajadores, como son los premios a la jubilacién forzosa,
complementario al previsto en la Ordenanza de Hosteleria, y a
la anticipada y lus becas y ayudus a los estudios, seguros de
vida y premios a la natalidad y nupcialidad. El conjunto de
«olros gasios sociales», que incluyc las anteriores prestacioncs,
supuso cn 1994 un importe de | 17 millones de pesetas, equiva-
lente a poco més del 1 por ciento del total de los gastos de per-
sonil, ademds de 138.6 millones de peselus en conceplo de
indemnizacioncs por jubilacién anticipada. Ello indica la csca-
sa entidad de los otros gastos sociales (aparte de los de Scguri-
dad Social a cargo de 1a empresa) y su escaso impacto sobre los
costes de personal.

Los gastos en concepto de Seguridad Social ascendieron a
2.545 millones cn 1994 cn la Red de Establecimicnios, lo que
supuso cl 24 por ciento del total de los gastos de personal y cl
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-
10.

El sistcma retributive de los Directores de Establecimicnto
vigente en los ¢jercicios de 1993 y 1994, inclufa los siguicntes
conceptos: salario base, antigliedad, pagas extraordinarias,
complemento de puesto, prima de facturacién, incentivo de
gcstion, manulencidn, vivicnda y plus de residencia (sélo cn
Ccuta y Mclilla). Estos conceptos, con la excepeion del com-
plemento de puesto, la prima de facturacion y el incentive de
gestion, tenfan iguales cuantias para todos los Directores.

El complemento de puesto variaba en funcion del nivel asig-
nado a cada cstablecimicnto, existicndo 6 niveles: ¢l nivel 1
tenfa asignado en 1993 y 1994 la cuantia mensual de 130,000
pesetas y el nivel 6, 56.250 pesetas, correspondiendo cantidades
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intermedias a los restantes niveles. La asignacion del nivel a
cada establecimiento se realizaba en funcidén del tamaiio e
importancia del mismo.

La prima de facturacion consistia en el (0,25 por cienlo de la
facturacion bruta mensual de cada establecimiento, excluide el
IVA, IGIC o ITE. Esla rctribucién cra, por lanto, variable cn
funcién dc los ingresos de cada establecimicnto. En 1994 osci-
16 entre un maximo de 2,1 millones de pesetas y un minimo de
100.000 pesclas.

El incentivo de gestidn cra otro concepto variable determi-
nade cn funcion del saldo registrado ¢n la cuenta de explota-
cidn dec cada cstablecimiento y su mejora anual dividido por la
cifra de ventas en cientos de millones de pesctas. En 1994 varid
entre un maximo de 545.000 pesetas a un minimo de 0 pesetas.

En resumen, las retribuciones fijas oscilaban en los ejerci-
ciog de 1993 y 1994 entre un maximo de 3.786.000 pesetas
anuales y un minimo de 2.901.000 pesetas, que correspondia a
los Directlores de Eslablecimiento de nivel 6; las retribuciones
variables en 1994, variaron desde un médximo de 2.367.000
peselas anuales a un minimo de 102.000 pesetas; y las retribu-
ciones totales de los Directores, sin considerar la antigiicdad,
oscilaron en 1994 entre un maximo de 6.153.000 pesctas y un
minimo de¢ 3.003.000 pesctas. Este amplio abanico dc retribu-
cioncs s¢ correspondce con la amplia dispersidn de tamafios,
resultados ¢ ingresos de los diferentes establecimientos de la
Red.

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

— La mayor parte de la retribucién variable estaba ligada a
la facturacidn, la cual, en gran medida, es consecuencia del
tamafo y condiciones estructurales del establecimiento, facto-
res todos ellos que poco dependen de la actuacidon del Director.

— La parte de retribucion —el incentive de gestion— liga-
da a resultados era muy pequefia relativamente y no tenia en
cuenta adecuadamente la mejora de resultados. La reduccion
de pérdidas, objelivo muy importanle para casi la mitad de los
establecimientos, no tenia practicamenle recompensa alguna.

El sistema comenlado ha dejado de estar vigente en el ejer-
cicio de 1995, habiéndose implantado un nuevo sistema a partir
de ese afio que ha supueslo un incremento de las retribuciones
fijas y 1a subordinacién de las variables a la consecucion de
unos objetivos anuales predelerminados por parle de la Direc-
cién®.

B.2.2.8.5.  Andlisis de los costes de personal

El andlisis de los costes de personal de la Sociedad Estatal
Paradores de Turismo de Espafia, S. A, que a continuacion se
desarrolla, se ha dividido en dos partes. En la primera, se esiu-
dian los elementos delerminantes de los costes laborales por
unidad de faclor empleado; cabe asi delerminar los costes
medios anuales por trabajador o los costes medios por hora de
mano de obra para cl conjunto de la plantilla y para las distintas
calegorias profcsionales o niveles retributivos cxistentes. Este
primer tipo de andlisis proporciona informacién sobre las cco-
nomias y descconomias generadas cn la contratacién o cmpleo
de personal por parte de la Sociedad.

En la segunda parte, sc aborda ¢l estudio de los clementos
determinantes de los costes laborales que genera la produccidn

n

Las comprobaciones realizadas no han puesto de manifiesio gue dentro del gjercicio
de 1994 se aplicasen de modo general las medidas a lus que se refiere el St Moreno en sus
alegaciones a la pdgina 21,

de una unidad de producto; son los costes laborales por unidad
de producto. Estos pucden referirse a las dos drcas productivas
de la Sociedad y permiten establecer el coste laboral unitario
del Area de Hospedaje y el cosle unitario del Area de Alimen-
tacion y Bebidas; ademas, permiten determinar el coste laboral
del Arca de Dircecién, Administracién v Scrvicios varios.
Otras medidas o indicadores de los cosles laborales por unidad
de producto, en el caso de Paradores de Turismo de Espaiia, S.
A., son los costes laborales por habitacidn ocupada y los costes
laborales por cubicrio servido. Todas esas mediciones de los
cosles laborales por unidad de producio proporcionan informa-
cidn sobre la eficiencia productiva del factor trabajo en la
Sociedad.

*+ Costes de Personal por unidad de mano de obra
empleada.

En ¢l Ancxo 2.12 se recogen los costes totales anuales
mcdios, cn 1994, por trabajador y los cosles tolales anuales
medios para cada nivel retribulivo. Asimismo, para el tolal de
la plantilla, se recoge el coste horario medio registrado en el
afio 1994,

En 1994 cl coste medio anual para ¢l conjunto de la plantilla
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 ¢l 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 ahi que la clevacidn del nivel retributivo
por cambio dc catcgoria dcl personal incluido cn ¢l nivel 5 para
pasar al 3 en aplicacion del mecanismo de ascenso automéilico
previsto en el Convenio Colectivo, tuviese una repercusién muy
importante en los costes totales. Los 249 ascensos registrados
cn 1993 ¢n cstos niveles produjeron un aumento de los costes de
personal en términos anuales de mds de 167 millones de peselas
en 1994 por el s6lo hecho del ascenso.

Los aumcntos del coste medio por trabajador v afio fucron
del 6,1 por cicnto cn 1994 con respecto a 1993 v del 4.6 por
ciento en 1993 con respecto a 1992, ya que en los ejercicios
anteriores de 1993 y 1992 ¢l coste medio por trabajador
ascendia a 2.520.000 y 2.409.000 pcsctas, respectivamentce.
Si se comparan esos Incrementos con los aumentos nominales
de las retribuciones previstas en el Convenio Colectivo que
fucron en 1994 y 1993 dcl 4,3 y 3,4 por cicnto, respectiva-
menlte, cstando incluidos en diches incrementos la cldusula de
revision salarial por variucion del Indice de Precios al Consu-
mo previsto en el Convenio, se observa que crecieron mas los
costes medios de personal que la previsidn de incremento de
las retribuciones nominales. Las diferencias cn puntos por-
cenluales que resultan (1,8 en 1994 y 1,2 en 1993) obedecen,
fundamentalmente, a los ascensos y reclasificaciones profe-
sionalcs, ya quc los gastos de Personal difercentes a los sucl-
dos y sularios, de menor peso que éslos en los guslos olales
de personal y cuya partida mas importante son los gastos de
scguridad social a cargo de la empresa, crecicron ¢n medida
similar que las retribuciones incluidas cn Convenio. El coste
medio por trabajador regisird en 1994 un aumento superior al
del Indice de Precios al Consumo en 1,8 puntos, y en 1993 el
aumento del coste medio fue inferior al IPC ¢n 0,3 puntos
porcentuales.

Finalmente, cabe sefialar que los Directores de Estableci-
miento no tuvieron ninglin aumento en sus retribuciones fijas
en los cjercicios de 1993 v 1994, con la cxeepeidn del concepto
de antigliedad.
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* Costes de mano de obra por unidad producida.

Dado que el coste horario o por trabajador es, practicamen-
tc, una magnitud predeterminada para tedos los cstablecimien-
tos de la Red, puestlo que, viniendo determinada por los sueldos
y salarios y por la estructura organizativa y niveles retributivos,
cstos [actores son muy homogéncos en ¢l conjunto de la Red
de Paradores, los cosles por unidad de producto de cada esta-
blecimicnto son consccuencia, principalmente, de sus niveles
de productividad o, expresado en otros términoes, de su eficien-
cia productliva. En resumen, los costes por unidad de producto
cn cada centro productive vienen a reflejar, basicamente, los
niveles de cficiencia productiva alcanzados en cada estableci-
miento y en cada drea productiva.

Para ¢l conjunto de la Red ¢l coste de mano de obra en ¢l
Arca de Hospedaje es de 49,6 por cada 100 pesetas producidas
en dicha drea (véase el Anexo 2.13), mientras que es de 58,7
pcsctas en ¢l Arca dc Alimentacién y Bebidas. Esc mayor coste
unitario del Area de Alimentacién y Bebidas obedece, funda-
mentalmente, a una menor productividad de este drea frente a la
de Hospedaje. Esta circunstancia queda asimismo pucsta de
manifiesto considerando el niimero de horas necesario para pro-
ducir 100 pesetas de producto en las dos dreas de produccidn:
cste ndmero cs de 0,0287 horas cn hospedaje y 0,0323 en ali-
mentacion y bebidas (un 12,5 por ciento mds).

El mayor coste unitario del Area de Alimentacién y Bebidas
también vicne influido por ¢l mayor costec medio de la hora que
hay en ese drea [rente a la de Hospedaje: 1.489 peselas/hora fren-
te a 1.398 pesetas/hora, respectivamente. Este mayor coste hora-
rio obedece, undamentalmente, a que en la composicion de las
horas trabajadas en el Area de Alimentacién y Bebidas hay un
porcentaje mayor de categorfas profesionales con niveles retribu-
tivos més altos que en cl Area de Hospedaje, lo que da lugar a
que aquel drea ofrezca un 6,5 por ciento de mayor coste horario.

Los costes de mano de obra indirectos representan ¢l 18 y el
18,9 por ciento, respectivamente, de los costes unitarios totales
del Area de Alimentacién v Bebidas y del Area de Hospedaje,
para cl conjunto dec la Red. En ¢l caso dc los Paradores con pér-
didas esos poreentajes son mds grandes: 19,4 y 20,3 por cicnto
para las Areas de Alimentacion y Bebidas, vy Hospedaje, res-
pectivamentc, a causa, principalmente, del menor tamafo de
los establecimientos con pérdidas y de la homogeneidad que
existe en la estructura organizativa de los Paradores.

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

— Son muy parccidos los costes existentes, tanto en ¢l
Area de Hospedaje como en el Area de Alimentacién v Behi-
das cn los Paradorcs con pérdidas; cllo ¢s cl resultado de que
los niveles de cficiencia productiva son muy similares, ¢xis-
tiendo, incluso, mejores niveles de productividad {(en un 2,4
por ciento) en ¢l Arca de Alimentacién y Bebidas que en ¢l
Area de Hospeduje en el subconjunto que tiene pérdidas, en
contra de la tendencia general del conjunto de la Red.

— Existe una gran diferencia cn los costes del Arca de
Hospedaje entre el grupo de Paradores con benelicios y el de
Paradores con pérdidas (25,1 pesetas). Ello da lugar a que los
costes del Arca de Hospedaje cn los Paradores con pérdidas
sedn un 39 por ciento mayores que en los que lienen benelicios.
Esto se debe, principalmente, a los mayores niveles de produc-
tividad dc estos Gllimos Paradorcs y, ¢cn mcnor medida, a sus
menores cosles indirectos, como puede comprobarse por los
datos incluidos en ¢l Anexo 2,13,

— La diferencia de costes entre Paradores con beneficios y
Paradores con pérdidas es menor en el Area de Alimentacion y
Bebidas que en el Area de Hospedaje, como consecuencia de
que la diferencia de niveles de productividad en aquel Arca cs
tambi¢n mas pequefia. Puede, por cllo, deducirse que los pro-
blemas para mejorar los niveles de eficiencia productiva cn ¢l
Area de Alimentacién y Bebidas afectan, generalmente, a todos
los estublecimientos, incluso a los que tienen beneficios.

Debe sefialarse que la produccion de servicios en la Socie-
dad c¢s cquivalente a los ingresos por ventas de csos scrvicios,
resultando, por lanto, que la medicidn de los costes unitarios en
términos de valor unitario de la preduccion puede considerarse
vdlida para medir los costes unitarios por unidad de ingreso. En
consecuencia, los costes unitarios de mano de obra representan
también el p()rcentaje de los gastos de personal sobre el total de
ingresos de las dos dreas productivas de la Red de Paradores,
que suponian en 1994 ¢l 49,6 por ciento para cl Arca de Hospe-
daje y ¢l 58,7 por cicnto para ¢l Arca de Alimentacién y Bebi-
das, cn ¢l conjunto de la Red.

Si sc comparan csos datos con los poreentajes, recogidos
en el Anexo 2.10, que representan los gastos de personal tota-
les sobre el total de ingresos por venlas en el conjunto de la
Red y para los grupos de Paradores con beneficios y Parado-
rcs con pérdidas, se deduce lo siguicnte:

— En ¢l poreentaje de gastos de personal totales para el
grupo de Paradores con bencficios (48,8 por ciento) intluyen
en mayor medida los costes del Area de Alimentacién y Bebi-
das, que son del 54 por ciento, que los del Area de Hospedaje,
que son del 42,7 por ciento.

— El elevado porcenlaje que representan los gastos de per-
sonal totales sobre cl total de las ventas para ¢l conjunto de la
Red (52,9 por ciento) sc debe tanto al alto porcentaje que repre-
sentan dichos gastos en los Paradores con pérdidas (65,7 por
ciento) como a los costes de personal en el Area de Alimenta-
¢ién y Bebidas en el conjunto de la Red (58,7 por cienlo).

Los costes de personal por unidad de producto o ingreso,
cxpresados cn pesclas por cicnto pesclas de ingreso, tal como sc
cxponen en ¢l Anexo 2.13, sirven para medir ¢l margen de contri-
bucidn 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 cuantia y la cifra de 100 Para el conjunio de la
Red el margen de contribucion del Area de Hospedaje es de 50,4
pesetas por cada 100 de ingreso; en ¢l Arca de Alimentacién y
Bebidas csa cilra desciende a 41,3 pesetas de cada 100. En ¢l caso
de los Paradores con pérdidas los margenes de contribucién uni-
tarios son de 32,2 y 30,4 pesetas, respectivamente. Dichos mérge-
nes de contribucidn deben cubrir los costes unitarios de materias
primas, que son variables con el nivel de ingreso, y los cosles {ijos
y semifijos; la diferencia posiliva que resullara seria el beneficio,
o pérdida cn ¢l caso de que la diferencia fuese negativa.

Como anteriormente s¢ ha expucsto, ¢l Arca de Alimenta-
¢ion y Bebidas tienc unos costes unitarios de materias primas
que superan el 37 por ciento de los ingresos por ventas, mien-
iras que los cosles de materias primas del Area de Hospedaje
son de escusa relevancia, lo que significa que los costes fijos y,
cn su caso, cl beneficio resultante de la Red, son soportados
por los médrgenes de contribucion positivos aportados por cl
Area de Hospedaje, fundamentalmente, siendo la contribucion
total del Area de Alimentacién y Bebidas para cubrir los costes
fijos de escasa entidad, de forma que, tras la impulacién de los
mismos a cste drea, resulla, de forma estimativa, un pequefio
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margen de contribucién negativo o cercane a cero, dependien-
do de los criterios scguidos para la imputacién de los cosies
fijos y los gastos gencrales a cada drca productiva. En resumen,
el Area de Alimentacién y Bebidas no aporta pricticamente
beneficios al conjunto de Ta Red.

B.2.2.86. Ouwos aspectos de la gestion de personal

Otros aspectos de la gestidn de personal que tienen relacion
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 dias festivos abonables v no recu-
perables y la movilidad funcional de los trabajadores.

La jornada viene fijada por el Convenio Colectivo en cua-
renla horas semanales, con dos dias naturales de descanso inin-
terrumpido. Esta puede ser flexible, contemplando el Convenio
la posibilidad de realizar en lemporada alta una jornada de cua-
renta y cinco horas semanales, con un méaximo de nueve horas
diarias, y una jornada de treinta horas scmanales en temporada
baja, con un minimo de seis horas diarias en esa época. Ade-
mas, la jornada puede ser continuada o partida.

De las comprobuciones efecluadas se deduce que la jornada
flexible s¢ utiliza en pocos cstablecimicentos. Dada la alta csta-
cionalidad de la demanda y la actividad de la mayor parte de
los cstablecimicentos, pucde presumirse que su uso de forma
més generalizada proporcionaria ahorros de plantilla y también
menores gastos en concepto de horas y servicios extras.

En cuanto a la utilizacion de jornadas partidas o continua-
das, lo mds general cs la existencia de jornada partida, con
diversos turnos de trabajos segin departamentos, y de tlipo rota-
torio para permitir ¢l cambio en cl disfrute de los dias de des-
canso semanal; pero son numerosos los establecimientos que
lienen jornadas continuadas, al menos en alguno de sus depar-
lamenlos, e incluso se dan situaclones personales de jornada
conlinuada cn cstablecimicnlos y departamentos en que la regla
gencral es la jornada partida. La jornada continuada, salvo cn
cl caso de personal con contratos a ticmpo parcial —muy csca-
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 ticmpos mucrtos sin aclividad o con niveles minimos
de actividad, por lo que su uso deberia reservarse a aquellos
supucstos cn que circunstancias especiales la justifiquen,

Respecto al disfrute de los dias de descanso semanal, dado
que en la Red de Paradores los fines de semana son general-
mente los dias de mayor actividad, resulla 1ogico que los vier-
ncs, sabados y domingos sc dispenga de la mayor parte de la
plantilla. Aunquc normalmente csto succede asi ¢n la mayor
parte dec los establecimientos, ¢llo no sc aplica a todos los
empleados, existiendo trabajadores que tienen establecido su
descanso semanal en esos dias, incluso con cardcter fijo y sin
participar en los turnos rolatorios. Esta circunsiancia puede
repercutir cn la necesidad de incurrir en horas y scrvicios
extras, lo que generarfa gastos de personal adicionales relativa-
mente importantes ¢n la Socicdad {en 1994 las horas y servi-
cios extras representaban el 3,6 por ciento de los sueldos v sala-
rios), y se produce a pesar de los bajos niveles de actividad vy
ocupacion que tienen algunos de los estublecimientos en que se
registran dichos gastos.

A la reduccidn de los gastos por horas y scrvicios ¢xtras
también pucde contribuir la adecuada distribucién de las vaca-
ciones anuales del personal. El Convenio Colectivo de Parado-
res prevé que los treinla dias de vacaciones anuales se disfrulen
fuera del perfodo de tres meses de mayor actividad y que los
veinte dias festivos abonables y no recuperables no sc pucdan
disfrutar enteros cn dicho periode, aunque si dicz de ¢llos en ¢l

case de que sc fraccionen en dos bloques de dicz dias. General-
mente se cumple la prevision del disfrute de vacaciones fuera
del periodo de mixima actividad; pero también existen excep-
clones cntre algunos de los trabajadores.

En cuanto a la movilidad funcional de los trabajadores, cxis-
ten pocas cspecificaciones respecto a la misma cn ¢l Convenio
Colectivo v 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 mds
amplio intcreambio de funciones entre las diferentes calegorias
profesionales que componen la plantilla de los establecimien-
tos, siempre que sc pucda lograr sin perjudicar la calidad de los
servicios, permitirfa menores necesidades de plantillas para los
niveles actuales de actividad y reduciria el empleo de horas v
servicios extras. Se ha observado que en los establecimientos
con mejores niveles de productividad se da ya una cierta movi-
lidad funcional, que serfa muy convenicnte intensificar y gene-
ralizar para todos los cstablccimicntos,

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

B.2.3.1.  Evolucién de la productividad para el conjunto de la

Red en el periodo 1991-1994

El analisis de los diversos indicadores de la productividad
total del conjunto de la Red en ¢l perfodo de 1991 a 1994 indi-
ca que ¢sta ha presentado una tendencia decreciente en los afios
1992 y 1993 respecto a 1991, mostrando una cierta recupera-
cidn en el gjercicio de 1994 respecto a 1993, aunque sin alcan-
zar los valores de 1991 (véase Anexo 2.14).

El ingreso medio por trabajador {no se incluyen los de los
Servicios Cenltrales), que era de 4.669.000 peselas en 1991, lue
de 4.397.000 pesetas en 1994, si se mide en pesetas constantes
de 1991, 1o que significa un descenso del 5.8 por ciento respec-
to a diche afio, El valor minimo de cste indicador sc alcanzé en
1993 con una cifra de 4.301.000 pesetas por trabajador, 1o que
supuso un descenso del 7,9 por cienlo respecto a 1991,

Similar comportamicnto presenta la evolucion de los indica-
dores de la productividad total por dreas de actividad. El indica-
dor habitaciones ocupadas por trabajador empleado cn ¢l Area de
Alojamicnto (representativo de la productividad fisica alcanzada
en esa drea), presentaba en 1994 un valor de 574, lo que suponia
un descenso del 1,1 por ciento respecto a la cifra obtenida en
1991, que fue de 580 habitaciones ocupadas por rabajador, aun-
que mostraba un crecimiento del 11,7 por ciento respecto al afio
1993, en que se alcanzo ¢l valer minimo del indicador para cl
periodo (514 habitaciones ocupadas por trabajador).

El indicador cubiertos vendidos por trabajador empleado en
el Area de Alimentos y Bebidas (representative de la producti-
vidad lotal de esa drea) alcanzd en 1994 un valor de 1.113,4, lo
que supone un descenso del 4,6 por ciento sobre la cifra de
1.167,1 cubicrtos/trabajador de 1991, aunque mostraba un cre-
cimiento del 5,2 por ciento respecto al afio 1992 en que sc
alcanzo el valor minimo del indicador para el periodo analiza-
do (1.038).

Los indicadores ingreso medio por trabajador en el Area de
Alojamicnto ¢ ingreso medio por trabajador en ¢l Arca de Ali-
mentos y Bebidas (represcntativos de los valores de la produc-
tividad total alcanzados ¢n ¢sas drcas de actividad), expresados
en pesetas constantes de 1991, presentaban una evolucion tam-
bién similar a lu descrita para los indicadores antes menciona-
dos. El ingreso medio por trabajador en el Area de Alojamiento
cn cl aflo 1994 {uc de 5.285.000 pesctas (cn pesctas de 19913,
lo que supone un descenso del 4,1 por ciento respecto al valor
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alcanzado cn 1991, que fuc de 5.513.000 pescetas, aunque mos-
traba un crecimiento del 5,4 por ciento sobre la cifra de
5.013.000 pesctas {(en pesctas de 1991) lograda en 1993, que
{uc ¢l valor minimo de todos los periodos analizados. El ingre-
so medio por trabajador en el Area de Alimentos y Bebidas
logrado cn 1994 fuc de 4.714.000 pcsctas, lo que suponc un
descenso del 6,5 por ciento sobre el obtenido en 1991, que fue
de 5.042.000 pesetas, siendo dicho valor de 1994 similar al
conscguido en 1993 (4.713.000 pesctas) y superiorenun | por
ciento al logrado en 1992 (4.666.000 pesetas de 1991); odo
ello en pesetas constantes de 1991,

De la consideracién conjunta de los citados indicadores de
la productividud total se deduce:

— La recuperacion producida en ¢l ingreso medio por traba-
jador (representativo de la productividad total de la Red y para cl
conjunto de sus actividades) en el ejercicio de 1994 se debe, fun-
damentalmente, a la mcjora de los valores de la productividad
producida en el Area de Alojamiento, ya que los indicadores
representativos de la productividad en el Area de Alimentos y
Bcebidas muestran unas cifras significativamente menores a las
de éslos si se comparan con las alcanzadas en 1991,

— La recuperacion de la productividad producida
en 1994, tanto en el Arca de Alojamicnto como cn la de Ali-
menlos y Bebidas, es mayor si se mide en términos de los indi-
cadores de productividad fisica (habitaciones por trabajador y
cubicrtos por trabajador) que si sc ulilizan los indicadores de
valor de la productividad (ingresos medios por trabajador en el
Arca dec Alojamicnto ¢ ingresos medios por trabajador en cl
Arca de Alimentos y Bcebidas); cllo se debe a la disminucion de
los precios percibidos por habitacion y por cubierto en el afio
1994 con respecto a 1993,

— La productividad total en ¢l Arca de Alimentos y Bebi-
das ha sido inferior a la registrada en el Area de Alojamiento,
alcanzando cn 1994 ¢l 89 por ciento de la registrada cn csta
altima area, mientras que en 1991 representaba el 91,4 por
ciento.

En la cvolucién descrita de la productividad total ¢n la Red
de Paradores ha influido el descenso en la demanda de los ser-
vicios ofrecidos por Paradores, producido cn los ¢jercicios de
1992 y 1993 principalmente, que {fue mayor que cl descenso
producido en el nimero medio de trabajadores. La recupera-
cidén que tuvo lugar en 1994 fuc debida al aumento de la
demanda registrada sobre los cjercicios precedentes de 1992 y
1993, facilitado por un descenso en los precios de los principa-
les servicios, unida a un mas acusado ajuste o reduccién de las
plantillas que la habida en el ejercicio de 1993.

En la menor recuperacion de la productividad en el Area de
Alimentos y Bebidas en 1994 influyd ¢l que cl ajuste de las
plantillas en esta drea uvo menor incidencia que en la de Alo-
jamiento. En 1994 el personal empleado en aquel drea repre-
scntaba ¢l 44,5 por ciento del total, micntras que en ¢l ¢jercicio
de 1993 fue el 43,3 por ciento. Por el contrario, en el Area de
Alojamiento en 1994 hahia disminuido el peso del personal
cmpleado cn el drea sobre cl total de la plantilla con respecto a
1993, pues era del 39,8 por cienlo mientras que en este dltimo
aio fue del 41,3 por ciento.

La disminucién del ingreso medio pereibido por los principa-
les servicios de la Red de establecimientos en 1994 explica que
la fucrte recuperacion producida cn los indicadores de la pro-
ductividad fisica ¢n cslc afio (cuyos valores sc aproximan a los
logrados en 1991) no se tradujese en una recuperacion similar
en ¢l ingreso medio por trabajador obtenido en 1994, que toda-

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

Otra causa que uvo incidencia en la no recuperacion de los
valorcs de ingreso medio por trabajader alcanzados cn 1991
{uc la cscasa mcjora habida cn la calidad del cquipamicnto ¢
instalaciones de los establecimientos de la Red derivada del
insuficiente volumen de inversiones destinadas a la moderniza-
cién y mejora de los mismos.

B.2.3.2.  Anilisis comparativo de la productividad registrada
en los diversos establecimientos de la Red de Para-
dores en 1994

El indicador dc la productividad total, ingrese medio total por
trabajador, muestra valorcs muy disparcs para los diversos cstable-
cimientos de la Red de Paradores, presentando una gran dispersién
respecto al valor medio del conjunto de la Red, que en 1994 fue de
5.123.000 pesetas. El rango de variacidn existente era de un maxi-
mo de 9.458.000 pesetas en Toledo a un minimo de 1.762.000
pesetas en Villalba. Similares rangos de variacion se producen en
los otros indicadores de productividad mencionades anteriormenic
(véansc Ancxos 2.15 y 2.16). Ello indica quc los valores medios
para ¢l conjunto de la Red de esos indicadores son escasamente
representativos de la productividad alcanzada por los diversos esta-
blecimientos que componen la Red de Paradores, 1o que se corres-
ponde con la helerogeneidad de caracteristicas estructurales dife-
renciales que existen entre los diferentes cstablecimicntos:
lamafio, calidad del cquipamicnio ¢ instalacionces y tlipo consiructi-
vo de las cdificaciones de los establecimicntos, Dichas caracteris-
ticas, que tienen una influencia importante cn los niveles de pro-
ductividad registrados, sélo son susceptibles de modificarse por
los gestores mediante actuaciones a largo plazo. Para identificar
otros factores determinantes de la productividad total en los esta-
blecimicntos sobrc los que cs posible actuar a corto 0 medio plazo
cs convenicnte dividir ¢l total de cstablecimicntos en grupoes
homogéncos, agrupdndolos cn base a la posesion de valores o atri-
butos similares entre las caracterfsticas antes mencionadas.

El indicador de productividad total utilizado para comparar
los dilerentes niveles de productividad total alcanzados por los
diversos eslablecimientos de la Red de Paradores (el ingreso
medio total por trabajador empleado ¢n cada establecimicnto)
viene determinado en su mayor parte por ¢l ingreso medio obte-
nido por hora trabajada cn las Arcas de Alojamicnto y dc Ali-
mentacion y Bebidas, ya que los ingresos obtenidos en otras
actividades diferentes de esas son practicamente irrelevantes. En
lodo caso, el ingreso medio total por empleado no viene explica-
do en su totalidad por esos dllimos indicadores, ya que en su
determinacién no se¢ incluye ¢l personal de administracién y scr-
vicios varios que, sin cmbargo, estd incluido en ¢l ¢dlculo de
dicho ingreso medio total. A su vez, los ingresos medios por hora
'[I‘dbd]ddd en las Areas de Alojamiento y de Alimentacion y Bebi-
das vienen determinados por las productividades fisicas logradas
en cada una de las dreas (medidas por los indicadores: habitacio-
nes ocupadas por hora trabajada y cubicrtos servidos por hora
{rabajada, respectivamenlte) y por los precios de los scrvicios mds
representativos de cada drea de actividad (medidos por ¢l ingreso
medio de alojamiento por habitacién ocupada ¢ ingreso medio
en concepto de Alimentacion y Bebidas por cubierto servido).
En resumen, los componentes del ingreso medio total por traba-
jador son: 1a productividad fisica de la mano de obra en lus Areas
dc Alojamicntoe y de Alimentacion y Bebidas, los precios perci-
bidos por los principales servicios producidos cn esas dreas
(hahitacidn, cubicrto, desayuno, bar, bebidas) v ¢l porcentaje de
mane dc obra indirccta sobre ¢l personal total. Este tiltimo com-
ponente presenta una menor variacion que los restantes entre los
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difcrentes cstablecimientos (salvo en los establecimicntos de
tamafio mas pcqucfio y en algin otro caso aislado, por lo quc
tiene menor influencia en las variaciones de la productividad
olal observadas entre los dilerentes establecimientos.

El tamafio de los establecimicntos inlluye decisivamente cn
los valores de la preductividad observados. El ingreso medio
total por trabajador emplcado y sus componentes ingreso
medio por hora en Alojamiento e ingreso medio por hora en
Alimentacidn y Bebidas aumentan con el tamafio de los esta-
blecimienlos hasta alcanzar los mayores valores medios en el
grupo de los establecimicntos con mds de 91 habitaciones. Sin
embarge, ¢l ingreso medio/hora en Alojamiento alcanza su
mayor valor medio en ¢l grupo de los establecimientos con mas
de 60 habitaciones y menos de 91, aungue con poca diferencia
sobre el valor observado en el grupo de mas de 91 habilaciones
(véase el Anexo 2.17). No obslante, los mayores valores
medios de productividad [isica cn ¢l Arca de Alojamiento
Corrcepondun a los grupos intermedios: establecimicntos con

mas de 40 habitacioncs y menos de 91. El mayor valor medio
de productividad fisica en el Area de Alimentacion COrrespon-
de al grupo de establecimientos de mas de 60 habitaciones y
menos de 91, scguido del grupo de mds de 91 habitacioncs.

Sin embargo, lo expucsto no permite concluir que ¢l tamafio
mayor de 60 habitacioncs sca ¢l mds idénco para lograr mayo-
res niveles de productividad. El hecho de que actualmente, en
conjunto y por término medio, sea asi en la Red de Paradores
se debe tumbién a que en los grupos de establecimienlos de
mayor tamafio s¢ cncucntran los de mcjor calidad en cquipa-
miento ¢ instalaciones. Es decir, junto al factor tamafio se apre-
cia la influencia de otros factores que son tanto o mds directa-
mente delerminantes de los niveles de produclividad
alcanzados y que s¢ asocian con los cstablecimicnlos incluidos
cntre los que tiencn mas de 60 habitaciones, [aclorcs cntre los
que destaca la mayor proporcién de cstablecimientos ubicados
en construcciones y edificaciones de caracter monumental o de
interés hislérico-artislico y construcciones modernas de alta
calidad con instalaciones y salones adecuados, con calificacio-
ncs hoteleras de cuatro o cinco cstrellas. En cambio, cntre los
cstablecimientos de mas pequefia dimensidn ¢s mayor la pro-
porcién de paradores con calificacion de tres estrellas debido a
la carencia de instalaciones de alta calidad y de servicios hole-
leros complementarios.

En cualquier caso, ¢l logro de unos altos niveles de produc-
tividad parcce requerir unos niveles minimos de dimensién que
permitan la captacidn de grupos y que faciliten una mas alta
utilizacion de la capacidad en la temporada baja vy la reduccién
de la estacionalidad de la demanda entre olros factores. Ade-
mas, s6lo a partir de unos determinados niveles de dimensién
cs posible cl aprovechamicnto completo de la plantilla minima
precisa para ¢l funcionamicnto de un Parador que opera duran-
te veinticuatro horas al dia. Este tamafio minimo parece estar
por encima de las 24 habilaciones, pues los valores medios de
productividad para el grupo de establecimientos que tlienen ese
tamarfio cstdn muy por debajo de los del conjunto total de cstable-
cimicntos y con difcrencias muy importantes (¢l ingreso medio
total por empleado para ¢l grupo ¢s inferior en mas de un 23 por
clento respecto al promedio del total de establecimientos de la
Red). En este grupo se incluyen paradores ubicados en castillos
como Alarcon y Alcaiiz, aunque también un establecimiento
de dos estrellas (Las Canadas del Teide).

La calidad y dotacién adecuada de las instalaciones y de Tos
equipamientm necesarios, unido a las caracteristicas arquitects-
nicas de los edificios, determina en gran medida la calidad de
los servicios prestados en el Area de Alojamiento y también
tiene una influencia destacada en la calidad de los servicios

incluidos cn el Arca de Alimentacién y Bebidas, lo que sc con-
crcta en que los precios percibidos por los scrvicios dc ambas
greas son mayores en aquellos establecimientos que retinen esas
condiciones. A efectos del andlisis, las caracteristicas mencio-
nadas sc concrelan cn la clasificacion scgin nimero de cstrellas
de los establecimicntos y segin el tipo constructivo: Monumen-
tal (edificios de interds histérico-artistico de cardcter relevante);
Palacios y Conventos (edificios histéricos de menor valor histo-
rico-artistico que los anteriores), Moderno-Normal {(de cons-
truccidn moderna de especial calidad vy cn algunos casos imilan-
do estilos regionales), y Moderno-Regular (de construccion
moderna de mas baja calidad). Los establecimientos del tipo
Monumental son de 4 6 5 estrellas, los del grupo Palacios inclu-
yen establecimientos de 3 y 4 estrellas, al iguual que el lipo
Moderno-Normal, mientras que cl tipo Moderno-Regular sélo
incluyce establecimicntos de 3 cstrellas.

La productividad total, medida en términos del ingreso medio
total obtenido por trabajador (vease el Anexo 2.17), aumenta con
el ndmero de estrellas y con la calidad arquitectonica de los edi-
licios. Sin embargo, la produumdad fisica cn ¢l Arca de Aloja-
micnio alcanza sus valorcs minimes precisamente cn los estable-
cimicntos pertenceientes 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 obra muy superior al de los establecimientos de
tipo moderno y a que, cn todo casoe, la mejor calidad del servicio
prestado requicre también de una mayor cantidad de mano de
obra ¢n los cstablecimicentos de 5 estrellas. El mayor valor de la
productividad fisica en el Area de Alojamiento se da en el grupo
de los establecimientos del tipo Moderno-Normal y dentro de
ese grupo entre los establecimientos de 4 estrellas. Los precios
percibidos por habilacion, relativamente alios (aunque inferiores
alos del grupo de 5 estrellas v a los del grupo Monumental), per-
miten que este subgrupo de tipo Moderno-Normal y de 4 estre-
llas tenga el mayor ingreso por hora en el Area de Alojaniiento
de L()d()s los grupos e mdum el mayor ingreso tolal por trabaja-
dor como consecuencia de que también se logra el mayor valor
de productividad fisica y ¢l mayor valor dc ingrese medio por
hora trabajada cn ¢l drca de Alimentacion y Bebidas. En resu-
men, los grupos de establecimicntos que presentan los mds altos
niveles de productividad considerando conjuntamente el tipo
constructivo y el ndmero de estrellas son: en primer lugar los de
4 estrellas y tipo Moderno-Normal; en segundo lugar los de tipo
Monumcntal dc 4 y 5 cstrellas; en tercer lugar, los de 4 esurellas
y tipe Palacio; cn tltimo 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, ademads de un
delerminado tamafio minimo, ticnen indices de productividad
muy bajos que hacen dificil su viabilidad ccondmica.

Otro factor relacionado con cl tamafie éptimo y la productivi-
dad de los establecimientos es la ubicacidn geografica de los mis-
mos. En las zonas de fuerte atraccidn turistica, donde la estaciona-
lidad de la demunda es baja, el lumafio, a partir de un nivel
minimo, no afccta de forma sensible a la productividad. En cam-
bio, en zonas de menor atraceion turistica y donde existen altos
niveles de estacionalidad, los establecimientos de tamafio grande
tienen bajos indices de productividad, incluso los de caracter
Monumental y los del tipo Palacio. En zonas de poca demanda
luristica el lamafio adecuado a la demanda potencial puede resul-
lar muy pequciio y por debajo de los niveles minimos adecuados
para obtener unos niveles de preductividad aceptables y que ase-
guren su viabilidad ccondmica.

De la comparacién y andlisis de los niveles alcanzados por
los indicadores de productividad de los diversos establecimien-
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108 que perienceen a un mismo grupo de caracteristicas homo-
géncas {cn cuanto a calidad dc las instalacioncs y lipo cons-
tructivo) sc pucden scleecionar aquellos establecimicntos que
presentan los mds bajos niveles de productividad y sefialar
algunos de los principales faclores causales de esos niveles de
productividad. Tomando como relerencia aquellos valores que
cstian por debajo del promedio de su grupo de pertencencia,
resulta la relacion de cstablecimientos con bajos niveles de pro-
ductividad que s incluye ¢n ¢l Ancxo 2,18 con indicacién del
factor o factores causales mds relevantes.

Las causas conlempladas son: plantillas no ajustadas al
nivel de la demanda registrada en el Area de Alojamiento o en
¢l Arca de Alimentacién y Bebidas, tamafio inadecuado ¢ insu-
{icicnte nivel de instalaciones o baja calidad dc las mismas y
otras causas.

A los efectos de este analisis se consideran plantillas no
ajustadas las de aquellos establecimientos cuyos indices de pro-
ductividad ffsica son menores que el valor medio que tiene su
grupo de pertenencia (habitaciones ocupadas por hora trabaja-
da cn ¢l Arca de Alojamicnto, cubicrtos servidos por hora tra-
bajada en ¢l drca de Alimentacién y Bebidas).

Dentro de los factores determinantes de un bajo nivel de
ingreso total por empleado se han incluido el tamafio inadecua-
do del establecimiento (generalmenlte inferior a las 25 habita-
ciones) o la insuliciencia o baja calidad dc las instalacioncs cn
aquellos casos cn que cste factor ¢s especialmente relevante y
s¢ ha dispuesto de evidencia respecto de cllo.

En otras causas sc incluycn aqucllos establecimientos en los
que su bajo nivel de ingreso medio total obedece a que sus
ingresos horarios y precios percibidos en el Area de Alimenta-
¢i6n y Bebidas son inferiores al promedio de su grupo sin que
quepa atribuir ¢sas circunstancias a una causa tnica concreta.

Ademis de los establecimicntos que figuran cn ¢l Anexo 2.18
como de baja productividad, hay otro conjunto de establecimicn-
tos que, aun superando cl ingreso medio total por empleado que
corresponde a su grupo de pertenencia, presentan una baja pro-
ductlividad en una de sus principales dreas de aclividad (Aloja-
miento o Alimentacion y Bebidas) aunque los buenos resultados
cn la otra drca clevan la productividad total por encima de la
media de su grupo. Esto ocurre generalmente ¢n cstablecimicntos
con altos niveles de productividad en ¢l Area de Alojamiento y
que, sin embargo, tienen bajos niveles de productividad en el Area
de Alimentacioén y Bebidas; circunstancia que se daba en 1994 en
los eslublecimientos de Milaga del Golf, Salumanca, Santillana
del Mar y Bayona. También se encuentran ejemplos, aungue
menos [recuentes, de establecimicntos con bajos niveles de pro-
ductividad cn ¢l Arua de Alojamicnto pero con niveles sulicicnte-
mente altos en ¢l Arca de Alimentos y Bebidas para que su ingre-
so total por trabajador supere el valor medio de su grupo (Lds
Canadas del Teide, Tordesillas y Cérdoba).

En resumen, son muy numerosos los establecimientos de la
Red de Paradores que muestran bajos indices de productivi-
dad. En algunos casos como consccuencia de tener unas plan-
tillas no ajustadas a su nivel de actividad, cn su conjunto o cn
una de sus principales dreas, Alojamicnto o Alimentacion y
Behidas; pero la principal causa de ello ha sido el descenso de
la demanda producido en los afios 1992 y 1993, que no ha
podido ser debidamente compensado a causa de la ausencia de
politicas clectivas de actuacidn oricntadas a corregir los desa-
Justes originados.

En ¢l Arca de Alimentos y Bebidas, se observa un impor-
tantc descenso en la demanda y bajos niveles de utilizacidn de
la mano de obra disponible en muchos de los establecimientos,
siendo la media del conjunto de la Red de 0,63 cubiertos por
hora trabajada en esta drea. La mejor utilizacion de la capaci-

dad disponiblc en media anual la alcanzan cn la Red de Parado-
res los establecimientos de Toledo (1,1), Las Canadas del Teide
{1,0), Carmona (0,96), Soriu (0,90), Cruz de Tejeda (0,99), Tor-
desillas (0,89), Mojdcar ((,89) y Tortosa (0,87}). Puesto que la
actividad de Alimentacién y Bebidas 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 ¢l aumento de la productividad en csa drca de actividad.

La mejora y modernizacion de las instalaciones y ¢l equipa-
micnto existente ¢n una gran mayorfa de los establecimicntos de
la Red, especialmente ch muchos de los establecimicntos de tres
cstrellas, asf como la ampliacién del tamaiio en aquellos esta-
blecimicntos de reducida dimensién en donde ¢llo sca viable, ¢s
muy importante para mejorar la calidad de los servicios ofreci-
dos en el Area de Alojamiento; pero también es muy convenien-
te en el Area de Alimentacion y Bebidas ya que son numerosos
los establecimientos que no cuentan con instalaciones idéneas
para atender la demanda de banquetes, que puede ser un aparta-
do importantc dc la demanda total de scrvicios cn csa dltima
arca de actividad. Como sc ha indicado anteriormente, la Socic-
dad no ha dispuesto cn los perfodos fiscalizados de un plan de
inversiones a medio plazo oricntado a atender los objetivos de
mejora y modernizacion de los establecimicntos y las realiza-
ciones [ucron insuficicntes. A partir de 1993, la Sociedad cucn-
ta con un plan de inversiones a realizar en cuatro afios en cola-
boracion con TURESPANA, Organismo estatal del que depende
[undamentalmente la ejecucion del mismo.

En general, las carencias y debilidades del sistema de ges-
tidn, citadas anteriormente en su epigrafe correspondiente, han
influido también en cierta medida en los bajos niveles de pro-
ductividad existentes, ya que en cl perfodo fiscalizado no han
cxistido, o por lo menos han sido insuficientes, las politicas de
actuacién orientadas hacia la mejora de la productividad y cl
logro de una mayor rcntabilidad en los cstablecimicntos. En
lodo caso, la dispersion de niveles de productividad cxistentes
cntre cstablecimicntos de caracleristicas similarcs parece
demostrar la inelicacia o debilidad de esas politicas de gestidn.
A este respeclo, conviene notar que exisle un grupo minoritario
de estublecimientos con altos niveles de productividad que ele-
van sustancialmente los valores medios de productividad del
conjunto de la Red, debido, entre otras razones, a la calidad de
sus Instalaciones y equipamicnto (Toledo, Carmona, Scgovia,
Sigiicnza, Soria, Granada, Aiguabrava, Cucnca, ct¢.).

B.2.3.3. Los niveles de Produclividad y la Rentabilidad de
los Eslablccimicnlos

El principal factor explicativo de la rentabilidad alcanzada
por los diversos establecimicntos cn 1994, son los niveles de
produciividad registrados, cspecialmente ¢l nivel de ingreso
medio tolal por trabajador obtenido por cada establecimiento.
Todos los establecimicntos que tenfan ¢n 1994 ingresos totales
mcdios por trabajador por encima de 5.123.000 pesctas {media
ponderadu para el conjunto de la Red) obtuvieron beneficios
antes de imputar los gastos de estructura, con la excepcidon de
dos establecimicntos: Las Cafladas del Teide y Ronda (vednse
los Anexos 2.15 y 2.16). En el caso de Las Cafadas la falta de
rentabilidad se debe a la escasa calidad de sus instalaciones (es
un parador de 2 estrellas), a su pequeiio tamafio ¥y a que la
mayor parte de sus ingresos los obticne cn la actividad de Ali-
mentacion v Bebidas vendiendo cubierlos de bajo precio unila-
rio; v Ronda es un Parador de reciente creacidén y que empezé a
{uncionar cn ¢l scgundo semestre de 1994, En total cran 30 los
eslablecimientos que reunian las caracleristicas mads arriba
mencionadas. Ademads, otros 14 establecimientos tuvieron
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beneflicios a pesar de que sus ingresos medios totales por traba-
jador lucron infcriores a la citada cilra de 5.123.000 pesctas,
aunquc con valores muy préximos a la misma. En cste dltimo
grupo [iguran cstablecimicnlos que ticnen algin drca de activi-
dad con niveles de productividad que superan ampliamente los
valores medios o que prescnlan unos niveles de coste especial-
mente bajos. Los restantes 39 cstablecimicntos con pérdidas tie-
nen todos cllos niveles de ingresos medios totales por trabajador
inferiores a la media del conjunto de la Red.

En general, los costes registrados por los diversos estableci-
micntos fienen menor influencia en los niveles de rentabilidad
alcanzados cn 1994, ya quc ¢l principal componente de los cos-
tes, los gastos de personal, s relativamente homogéneo cn toda
la Red, cxistiendo pocas variaciones cn ¢l coste por trabajador
entre los establecimicentos, dependiendo éstas de la antigiiedad
del personal de cada establecimiento, del porcentaje de perso-
nal temporal y del peso del personal ocupado cn el drca de Ali-
mentacion y Bebidas. Dentro de los restantes costes son impor-
tantes los de las materias primas, que varian en proporcién con
los ingresos por Alimentacién y Bebidas.

La rclativa homogencidad de los costes existentes entre los
difercnies cstablecimicntos sc debe también a que cn esle com-
ponente de los resultados de los establecimicntos ha existido un
control bastante iddnco por parte de la Socicdad mediante pro-
ccdimicntos de gestidn y politlicas de actuacidn adecuadas a csc
fin, como ya sc ha scflalado cn otros cpigrafes de esic Informe.

B.3. Conclusiones
1. Cumplimiento de la legalidad

En (érminos generales se han cumplido las normas legales
de aplicacion a las acluaciones que han sido objeto de fiscaliza-
cion, con las siguientes salvedades:

— La valoracién del patrimonio aportado por el Estado a la
constitucion de la Sociedad en el afio 1991 no se hizo de acuer-
do con lo establecido en la legislacién mercantil en cuanto a la
intervencion de un experto independiente designado por el
Registrador Mercantil.

— En los ejercicios de 1993 y 1994, en algunos eslableci-
mientos de la Red de Paradores se han observado incumplimien-
tos de la obligacion de dar de alta en la Seguridad Social a traba-
jadores contratados por horas para la celebracion de banquetes.

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

2. Representatividad de la Cuentas Anuales’

Las Cuentas Anuales de Paradores de Turismo de Espafia, S.
A., de los ejercicios de 1991, 1992, 1993 y 1994 se presentaron
adecuadamente, cumpliendo los principios y normas de contibili-
dad gue les son aplicables y expresando la imagen {iel de su patri-
monio y de su situacién financiera a 31 de diciembre de cada uno
de esos ejercicios y de los resultudos de sus operaciones durante
los mismos, con las salvedades que a continuacion se exponen.

2.1 LaSociedad en los gjercicios de 1993 y 1994 doté con
cargo a cuenlas de gastos unas Provisiones pura lImpuesios pre-
sentdndose inadecuadamente en lus Cuentas Anuales bajo el
concepto de Deudus con la Hacienda Publica, cuando debian
figurar como Provisiones para Riesgos y Gastos. Ademds
dichas estimaciones de gustos en conceplo de tributos no estu-

No procede admitir 1o alegado por Ja Tntidad a este subapartado cn base a lo citado
en las notas 1, 2 y 3 anteriores.

ban soportadas por unos cstudios adecuados, resultando como
consccuencia de las citadas contabilizaciones una infravalora-
cion de los Resultados antes de Impuestos del gjercicio de 1993
en la cuantia de 94,7 millones de pesetas y una sobrevaloracion
de los Resultados del ejercicio de 1994 de 32,8 millones de
pesetas. Los excesos de Provisiones para Impuestos generados
en los gjercicios citados de 1993 y 1994 han sido corregidos en
¢l e¢jercicio de 19935, asi como su inadecuada presentacién
como Deudas con la Hacicnda Publica,

2.2 Elregistro de las operaciones relacionadas con la com-
pra de unos bonos por imparte de 1.494,4 millones de pesetas y
cl devengo de los rendimicntos procedentes de los mismos cn
los ejercicios de 1993 y 1994 se ha efectuado erréneamente
incumpliéndose las normas de valoracion del Plan General de
Conltabilidad, resultando infravalorados los resultados {inancic-
ros positivos de 1993 en la cifra de 28,9 millones de pesetas y
sobrcvalerados los del cjercicio de 1994 ¢n igual cuantia.

2.3 Los resultados antes de Impuestos del ejercicio de 1991
resultaron sobrevalorados en la cifra de 179,6 millones de pesetas
y los del ¢jercicio de 1992 infravalorados cn igual cuantfa como
consecuencia de que la dotacion a las Provisiones para Premios
de Jubilacion cfectuada en 1991 fue inferior en dicha cantidad a
la neeesaria para atender a los compromisos quc la Sociedad tenia
contraidos con su personal a 31 de diciembre de dicho afio y de
que este déficit de Provisiones [ue corregidoe cn ¢l ¢jercicio de
1992 con cargo a Resultados de Ejercicios Anteriores.

2.4 En cl ¢jercicio de 1992 no sc hizo previsién alguna de
gastlos por atrasos debidos al personal por el coneeple de anti-
giiedad derivados de la aplicacidn del nuevo convenio colectivo
cn tramitacidn. Dichos gastos ascendicron a 37 millones de
pesetas y se conlabilizaron en 1993 con cargo a la cuenta
Resultados de Ejercicios Anteriores. Como consecuencia de
cllo, los Resultados antes de Impuestos del ¢jercicio de 1992
regisirados en las Cuenlas Anuales de 1992 recogian una sobre-
valoracién por importe de 37 millones de pesetas y los del ¢jer-
cicio de 1993 una infravaloracion de igual cuaniia.

2.5 La Sociedad ha venido manteniendo durante los ejer-
cicios de 1991, 1992, 1993 y 1994 saldos por importe dec 90,9
millones de peselas en conceplo de Provisiones por Insolven-
cias de Trafico, que no estaban soportados por unos ¢studios
adccuados de antiglicdad de saldos de clientes y acrcedores.
Dichos saldos se corresponden con saldos de clientes y deudo-
res del ejercicio de 1991 y de ¢jercicios anteriores (procedentes
del extinguido Organismo Auténomo Administracion Turistica
Espanola) que estaban pendientes de sanear e identificar a 31
de diciembre de 1994, En consccuencia, existe una incertidum-
bre sobre la procedencia del muntenimiento de dichos saldos y
la razonabilidad de su cuantia.

3. Evaluacion del sistema de control interno

Fl sistema de control interno con que contaba Paradores de
Turismo de Espafia, S. A., en el gjercicio de 1994 era, en 1ér-
minos generales, adecuado y apropiado para el cumplimiento
de los fines quc correspondcen al citado sistema, habiendo teni-
do un proceso de mejora conlinuada desde el ejercicio de 1991,
afio de creacidn de la Secicdad, que ha permitido la correccidn
dc muchas dc las deliciencias que presentaba cn los primeros
anos del periodo fiscalizado.

No obstante, a 31 de diciembre de 1994, odavia persistian
las deficiencias siguientes:

— Exigfa muchas opcraciones manuales debido al insufi-
cicnte grado de informatizacién cxislente cn cl registro conta-
ble de las operaciones, 1o que tenia como consecuencia un ele-
vado cosle del mismo cn concepto de gastos de personal.
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— Carccia de procedimicntos reglados de control en algu-
nas opcracioncs propias dc los cstablecimicntos de la Red (con-
formacion de facturas, inventarios de almacenes, pedidos de
abastecimientos y gestion de los fondos de caja fija), as{ como
para el archivo de la documentacion soporte de la contabilidad.

— Carccia de un Departamento de Auditoria interna y de
procedimicntos sistemdticos de revision y verilicacién de las
operaciones rcalizadas por los establecimicentos,

4. Andlisis y Evaluacidn del Sistema de Gestion

4.1. Lau estructura organizativa de la Sociedad resultuba,
en algunos aspectos, inadecuada para el logro de los objetivos,
puecs promovia una excesiva centralizacién de las decisiones
relativas a las operaciones cotidianas de negocio en los niveles
superiores jerarquicos de la estructura central. Ademas, la
homogencidad de la estructura periférica no s¢ correspondia
con la heterogencidad de tamafios y caracterfsticas dc los csta-
blecimientos de la Red de Paradores.

4.2 La planificacién y presupuestacién establecida por la
Ley General Presupucstaria, aunque ha sido formalmente cumpli-
da por la Socicdad, presentaba numerosas deficiencias existiendo
importantes desviaciones entre lo planificado y presupuestado y
lo efectivamente realizado, especialmente de signo negativo en
cuanto al volumen de inversiones, ventas v resultados.

En los perfodos fiscalizados la Socicdad no ha dispucsto de un
plan de inversiones plurianual, aunque si ha contado en los afios
1993 y 1994 con un programa de inversiones anual. El volumen
de inversiones cfectuadas por la Sociedad en los ¢jercicios de
1991, 1992, 1993 ¥ 1994 ha sido muy infcrior al previsto cn los
PAIF y en los Presupuestos de Capital, aun cuando ha dispuesto
de fondos de capital suficientes para atender las previsiones, esti-
mdndose ¢n torno a los 4.500 millones de pesctas ¢l volumen
medio de los recursos cxcedentes y ociosos de que ha dispuesto la
Sociedad desde su lecha de creacion. 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 polilica dec inversiones de la Sociedad ha cstado
limitada por la indefinicion existenie hasta el afio 1995 sobre las
competencias que en materia de gestion de los edificios e insta-
lacioncs cedidas por ¢l Estado a Paradores de Turismo de Espa-
fia, S. A., lc correspondia asumir a ¢éste y las que e correspon-
dian al Estado a través del Instituto de Turismo de Espafia
{Organismo estatal responsable de la politica turistica y de la
tutela de la Sociedad).

4.4  Sc han observado debilidades cn la politica de precios
que han dificultado la flexibilidad precisa para adaplarse a los
cambios de la demanda v a las caracteristicas individuales de los
cstablecimientos v de sus mercados potenciales. El estuerzo de
venlas y las acciones de promocion han sido débiles y no han
resultade suficientes para corregir 1a pérdida de produccién y
ventas que ha tenido Ia Red de Paradores en los perfodos fiscali-
zados y promover una mayor utilizacion dc la capacidad produc-
liva. Se han observado carencias en los medios instrumentales
utilizados para desarrollar la gestion comercial, como la falta de
un sistcma informatizado de gestién comercial y de una central
de Reservas interconectada con los cstablecimientos y con redes
de venta externos en tiempo real e informatizada. Asimismo se
carecfa de una contabilidad de costes o analitica que permitiera
conocer los costes por servicio producido y establecimicnto,

4.5 Los plancs y politicas de explotacion han cstado dirigi-
dos fundamentalmente a controlar los gastos de produccion, lo
que se ha logrado en una medida importante, principalmente en
los gastos de personal y en los consumos de materias primas.
Sin embargo, cstas politicas 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

1961, sobre todo en 1992 y 1993, habiendo tenido una recupe-
racion en 1994 aunque sin alcanzar los valores de 1991.

4.6 La politlica d¢ personal ha sido clicaz cn ¢l control del
crecimicnte de las retribuciones y de los gastos de personal por
trabajador, aunque no ha logrado awmentar suficicntemente la fle-
xibilidad de las plantillas en los numerosos establecimientos que
lienen una alla estacionalidad de la demanda. Por olra parle, aun-
que en 1993 y 1994 se ha logrado reducir la plantilla ello no ha
sido como consccucncia de un plan cstructurado y detallade por
cstablecimientos, sino cemo resultado de no reponer las bajas
naturales v las causadas por cierre de los establecimientos (defini-
tivos o ternporales por la realizacion de obras). Como consecuen-
cia de la caida de la produccidn y de que en delerminados estable-
cimientos ¢l volumen de su plantilla no sc corresponde con ¢l de
su aclividad, los costes laborales por unidad dc producto han
aumentado especialmente en el drea de Alimentacion y Bebidas.

4.7 La politica de gastos e inversiones en la informatiza-
cién y mecanizacion de las operaciones de gestion y de obten-
cion de informacion contable y para la direccion, ha tenido
deficicneias importantes, ne habiendo logrado los objetivos
previstos. Ello afcctaba a la cficiencia de las operaciones de
negocio, especialmente en la gestidn comercial, y hacia nece-
sario que una parte de la informacién contable, de control y de
geslion se realizara de forma manual.

4.8 La gestion de la tesoreria y la politica de inversiones
[inancicras temporales ha sido cficaz, habicndo logrado la
Sociedad rentabilizar adecuadamente los excedentes de tesore-
ria que generaba la explotacién 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 inversion en inmoviliza-
do. Los rcsultados financicros positivos gencrados por la ges-
1ion de los exeedentes de tesererfa citados han contribuide cn
mds de un 60 por ciento en todos los cjercicios fiscalizados a
los resultados antes de impuestos obtenidos por la Sociedad,
siendo por tanto, su contribucién a la rentabilidad de los Para-
dores de Turismo de Espafia, S. A., mds imporlante que la de
los resultados de la explotacion.

4.9 La Sociedad muestra unos bajos {ndices de rentabili-
dad, tanto si ésta se mide en funcién de sus fondos propios
como si se mide en funcion de su activo o de la inversion total.
Su evolucion ha sido decreciente desde el afio de su creacion
{1991) hasta 1994, habiendo pasado la rentabilidad sobre fon-
dos propios dcl 6,3 por cicnto de aquel afio al 3 por cicnto obte-
nide cn 1994, El descenso de la rentabilidad observada cn los
ejercicios fiscalizados se debe a la caida de los mdrgenes de
explotacién sobre ventas y del grado de utilizacién de la capa-
cidad productiva producida en los ejercicios de 1992, 1993 y
1994 respecto a 1991, aungue en cl afio 1994 s¢ ha obscrvado
una mejora de los valores de esos factores respectlo a 1993,

En la baja rentabilidad de la Sociedad influye decisivamente ¢l
mantenimiento en explotacion de un grupo muy numeroso de esta-
blecimientos de dificil viabilidad econémica por su pequefio tama-
fio 0 su emplazamiento geogrifico alejado de las principales dreas
de atraccion wristics. La explotacion de este tipo de establecimien-
1os pucde estar justificada por los objetivos generales de la politica
turfstica, a los que estd subordinadoe ¢l objetivo de la rentabilidad de
acucrdo con la Ley que autorizd la creacion de la Socicdad vy con
sus estatutos sociales. No obstante, con una adecuada politica de
mejoras y modernizacion de los edificios e instalaciones de los esta-
blecimientos y un mejor ajuste de las plantillas de los mismos sin
que sufran variaciones signilicativas las existentes a 31 de diciem-
bre de 1994, podria incrementarse la rentabilidad de la Socicdad.

Madrid, 27 de noviembre de 1997.—La Presidenta, Mila-
aros Garcia Crespo.
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ANEXOS
ANEXQ 1.1
PARADOQRES DE TURISMO DE ESPARA, S.A.
BALANCES SITUACION ANCS, 1991 - 1992 - 1993 - 1994
tors millnran posat
Ejsrcicia Ejercicie Finrcicio Ejercicia Ejarcicia Eiercicle Elerciclo Ejercichn
CONCEPTOS 1991 1992 1993 1994 CONGEPTDS 1291 1832 1883 1984
ACTIVD PASIVG
INMOWVILIFRACIONE S INMATERIRLES [ 76,5 450.9 415,7 CAMTAL SUSCRITO 15.869.2 15 B85 2 15.889,2 15.889,2
Rplicacinhas indotmanicss [+] 4.5 18,2 28,0
Anficipos o .0 1048 89,6 RESERVAS 3878 8030 125 1334,
Inmovilizado racibido an cesidn de usa 4] Q 151,86 350,23 Razarva Ingal a §15.4 5543 557.5
Amortizaciones [+] Q [21.8) BT Ciras rassrvas 3876 876 FELR-] 1665
INMOYILIZACIONES MATERIALES 12.719.1 14.267 1 14.211,6 139111 PEADIDAS ¥ GANAMNCIAS [Banelicial B16E A88,5 A6 384
Tarramos v consfiuccionss S88.8 3.7 1.067.8 31830
IngLAACIONSS 14CIC S i MAGLINaie 41859 44178 4.618.5 4.904.3
Olras ingtalacionss, ubllsje y mebiliana 53749 gl &.502.0 §.865.4 INGRESQE & DISTRIEVIA EN WARIOS o] 60,7 41258 432,55
Inmgyilizade meterigl en curso 8170 18181 2.002.2 54.7 EJERCICIOS
Qo movitizad e z.807.2 3.034.1 3,224 3.1848
Provisiones ] 159,30 4303 4.0 Subvanciones da cepital [+] 60,7 80,8 128,31
Amoriizacionaa (3.034.5¢ 2.104.20 13.130,9¢ (4,297 7 keigrmscs difondog inmawlizedo an castén da uso Q 4] an,zr 05,2
INMOVILIZACIONES FINANCIEAAS 20,7 24,2 30,9 18,9 FROVISIONES PARA RIESGOS ¥ GASTOS Te5,7 a33 E 886 4 1.024 5
Otros créditos 3,3 9.8 B3 4.5
Dspdsitas y fianyas largo plaza 5.3 14,4 229 8.4 Provisidm para pencicneg y oblig. similarag 7067 9937 938 4 1.024.8
Cartora de valores » lerge plazo 188,85 o a Q .
EXISTENGCIRS 514,94 5197 545, 1 09,8 ACREEDORES COMERCIALES 1.664,3 1.485.3 1,789.0 23781
ARTCIpOS racibidos pat podidos 82,1 E6,3 a7, X
Matenas primas y otios sprovisionamianros 514.4 5197 505, 1 5098 Ooudas por compras o prastacigres de saracios 1.376,7 1.017.4 1.881. 8 2,308.4
Deydas pur ofectos a pagar 205,58 Q18 Fir| 2868
FIANZAS Y DEPQSITIOS RECIEDOS kit g 5] al
DEUDORES 1.183,1 10423 1.884.48 19364 OTRAS DEUDAS NG COMERCIALES 1.457.8 131865 1.568, 8 14701
Cliantas par vantas y prastacibn servicios 1.220.% 10815 1.096,1 1.080,2 Adminialracianes poblicas 5069 3258 5L3,0 5B5,8
Davdaras vatios 93,9 89,0 BE,A 64 .4 Cires daudas 4903 2701 2537 1468
Persanal 5.0 B8 7.4 1.4 Remunaramianes pandiantes da page ABT & 7723 T26.00 152
Adminisiraciones Publicas 42,8 1083 166,48 130.0 Fianzas y depdsitos racibides 4 ciplazn o 61 6,1 32,3
Prowsienas wian 2247 2240 (280,10
INVERSIONES FINANCIERAS TEMPORALES 5.004 4 40100 4.7%9.4 43275
Cartars de Valoras a corta plazo 5003.6 4008 2 4.7%0,9 4.303,3
Deopdsitas ¥ [EN24s 4 corto plato Q.8 1.8 8.5 24,2
TESDRERIA 1.298.3 1.088 3 11140 2348 4
AJUSTES POR PERMODIFICA CION o 76 9.1 11,5 AJUSTES POR PERIODIFICACION Q ] T9.8 18,2
JOTAL ACTIVO.., 208211 . 03173 221635 215753 TOTAL PAEIVD .. 200211 21,037 3 22.153,5 125753
PARADORES BE TURISMO DE ESPARA, 5.4,
CLUENTAS DE PEADIDAS ¥ GANANCIAS AROS, 1991 - 1592 - 1953 - 1934
{en millones de pesstas)
CONCEPTOS Ejwrcicic E|arcicle Ejsreleie Ejurcicla CCNCEPTOS Ejutzicla Ejercicio Ejorclcia Ejnroleio
1991 1992 1993 1934 T 1992 1393 1934
GASTOE INGRES 0%
APROVISIONAMIENT DS 4.315,7 4 139.5 41425 2208, 7 IMPORTE NETC DE LA CIFAS BE NEGOCIOS 18.743.8 183.4740 19 589.9 20.133,5
Conapmoa 4.315,7 4.139,5 4.1425 42067 Voniss 192438 194749 19.589.9 2001335
QASTOS DE PERSONAL 10,3390 10,7106 10.958,9 11,2738 OTROS INGRESOE DF EXPLOTAGION 1870 189,9 00,7 2215
Susldos, aslarios v asimeedos 7.510,1 7ann, 1 a.764,7F B124.2 Ingreans accescrias y alros de geslitan 1871 1835 1241 078
Cergas socmles 2.352% 26210 26115 2 Suhuancionaes G 0.4 8.5 1.7
Fensicnes y similares L) -B-) 47,8 B2.7 178.1
COTACION PARA AMCATIZ INMOYRIZADG 1.044,2 1.104,6 1.185,1 1.241,2
YWARIACION PROV .Y FERDIDAS DE AN 54,7 30 2.3
CRED.INCOBRABLES
OTRDS GASTOS DE EXPLOTACION 3.180,0  3.762,8 1E214 28140
Servicios Extoricres 2.7 3.131.1 4.591.0 3.733.5
Tributes E&.2 o3 2291 84
Mros pasion 4Aa gaglidn corriania & 1.2 1.2 [+ 8]
BEMEFICIOS DE EXFLOTAGION B804 390.4 a o PERDIDAS DE EXPLOTACION a a 519 202,7
GASTOS FINANCIFROS ¥ ASIMILADOS PEOLE 1745 190.8 124,2 INGRES OS5 DE OTROS VALORES NECOCIABLES 5783 563,9 5353 4488
DIFERENCIAS NEQATIVAS DE CAMBID o [N} 0,1 5,0 | OTROS INTERESES 9z.1 545 57,4 3
DIFERENGEAS POSITIVAS DE CaMBIo 83 12,7 19,89 19,4
RESULTADOS FINAMCIERQS POSITIVOS 5193 4585 a7 3254 RESULTADOS FINANCIERQE NEQATV DS a 9 a 0
BENEFICIQ ACTIVIDADES QRHNARIAS 1.209.7 £48.9 49,8 1227 PERDIDABE DE ACTIVIDADES QRDINARLAS o ] a o
Variagidn da log provisionas de inmaevilizedo o} 59,3 122.401 {22.3 Esnalicias procedentas de inmovilirado o 55,3 a 51
Péardides procsdantas dol inmovilizada 7.3 1343 1116 12290 Sub.capital transiendos & rasult dnl ojarcisio 4] 0.0 40.8 52,6
Gastos axtraardinerios ol 14.8 4.3 835 Ingrasns mxtracrdimarian 4.4 a7 3B.2 aa,
Gmatoa y phididma dit oltos sjofciciod 2.2 134,2 56,8 56.6 Itgroans ¥ banslicios da otros sjercicica 3.9 558 51.1 37.2
RESULTADOS EXTRA ORDINARIOS POSITIVOE a o qQ o RESULTADDCS EXNTRADRDINARIDS NEGATWOS 102,32 Z8Z.8 18.8 8.2
BEMEFICIOS ANTES DE IMPUEETOS 1.107.4 E88.3 3.3 18,5 o o 1) L)
Impussts sobra socied sdes 252.0 1478 20.7 ]
- RESU TADOB EMRCICIO IBENEFICIO)... B16.4 aes4 32,8 365 RESULTADGS EJERCICIO {PERDIDAS]. .. a a o o
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PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, 5.4,

EYOLUCIONM DE LA DFERTA ¥ LA DEMANDA DE LGS SERVICIOS DE HOSPEDAJE v

ANEXDO 2.1

RESTAURACION ¥ DE LAS PLAMTILLAS MEDIAS E FEREDMAL EN EL PERIODC 1050-1984

FARADG

DE TURISMO DE ESPARA, S A,
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- Evnbue iim bl inlice de cubierng seovidin 1 91.1 . HF
10 Judie ¢ eeupariia halntieuies; 51 ) (TR EARY 5.4 2%
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12, Feodngwin Dnacy oewpricicom kit o K890 - 100 o L . L¥] B2l
13- Eveduriiy Undice Dewped i € uosas 1991 =11 [{0] IR ¥57 w3
FLANTILLA
T Fluntills uedian wuuad de Ly Socbesd (507 v e o) 4311 4347 4305 4.1 1
15- Plantilia o en Paradores 4.1 4.1% 4,108 14
18- Plunilla aoedis en Servacias Ceoirala 15% H| 157 148
13- hulece de Evolucitug de L Mandilla wiedia 1991 = 100 1iHk 10 LEE 854

ANEXD 2.2

ANALISIS DE LA EVOLUCION DE LOS INGRESOS ¥ GASTOS. ¥ RESULTADDS DE EXFLOTACION DE LA KRED DE
PARADORES ¥ DE LOS GASTOS DL LDE SERVICIOR CENTRALES (GASTOS DF FETRUCTURAN EN EL PERIODD
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- AELFL BESUUT SO SDAD, AJUSTATOS fant ] 2m,E Tidd
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Elabaracian prepia en base o dalos exoides de oy repsiros contbles de la Sociedad
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NOTA AL ANEXQ 2.2

Los datos del cuadro se han oblenido de los registros auxiliares
de la Socicdad después de realizar los siguientes ajustes:

— En los resultados de explotacion de la Scciedad se han
incluido los ajustes mencionados cn ¢l epigrafe B. 1; ademds, los
gastos en concepto de amortizaciones incluidos en los Gastos de
Produccién de Paradores, sc han ajustado deducicendo la parte de
amorlizacién que correspondfa al activo aportado inicialmente por
¢l Estado y que no debid formar parte de su patrimonio, asi como la
correspondiente a las incorporaciones de Obras, Instalaciones y
Magquinaria que tue 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 Financieros y, en consecuen-
cla, también, se han excluide de los resultados financicros 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 pricticas 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-
cién de los ejercicios de 1991, 1992 y 1993 y los atrasos de conve-
nio de 1992 y 1993, que han venido sicndo contabilizados como
gastos de los Servicios Centrales. Andlogamente, se han ajustado
los gastos en concepto de otros tributos de 1993 y 1994 por iguales
molivos.

— Los gastos de publicidad v promocién 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.

— [l canon pagado al [istado se ha considerado como gasto de
cstructura y se ha ajustado distribuyendo los importes registrados
de 400 millones de pesetas en 1993 y 1994 entre los cuatro ejerci-
cios a razon de 200 millones en cada uno de ¢llos. En general se
han considerado como gastos de estructura tedos los correspon-
dicntes a los Servicios Centrales con las excepeiones mencionadas,
aunque hay gastos de personal y otros vinculados a la Central de
Reservas, que opera desde los Servicios Centrales, que deberian
considerarse como propios de los establecimientos. La dificultad de
estimar dichos gastos y otros generados en los Servicios Centrales
y que deberfan atribuirse a los establecimientos, ha sido la razon de
su inclusién entre los gastos de estructura,

ANEXQ 2.3

PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S.A.

COMPOSICION E INDICES DE CRECIMIENTQ DE LOS INGRESOS, GASTOS Y RESULTADOS DE EXPLOTACION DE LA
RED DE PARADORES Y DE LOS GASTOS DE LOS SERVICIOS CENTRALES (GASTCS DE ESTRUCTURA) EN EL
PERIDDO 1991-1984

|
En porcentaje dd ingreso tolal de l Indice evolucidn 1991=100
CONCEPTOS explotacién
1991 1992 1993 1994 “ 1992 1993 1994
A- INGRESOS EXPLOTACION PARADORES 104 100 100 180 101,2 101.8 1047 |
I
- Huospedaje 471 48.6 48,1 479 103.8 103.4 105.8
- Restaurante i8.6 37.8 378 e 93,0 397 102.9
- Bar, Bodega v Minibar 9.6 9.1 9.7 938 96.3 103,0 1670 |
- Oiras Ingresos 4.5 4.5 4.4 4.4 028 100 4 103 .4 i
B.- GASTOS DE PRODUCCION PARADORES 89.6 89.4 R9.8 89,4 10L.0 102.1 104 5 |
- Consunis Matenas Prmas 122 21.1 0.9 20,7 Sh. | 6.2 5716
- Gastns Je Personal 50,0 5.1 521 52.0 103.6 106.2 1089 |
- AmORizaciones 3 iz 3.4 3.3 029 110.4 10,0 |
- Ciiros Clasins 14.2 13,9 13.1 134 9.8 95.0 942 1
C= (A)-iTh- MARGEN DE PRODLUCCION 10,4 10,46 102 06 1033 9.7 106.3
- GASTOS COMERCIALES ¥ DE VENTAS PARADORES iz 14 3.1 31 1074 97.5 10.4
E={Cki{BR).- MARGEN COMERCIAL FPARADORES 7.2 73 7.1 7.5 101.5 100,46 10902 "
I
F.- GASTOS ESTRUCTURA AJUSTADOS SS.CC. a4 52 6.1 - 6.2 118.8 140.8 1480 |
G = {F1-{F).- RESLLT.EXPLOT. SDAD. AJUSTADOS 15 2.1 1.0 13 74,5 M.A 484

Fuente:

Elaboracidn propia en base a datos extraidos de los registros centables de la Sociedad.
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ANEXD 2.4

PARADORES DE TURISMO DE ESPARNA, §.4.

EVOLUCION DE LOS INGRESCS DE EXPLOTACION TOTALES ¥ DE LOS INGRESGS DE EXFLOTACION MEDIOS ANUALES FOR TRABAJADOR DE

LA SCCIEDAD [*)

NG RIS INIMCE E INDECE DE
INGRESOS EN INGRESO r-1rn|[la ANUAL EVOLUCION FYOLLCKIN
[NGRES(S EN ““’I urwli I;F INDICFE, DE. INMMCE, DE. MEDID POR ) FOR ) D'F[ |r-u.r|tl-‘;o DEL [Nz RESO
ARO MILLONES DE o EYOLUCION EN | EYOLUCION EN TRABAJAINIR o N POR
. TESETAS DE . N . TRAPAJADKIR POR
PTAS.CTES. PTASCTES PTAS DE 19971 IMILES PTAS, _ TRANAJADOR
1991 . ENRIILES PTAS. | TRABAJAIKIR .
CTES.) . FN PTAS. DE
DE 1991 ¥N PTAS.CTFS,
1991
199 19431 19411 TLHN (15, 4497 4 497 1A (113
1993 19 6t IR 5R9 1012 95,6 4824 4.372 100.6 o5
1993 19.791 17 798 1019 216 3608 4144 102,% 921
1994 0 354 17472 104 R 399 4,949 PRI 1192 44,3

Noila.- Los ingresos expresados en pesetas de 1991 se han obtenido delactando los ingresns eaprsados en pesetas de cada uito con ¢ Indice de Precios al Consumgn {niedia
anual),
"} Elahoracidn sohre dates extrafdos de las Cuenlus Anuales y otros dates proporcionados por la Sociedad. Los mdices de precios ulilizados son los publicados por el LNE,

ANEXO 2.5

PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S.4.

EVOLUCION DE LOS INGRESQS DE EXPLOTACION POR HABITACION, PLAZA ¥ CUBIERTO

CONCEPTOS 19%1 1992 1943 1994
L= Inpresa medio por hahitacidn ocupada (¢ pias comricntes) Q.54 10016 10,849 10.726
2. legrese medio por habiacion ocupads (en pas de 1991) b1 10.02% 4756 9,107
3. ledice de cvalufidn del ingresa medio par hahilacion ocupeds fen pias.de 1991) 100 105.5 1007 9.6
4 - Inpreso medio por plaza vendida fen plas corriemes) 5,435 6,104 6.142 a.(43
i - ingreso medio por plaze vendida (en pus de |99 5,435 5.764 5.529 5.186
&.- Indice evolucifoingrese medio plaza vendida (en plas coementes) o 113 1131 15,2
7. Indice evolucifningreso medin plaza vendidu den puas. de 19%1) 80 106.1 00,7 95.4
A.- [ngreso medno de reslaurante por cubiena servide (cn ples. eormicales) 3,458 3.7681 393 390
§.- ingreso medio de nesturanie por cubieno servido fen plas, de 19713 3458 1.551 3.519 . 3308
10 Indice evolucion ingreso medio reccauramie por cubiens vendido (en puis ces ) 100 1063 113.2 1134
It - Indice de evolucion dal ingresn medin de restsurante por cubicAo serido (en HLL) 1027 LI ] 971
plas, de 1991}

NOTA: El indice de precios utilizado para convertir 1as pesetas corrientes en pesetas de 1931

ha sido el Indice de Precios al Consuma (media anual)



Suplemento del BOE nam. 180

Miércoles 29 julio 1998

75

ANEXC 2.6

PARADORES DE TUR]SMOQ DE ESPAMNA, 5.4,

EVOLUCION DE LOS FORND(S PROFIOS, ACTIVOS, RESULTADOS ¥ LA RENTABILIDAD DE LA
SOCIEDAD EN EL FERIODO {991-1994

fen neillnmes de pesiitas]
CONCEFTOS 1971 1992 1993 1994
|- Frndes Propees (saldas 0 31 de dici+mbc). justidos 13148 13.4% 1d Q3d 14.330
2= Acoeers Towsles (seldos o 31 de diciembre, bjusudos 18367 IT.0E5 18 185 18621
3o tvernan Tl fxapin) fips + c4pildh cimoelante) 11514 14478 1471 14.732
.- Besulladas de Esplolacién jal Ty 206 il
5. Resoludnc Finencieror £9 630 .31 ] %9
b - Retaltadus enles de Impeesdos 1134 G54 Her L31]
T, Resultadin después de nepucsios 826 827 50 426
§ - Womas L9244 184718 19.5%0 2113
INDICADORES IF. LA RENTADILIRAD 1891 L9z 199} 1864
9. Remabilidad sanre FF PP {7 lhen & 6,18 L 1.%E 2,07
10_- Rétuabilida) sobare aclivos (niedes (7:1) en % .87 187 a.08 .29
Lt Beanurbiliced sobs 18 o eruide Lotwh (T 3y en % Bl 445 AT 289
L3 .- Retmciden del Actrvn total cxcluidus dur byorwone s Finenc Tenspor 1.8l .49 1,48 141
|4 - Roasicn del Activa (8:3} p* de vecan 113 (ML} 1.08 1.
18 - B ralic 06 bt ventas (T:Ren % L3l a4 T 1,68
14« Result. Explot fvenuc (4.4 en F 184 e 1,05 131

NOTA AL ANEXO 2.6

Los fondos propios (capital social y reservas y saldo de Pérdi-
das vy Ganancias) sc han ajustado deduciendo de las cifras registra-
das en el caso del capital social la parte de la aportacién inicial de
capital consistente en Instalaciones y Maquinaria que fue devuelta
al Estado en 1995, aungue fue debidamente registrada, para permitir
ung comparacién mas acorde con la situacién patrimonial de la
Socicdad en 1995 y con la gque debié ser inicialmente la aportacidn
real del Estado.

Las Reservas y ¢l saldo del ¢jercicio de Pérdidas y Ganancias,
se han ajustado como consecuencia de los ajustes producidos en las
cifras de resultados de los sucesivos cjercicios por las siguientes
causas:

ANEXD 2.7

DRGANIGRAMA DE PARADORES DLTUIESAO BE ESPARA, S AL

l PRESTTNMIL

I

[ CONSERD
1 DI AT

— Distribucidn del canon de 800 millones, registrado en los
gjercicios de 1993 v 1994 a razén de 400 millones en cada uno de
cllos, entre los cuatro ¢jercicios a razon de 200 millones en cada
uno de ellos.

— Ajustes en las cuentas de resultados, como consecuencia de
los errores de contabilizaciéon mencionados en el subapartade B.1.
y de otros ajustes que se mencionan en la nota al Anexo 2.3 para
permitir una comparacion mas acorde con la realidad y para fines
del andlisis econdmico.

Como consccucnceia de los anteriores ajustes se han ajustado
igualmente las cifras de Activo total, Inversidn total, Resultados de
explotacidn, Resultados Financieros, Resultados antes de Impues-
tos y Resultados después de Impuestos.

192

e 1 | Lo [ |
SECRETARIG DIRECTOR [MRECTOR DIRECTOR IHRECTORA DIRECTOR
GINERAL PERSUDNAL COMERCIAL PRODUCCION PLAMNIFUACION ¥ ECOMORTA
FINANCIERA

O INTEIRMG
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ANEXCZ 10

PARADORES DE TURISM) IE ESPARA, §.4,

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA RENTABILIDAD DE LOS
ESTABLECIMIENTOS QE La RED DE PARADORES. DATOE DEL ARD 1384 {+)

FARADEES FARADOKES TUTAL

i CONCYFTLS O O DE

i BENEFICIUS FERDIDAS ESTABLECIMIENTOS

¢ NUMER( DT ESTABLECIMIENTON wl i 3o

i RLALLTADOS GRETENIHIS EX

! willume de peetas® L RLTY] iy L8%07
- % de Paradure, con J erella ns LR -

1

i

L - B e peroval; b ennn

' ew Todis 7 Iae Parsderest anA T 2R

1 INDICE BCLPACION BABITACIDN ten %) ] 50t 55

PO el e b e o psdlibes. por

| Tarader T L] 0
Lot st gl = Shds En ity 55 Bx 361
% dv Munhlls eo Hospedags 4y LRy .1
% de Platilla en Alimenter ) Bebidas aln [LE] 480
= de Punlills en Adeiastracitn  Taos .0 [EX) 18
Frastye{s rglad op e prdain
- Mahat manaen stypnias bern e eribusy 0.5 039 32
+ Imzresa mrde por bars de Lrsbajolpii 4000 8% 1482
. Iageesn midso Bahiscstu orupadal pes) TeA _sirt 1
Fraiuativiet fe Ak smsnr o Rttt
- Cubiestn por horu de trahajn [P [E a4
- M L Pubr By |1 3Rl L5 37
 lage=a maedio por cubierta (pts] Lhel L% Ly

(*): Elaboracitin sulre dalds extraides de bws rquistris contublies de bo Sociedind

NOTAS:
o Vo de ellos, Malaga-Gibralfary, ha estade verrude por sbras en 1994; sus dutos ne se han contemplado e
105 pation aungue 30 em b roullndos, Otrus dus eatablecimiontis cn pfrdidas som hosterias! Alcald de
Henargs y rur de Tejeds; e degir, eslublegimivntos dedicadgs exeluci 2 La rest inh
= Los remuludos vin ks sgregation de oy oblenidos por iy distintos establecimit anies de aplicades los

ustos de estructura de los Servicios Contrales, La ¢ifra entre paréniisis representa pérdidas
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ANEXO 2.11

PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S_A_

PLANTILIAS ANUALES MEDIAS DE LA SOCIEDAD Y DISTRIBUCION ENTRE
PERSONAL F1JO Y PERSONAL TEMPORAL

PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S A,

COSTES DE PERSONAL POR NIVELES RETRIBUTIVOS EN LA RED DE PARADORES EN 1994 (%)

(1 ) K}
Caste medio anual Coste medio por
. N hora total
Nivel Retributivo total personal
(miies de ptas.) personal
(Ptas./hora)
Nivel 1 3,803 2.15]
Nivel 2 1357 1,899
Nivel 3 2878 1.628
Nivel 4 2 648 1.498
Niveal 5 2.207 i.248
Nivel 6 2.063 1.167
Nivel 7 1.917 1.084
Directores de Establacimiento 6.345 3.588
TOTAL DE LA
PLANTILLA DE LA RED 2.673 1.512

[*)  FElaboracion sobre datos extraldos de los registros contables de la Sociedad.

NOTAS AL CUADRO

1.- En los costes medics de los Directores se han incluide las retribuciones en especie:Vivienda

y Manuiencién.

2.- En los costes medios de personal obtenidos se han imputado de forma proporcional las
otros Qastos soaciales y el coste de las indemnizaciones.

3.-- No se incluye al coste medio del personal clasificado en el nivel 8 per ser irralavanta su

namerg y peso respecta al conjunto de la plantilla.

1991 % 1943 % 1993 % 1994 %

Num. de trabajadores fijos 1318 78.8 3313 75.2 3.277 76.3 3159 F 16,7

Nim. de lrabajaderes wemporales 1.011 23.4 1.034 FAR 1.01% 23.7 961 3.3

TOTAL DE TRABAJADORES . . . 4.321 100.0 4347 100,06 4.295 100.0 4120 | 100,0
ANEXO 2.12
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ANEXC 2.13 |

PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, 5.4,

COSTEE DE MAND DE O8RA POR UNICAD DE PRODUCTD DIRECTOS, INDIRECTAS Y
TOTALES EN LA RED DE PARADORES EN 1994 %)

|Expresados en peseias por cada 100 pras. de producsin y vental

FPARADDRES RARADORER
CONCEPTOS RED con

BEMEFICHMS PERDIDAS
Nim. de horas de mena @z obra dirscin nece sanas pare
preduee 1GC piz. on Hosoedee 00287 0 Daso Q,LyH8
hum. de horas 3= meno 22 dbra diracla NacesANAS paTE
DrEduit 109 D8, 8 4] Adee O Aumantacein y Bubedas 00323 O DZSE Q9.837F
Swsles de Mand S olirg Orasto por coda 100 plas,
ErODUTORY BT 81 A i 08 Hovpeda s ag, 1 34,9 5440
Casios de mans 0o obre dwacte por cads 100 pras
producades en al dramde Alimentacinin y Hebhidac LY-R-] ad & 551
Lasics de mano da obra indirecta por cada 100 pras
producnes en ol Araa do Hasoedape a4 78 128
Casies do mono da obrs indirects por cads 500 pras
pradutedas an o Arande Almantazicor ¢ Bebdas 1.6 5.9 1356
CHSIEE Mb Mang do Gora roval gof cada 100 pras.
pramumaas an ol Arap os HoGEadne 9.5 42.7 7.8
LOSIEE b Mo 08 GERA TOVS ot c80a 100 Blas.
praduzdas on ol Aranda Almantascn ¢ Bebdes 58T 54,0 52.6

171 Elaberacitn sobid dated protedentes de lus remstros contables de |2 Sociedad

MNota al euadra-

Less gostes de mang de ohra son el resuitado de una estimacion propra realizadzs por el Tribunal de
Cuentas, va gue dichos datos no se elaborsn por la Sociedad. Los costes horanios aplicadns para
obterer los costes unitarios han sido los costes medios para el conjunto de la Red, citades mas

afriba.
medies de personal
por hora Y por Areas: frea de Hospedaje 1.3398 peczetas
Ared da &limanracidn y Bebidas 1.4H9 pazetas
HArea de Admiristracidn y Varios 1.833 pesetas

AMEXQ 2,14

EYOLUCION DE LOS INCICADORES DE LA PROBUCTIVIDADR TOTAL EX LA RED DE PARADORES

{pesctas eg piles)

La31 %l L3 %

| INGRESD MEDID POR TRaBstaDik DE LA RED

{pesenns Cnrriemes| 4 A5k 4.3 4743 3122
T INGRESHMEDIC POR TRABAJADOR DE LA RED

ipesew de 1991; [ 4.847 4301 4397
1 INOKCE DE EVOLUCION (pesets: « onne ntes).

G100 1 non.° 1983 109.7
1. INDICE BE EVOLUCION Iprsclas de 1991

190 - | 1% 95,2 941
5. HABITACIUMES YENDIDAS POR TRABAIADOR DEL ARCA DE

ALLJAMIENTU SR 517 514 M
4. CUBIERTOS YENDIIX] POR TRABAJADOR EMPLEADO DEL AREA DE

ALSMERTAC K Y BEBIDAS 1187 1 058 1.m7 1113
T INDICE BE EVGLLTION BE HABITACIDNES YEKDIDAS FOR

TRABAIADLGR DEL ARFA DE ALTHAMIENTE {1991 - 100) 1 4T a4 ag .3
B INLICE BE EVOLLGCIDN DE CUBERTOS YENDIIKIS POR TRABAIADGR

DEL AREA DE ALIMENTACION ¥ BEBIDAS {1991 = 109t 1 0.6 914 95.4
4 INGRESO MEDIO POR TRABAIADOR EN EL AREA DF ALTEAMIENTD

[Pt Grmeulea) 5913 a e 5.574 §.153
10, INGRES (} MEDH} FTIR TRARAJATNR EN EL ARE4 OE ALTMENTACION Y

EFEIDAS (P2 st saemizriacy S 4543 §.1a7 5. 492
|1, INDICE DE EVOLUSION DEL INGRESO MEDD POR TRABALADOR EN EL

AREA DIE ALGIAM IENTL (19%1 « 1K) {pesctas < ome ntes) 1 103.5 1014 LT
L2, INDICE BE EVOILUCKIN DEL INCRESD MEDE? FOR TRABANATION EN EL

AREA O ALIMENTACION ¥ BEBIDAS (1994 - |0 perctas vorrienter] ] 98 1041 1633
I3 |MGRESH MEGHE PUR TRABAJADOR EN EL AREA DE ALDIAMIENTY)

{peactas de 19911 PRI 5388 503 5 285
11, INGRES( MLDHF POR TRABAIADOR EN EL AREA OE AlTMENTACIAN ¥

BEEIDAS {peselns de 17913 5.042 45656 4718 4714
I5 INDICE DE EVOLUCION DE INGRESL MEDID PUR TRABAFADUR EN EL

AREA DR ALIIAMIENTC (1FF] = 1003 (passtad dc 19910 100 97.7 4.9 959
16 INDICE UE EVELUCIIN DE INGRESD MEDI POR TRABAIADOR EN EL

AREA DE ALIMENTACIUN ¥ BEBIDAS {1990 = |0 jpesctay de [ 1] 13 v a 938 ®3.5




Suplemento del BOE nam. 180

Miércoles 29 julic 1998

78

ANEXG 2.15
PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S A.

JNDICADORES DE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL EN 1934 OF LOS
ESTABLECIMIENTDS CON BENEFICIDS ANTES DE GASTOS DE £5TRUCTURA

L I N
warrabayicr | e Alojumienda .
ESTABLECIMIPNTE P rwhajador T
ot i 4 R et hory e cbuimjn
1. Cua inpresns mediag mayetes de 7
mullnnes_de ping
Toutde 4458 idaia .65 054 LLL
Lacmerna .79 L2376 8575 0.54 0%
Sagovin 1314 B.422 T3 n3e 073
Leli' ) T 05 1L.084 6. L5 .30 [
@ g agresn medic e de 7
ones v mavor de 6,5
Aagihlave . B4 L] [N EH 0.ad 0,71
Cucnca [.8:1:x8 B354 T 9,36 068
SiEaenza 6817 T a5 ENEE) [l 0,86
Sama & TS0 Tz 7866 ng; 0,50
3. Con mgreso moha_menns de 6.5
mellones v mavay de §
Ledn £ & 699 T.765 036 056
“Trerremniings 5,068 10 90 3.amm 0.56 0,58
Torass 6120 &.208 7903 0,42 087
Cardoba ERED) Tz 17 o.M oM
4. Lun inpresn medio menor de B
millones § bupenura 383 mues e
puz.
Nerw 5547 3397 5781 038 0,66
Salnnanca 546 B.4ad 5.239 Gad 057
Mojasar S938 L-8.-1 6450 0.4t 0.3%
Ingre mesdic Logrmm cics { e medic #c Hoiam, e
por trabalsdor | ke Alojxaiects Almenass 3 .
ESTABLECIMIENTG e trchapadar ;L:u..‘ﬂ::. fiopind Rimainll
i s pham | [arup— |-hlet e o A B
5 Con mgrest medio compresdjdo enlre
5.783 miler pigs v swperers 8,170
mueg prae medw Fed),
Almagra 5,743 6257 6637 835 875
Bayona L] 6,158 5392 (e} @i
Tordesi|les S M2 3346 7.5B5 038 T.EP
Mz Domanhgo 5.3 7.7l £338 K] 058
Tagn 564D 5E5 £ 416 0.29 0.7
Adaredn €192 5658 6584 Lefind ) 0.69
Arpomans 5235 8108 5256 01 2.57
Changhein 51T 6562 4842 025 0.4
Handarmbm LEL] Chaid - 028 ]
Jarandala .78 7.148 %475 0,37 058
Javea sz 7o €728 *.39 0,56
M lilla .28 5 <Rf B4R 0,33 0,80
Olic s 7189 4619 0.3% 0,54
El Saler EREY Ta29 5758 0.9 052
Saatinpn 5154 502 4,243 [XE nAz
6. Conongresas medivs por dehao de by
nedis e s Red
Anreoucr 4458 [l } 534 k1) 0,48
Asties o b0 5001 4,864 &30 067
Avila 5.006 S 364 5175 34 3,62
Cdceres 03z Tas 5447 .27 052
Gijon %757 £.361 400 0,1 037
Lz Gamera 4.9LF a3 4,568 0.3 sz
Mazsgon 207 [RHRGH 4 264 045 4,45
Méndn 5.043 .40} 3. 6%4 0,28 0,65
Uropess 4341 2439 8067 0,23 0,55
santiliene 2568 5.67T 3,86 042 0.42
Trujitla 4 g4 54717 20m 027 096
Uoeds Ey: 4811 5447 LR 0.56
Zaima 4328 5.a40 4508 030 053
Vals de Amun 4971 575 3705 (5.3 [LX; ]
MEDIA CONIINTO
ESTABLECTMIENTOS CON
BENEFICIOS, 571 41 5876 0 0.65
MEDIA RED San 6157 4917 0,32 0,83
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ANEXC 2.16

PARADORES DE TURISMO DE ESPARA, S.A.

INDICADORES DE LA PRODUCTIVIDAD EM 19934
ESTAELECIMIENTOS CON PERDIDAS

e | s | g | s | M
per s ier ﬂ-eﬂu;qmin Rl nurneste por L poreidon par |
ESTSELECIMIENTD por trabajndas trabdmhr ol IS B
- kb b webra |
PR Pep— i e s} P S— '“';:“;:” '
! 1. Leahl jemn go resn by
superior 21 Je o Red (mavar de ]
3173 makes de plac.) |
i Las Cafadas 5491 2473 7495 [ el 1.01 i
. Ronda 3 541 6105 3 807 0.33 [+ 5.5 |
- I
2. Establecimiznio con ngeesns
medios por envima de lo mediz del
vongunie €8 050 miles B prac b v
[ dehan medin Resd (3 123 et 1
s s ]
!
Albaceie 4,408} 4.8%2 5.1%1 L3l D67
Alcald e Henares 4 A8E - 5351 - 0,77
Brnavente 4193 4 958 4.576 0,27 0,68
Benwarle 5.0003 5640 5.940 .36 o
Biclsu 4.074 5.364 4.643 .32 0,64
Cadiz 4 524 4 485 4.793 0.2y 0,50
Calaborra 4 801 4 B9 5569 a3l 060
Cardona 4 154 LEn 8,220 023 0,66
Ceuta 4.459% 4,800 and 0,3 G458
Fuente De 4.395 6,503 4.461 0,43 0.64
Fuerievennin 4.17% 4,960 4.431 0.3% 0,66
Manzanares 4,341 4,157 5.009 31 0,1
Pucerta Lumbreras 4.567 4 864 5575 .43% G.81
Sear de Lrpel 4.13%2 4749 4.641| 33 0,50
S 4.MR 4268 5.813 0.35 o
Teruel 4.7 4118 5240 071 0,64
Famord 4.668 4a.18E 4.713 a.33 0.48
!
. Mim. de g
Inph Eaidih lagrews mwdu logreo medic en Num.de it
o Wby iader | 8% Almpmmiends | featauracie pa Babanciance ar
ESTABLECIMMIENTO por trubapadar irabagndar h:::‘:‘:,:;q “':t:::'" |
o iren de :
(i ar e § i e (e de | :L”“,,Hb ‘I::.::I 1
[ 3. Estshlecimientas con ingresos !
medios infedores a 4 054 miles de
pesstas
Alzriuz 3354 345 3962 Q.19 0,42
| Ao 17 4.2717 4.052 0.12 0,45
Avamonte 3043 1878 3843 0.13 0,43
Bailn 5562 3152 4.411 027 0,80
Cambados 3,894 5.523 3.545 0.1+ 033
Catorla 3T S.6001 E ) 0,30 0,43
Cruz Tejeda 3.882 - 4.851 - 0,99
Ciudad Rodnge 4.014 3082 4.340 0,19 0.56
El Ferrul 3435 4.639 2.09] Q30 .32
Fustes Carriones 3.819 6292 194 G 44 0,44 |
Gredos 3.R91 4.1 4.636 037 0,65
. Guadalupe 3.7153 5.071 3993 0,32 0,51 .
El Hierro 31,523 5,072 3,511 Q.18 0,43
Ponmevedra 1558 4,072 3725 0,25 0,58 ‘
Puchls Sanahra 1.754 5383 3 9466 Q.41 0,65 |
Rabadeo 3,165 4457 3075 0,18 0,3
Sta. Cruz de la Palma 2.6B} 2489 5.056 023 0,73
[ Tuy 18I0 3432 3.338 0,21 0,35 :
¥enn 3, 28% 4197 4.033 077 0,5%
| Yo 3.941 4,600 4.576 4,27 0,54 !
[ Willafranea del Bierzo 1,398 4,807 1,589 0.4 52 |
[ Willadha 1,783 2116 1784 011 017 |
MEDIA DEL CONJIUNTO DE
ESTARLECIMIENTOS CON
PERDIDAS 4,054 4.579 4.652 1,30 &,59
|
MEDIA DE LA RED 5113 LN 4.917 0,32 0,63
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ANEXD 217

INDICACORES DE PRODUCTIVIDAD FN PARAD OAES EN 1994 SEGUN CARACTERISTICAS:

TAMARS. TIFG CONSTRUCTIVD Y M= DE ESTRELLAS

(MEDLAS EIMPALES DE CADA SAUPD

WIGRLED N L) e oL
BGHLST MEDID INGALST WEDID i CUEIFATOS
CARACTERSTICAS b 16TAL POR POR HORA EH Satman v | Momusamas | Stvioes pon
ECTsBLECmaCh 105 THARA, - a0 ALHAPAENTO ﬁtﬂ"ﬂbm?f Py ACAn
Iy 3k BaHHI 174 a8 P U] Teen O CarelEa ~RADAIADL TRARAJADA
Cour 24 a menas
habitac cras 8 A73z 2212 2.538 o2 0.554
Lon 25 a fes habl.y
menos &1 17 4 E5Z 3258 z.818 0308 0.501
Com 4" o mms habi.y
wgngp §7 2= 4.78" 4.308 1783 0340 0,583
Lon B’ o mas hant.y
menes 5 23 5440 a.768 3.28a o213 oete
Tonmixde W1
hatiacicnes 1 & Euq 3642 3.327 C.a3e 0,624
rataL
ESTAELECIMIENTOS B2 4 St 3.253 Z.968 0529 0,814
TIFD CONETRUCTIVG
MCHLMENTAL 15 ekl ] 3.56% 3.280 0.294 0,617
LARING [Teral 20 45816 3428 2878 f.31s 0582
- De d ealrellas 5 ama 2,860 2145 0,296 o440
- De d ertrelins 15 5,224 2551 EREL Q121 o820
B0 DER N D-MGAMAL az a.7az 3.367 2.893 0.347 0,814
- De destrellon 26 4.150 2.765 2714 0,328 0,801
Din 4 wgirelas 6 5.600 %283 3.149 g.279 0.624
MODER: G- RES AR s 4.241 2.392 2898 0.220 0,346
| NUWERO OF ESTRELLAG
-4 mgrrales a1 178 3211 4.343 0,634
- 3 eatreling 38 2.761 2518 0,318 0,534
T w5 trallag H 3.738 1,298 0.240 0540
NQOTA .. %a han conlemplado soio B2 astablacimisn|ns da (05 B4 seistentss. No 36 ha inciuido Handardois por oo

plailat sarvitias da restauracitn ni Mataga-Gibvaltara por astet cerrado por obras en 1994,

AREXD 2 10

ESTABLECIMIENTOS ©ON NIVELES DE PROOUGTIVIBAD WFERIDRES A LA MEDLA Of 8L GAURD OE PERTENENDWA

INGAES O MEDIO

ESTRELECIMENTD | POR TRABAJADOR FLANTILLA ND AusTans ' DThas CRUSAS
Al mrog Ma B4t 1 aril A e Imaecn ey
TIo0 MACALAEN 5L
slrgair 3383 x % % x
Appin 5202 x #
Zamaix ERT x £
Arnavenin 2287 x
Qe 173 %
[ — 2471 x
Jurngin 178 L) S
Coreena 2,350 X
Chu ks 24927 x
S g S 154 L] L]
TP PAYALIY 19 wiiar)
Losoa a .
Crncnen 4 x x
G ylgpn E] X
2atre 4, E x
Tre: & q. A -
Eell € x
FALr AR L LS
A x X
o (3 esovebing

v atbs 1762 s x S %
Fcn:evedia 3563 x x x
T Fedngre EE-I x i
TIPS MNDOERND 08y aigy?
Wi 3,347 £ LS
Eriimy . 504 Ly
[ 4757 )
Hamoree 105 x x
LaGemess a4t x x
Rarigc £.07T1 x
B Sun 5,147 X
Ceer 4,522 x )
T MASSRD 12 ps iraliarr
Veun 3183 % “ S x
asces 337 x x x x

P Bunica 4072 % x
Ty 240 X k) [ x
Sl D Palna 2.EE3
Cadinla 34T7 = =
£ 1.405 % %
E mrc 3.5 )
Ribuedl e 3185 = L]
Fucripwpntura 4179 x
Combadas 3094 i x
Biradas 3891 Es
Sews am el 4132 X
Corwnrs de Ficuergs 1418 X
Villatranca Bierza 3383 x )
Euobla 5 anakifia 3 bea x
Ba an 3.562 % §

A log efectos de cite anilisic se ba conoderade come planulla no ajuctida la de Jos
eciablecimuenios cuvos indices de prodec vidad won menons que los valores mshos de eso
indize en el prupa de gtablecimjenton en el Que s encusdran.
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ANEX(O 2.19

PARADDRES DE TURISMO DE ESPANA, 5.4,
PRESUTUESTOS BE EXPLOTACION 1992, 1993 ¥ 1934 ¥V DESYIACIONES DE LA EJECUCION RESFECTO A LA PREYISION

len millones de pesetas)

A~ FRESUFUESTOS B_- EfECUCION C .- DESYIACIONES EN VALOR | DAMSYIACIGHES TN PCACENTAIR
CONCEFTOS C = n-% A
(] (L] L) (L] L] 1 1912 193 1y84 1993 1975 1954

Apra J 3 reduceida sni ncl 1471 4058 415 L1t ENTL] 4107 ®1) e a5 L) (14,5 uh
Liasme de pemonsl 14474 7 11,478 0.7 10.958 [Jrsl] 114 gy ;N LY (LX) (X}
fomcticari nwe 2.032 1.14% 1.408 1104 1.187 1.24) 18 iy (1541 (45,7 LX) [IR)]
V¥arincldn provisipam de Lrdfics k] [] [1 12 13 12 2% k1] 3 NiS NG pirs
rom gasiow de explotackle 150 5,81 1.40% 1241 1521 LX) [EER )] 13.0400 s LX) o4, 8 13,k
Giasios Finnacieras 118 138 200 [br] 181 1] [EE] iy Qk) 03,6 i, 13,n
TUTAL CASTIE ACTIFIDAIES ORIMMARIAY 11.8m nan .89 T 0334 .75 ..} .37 15 an 13,4 [.L]
BENEFICIOS ACTIVIDADES ORDINARIAS 1398 208 214 849 70 113 {549y 1138) (L) el X0} 84,13 85,03
TOTAL fmst Han AT 11111 i A P LM aaiy [ [IE] 1zm 1L,
Veotus oolea 12472 11862 20,497 19.475 19,800 10.133 {2.997) 1).072) () 4 13,8 [
Ingremcs atrecrioa de explot scidn 193 Fii] 20d (L] 14 10y L1 118} ] a5 [ IK ] 40
Subveacianes o o caplotaida - - - - T L] - ? L] NS s MS
Ingrescs Rnuscicros 187 (51 4 o 11 e ™ 154 1 A 3,1 e,
TUTAL HARFR naT LT FINE ] I EF Y s (X 0013} [ ] n=s =% 15 "

ANEXQ 2,20

ARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S.A

PRESUPUESTOS DE CAPITAL 1992, 1992 ¥ 1984 ¥ DESVIACIONES DE LA EJECUCION RESTECTO A LA PREVISION

|ewm millones de prastna)

A- FRESUTUESTOS B~ FIECUCION C.- PESYIACIONES FN YALOR |- DFEVIACKINRE FN PORCENTAIR
C= (WA D- %nu
CONCEFTOS

1 1993 1994 1992 1% 1954 L1, H] 193 1 19 1 14
IORIG ENES DE FONDOS TOTAL 3465 161 1467 un 155 T ALY i1.285) ™ [riv)] {81.1) 51 [[E% ]
I Recurson generados por las operaciones 14 1.452 1.671 L.#06 1.248 1417 (1558) {141 2540 CLRO] (14,0 UL %]

|- tHros erigenes de foodos 1 L - 53] 37 1 170 278 kY] NS NS NS
AFLICACIONES DE FONDOS TOTAL 3465 1.461 LATI 1a77 155 1.44% 128 ™ |z 372 31 33
I Adquisiciones de inmovilizads LELH £T6L 15458 1.8 1389 W] {1.681) 402) (1.445) 370 PR (56,8

| Otras aplicaciones de fondos 490 2%) [1-11] 00 - 1t (e 15 L] N/S N/S N/S
b Variationm de ¢ pptal tinmbesie {135 18) (7831 Lot 175 138 m 451 1.3 T (281} 142,71




