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| Presentacién

Hace mil afios se fundaron las primeras universidades en Europa y algunas de ellas atn perdu-
ran, demostrando su capacidad de pervivencia y adaptacion a lo largo del tiempo. La Universidad
de Las Palmas de Gran Canaria, sin embargo, no es una instituciéon de ensefianza supetior que
hunda sus raices en el Medievo. Desde su creacion en 1989, la ULPGC se ha convertido en una
universidad publica consolidada, en cuyas aulas se pueden estudiar todas las grandes areas del
saber, como muestra la amplia oferta académica de titulos de grado, posgrado y doctorado.

La relativa juventud de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria le ha permitido avanzar
con paso decidido en la implantacién de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion
(TIC). Mientras otras universidades espafiolas con mayor tradiciéon atn no han hecho mas que
timidos avances en la incoporaciéon de las TIC como apoyo a la ensefianza presencial, nuestra
Universidad, desde hace ya varios afios, no sélo ha apostado por su utilizacién, sino que incluso,
ha sabido aprovechar estos progresos tecnolégicos para ofertar algunas ensefianzas en modo no
presencial.

El resultado es ya bien conocido por los cientos de estudiantes, tanto nacionales como extran-
jeros, que estan cursando algunas de las titulaciones oficiales que la Universidad de Las Palmas de
Gran Canaria oferta a través de su Estructura de Teleformacién. En la actualidad, 1a ULPGC ofer-
ta cinco titulaciones oficiales en la modalidad no presencial, que han permitido acercar a nuestra
Universidad a aquellos estudiantes que, por razones geograficas o por falta disponibilidad horaria,
no pueden acercarse de forma presencial a nuestras aulas. Paralelamente, se ha ido incrementado
la oferta de estudios de posgrado y los titulos propios, también en la modalidad de ensefianza no
presencial.

A pesar de los avances tecnoldgicos en el acceso a la informacion por parte de los estudiantes,
somos conscientes de que los manuales y las gufas docentes constituyen una pieza clave en el sis-
tema de enseflanza universitaria no presencial. Nuestra Universidad ha sabido apostar por la edi-
cion de estos materiales didacticos, realizados por los expertos universitarios que imparten estas
materias en el Campus Virtual de la ULPGC. No quiero dejar pasar la oportunidad para agrade-
cer a sus autores la profesionalidad y el empefio que han puesto en la realizacion de estas obras.

Nadie puede asegurar cuantas de las universidades actuales perviviran, no ya dentro de mil
aflos, sino siquiera dentro de unas decenas de afios. Pero no me cabe la menor duda de que, en el
inmediato futuro que nos aguarda, aquellas instituciones universitarias que no sepan rentabilizar
la utilizacion de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion, pueden comprometer setia-
mente su desarrollo inmediato. En este sentido, desde la Universidad de Las Palmas de Gran
Canaria, podemos sentirnos satisfechos por el trabajo realizado hasta la fecha, aunque somos

conscientes de que el camino por recorrer en los proximos afios es prometedor.

José Regidor Garcia
Rector
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| Guia académica

PRESENTACION DE LA ASIGNATURA

El control es una de las funciones basicas de la direccion, junto con la planificacion, la coordi-
nacion y la organizacion. Su necesidad viene justificada por la cada vez mayor complejidad de la
empresa, tanto por razones de entorno, competitividad y otras cuestiones externas, como por
razones de la propia organizacion, especialmente su crecimiento y la obligada delegacion de res-
ponsabilidad en los diferentes niveles de direccion. Todo ello conlleva que la propiedad, a través
de la direccion, haya de implantar herramientas y sistemas de informacion que le ayuden a asegu-
rarse de que las decisiones tomadas estén encaminadas a la consecucion de los objetivos previa-
mente establecidos. A esta funcién responden las labores de control, no limitandose exclusivamen-
te a ello, sino que ademas ha de influir en el resto de la organizacién de modo que facilite la
planificacion futura en base a las conclusiones alcanzadas.

La asignatura es por tanto fundamental en la carrera de la Diplomatura de Turismo, o en cual-
quier otra relacionada con la futura direccién de empresas, pues se supone que los alumnos en el
futuro asumiran funciones directivas y se veran inmersos en la necesaria implantaciéon de herra-
mientas de control propias de sus funciones.

El control en general no debe aplicarse exclusivamente a las areas econdmico-financieras,
como habitualmente se suele interpretar, sino que ha de extenderse a al area de clientes, midien-
do su satisfaccion; al area de procesos productivos internos, sabiendo que se desarrollan de mane-
ra eficiente; y al area de clientela interna o empleados, conociendo sus necesidades, su nivel de
identificaciéon con la empresa, su grado de formaciéon para el cumplimiento de su desempefio y en
general su actitud positiva para alanzar los objetivos establecidos,

Sin embargo el control de gestion se suele referir a la parte mas especifica de control econé-
mico-financiero, y particularmente al control presupuestario, con planificacion a medio plazo. Es
en este sentido en el que mas incidira la asignatura, complementandose con el control de las ope-
raciones administrativas especifico de la industria hotelera, como uno de los sub-sectores mas
importantes y que mas empleo genera dentro del sector turistico, en el que se supone que tendran
mas oportunidades de trabajo los futuros diplomados, y especialmente en nuestras islas, en las que
el sector turistico, y por ende el de la industria alojativa y de restauracion, representa una parte muy
importante del producto interior bruto que se genera.
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OBJETIVOS GENERALES DE LA ASIGNATURA

Dado que en la carrera la asignatura se imparte en el ultimo curso, se supone que el alumno ha
asimilado amplios conocimientos relacionados con los aspectos econémicos y financieros de la
gestion de la empresa, por ello estos apuntes pretenden aportar conocimientos eminentemente
practicos relacionados con la materia, tanto en el area econémico financiera como en la parte de
gestion hotelera, en la que se supone que el alumno no tiene conocimientos previos.

El contenido de los apuntes esta enfocado a la gestion de empresas hoteleras, si bien habra
aspectos relacionados con la gestion econémico-financiera que son aplicables a cualquier empre-
sa, aunque los ejemplos y comentarios que se desarrollan, tanto en los apuntes como en las clases
lectivas, se referiran preferiblemente al sector hotelero.

Se pretende por tanto que el alumno, al finalizar la asignatura sea capaz de:

— Reafirmar sus conocimientos sobre la naturaleza y el alcance del control en la empresa, cono-
ciendo aspectos teoéricos basicos para su implantacion.

— Conocer el proceso administrativo contable para la elaboraciéon de los estados financieros
basicos y asegurarse de su fiabilidad.

— Conocer en profundidad los estados financieros de la empresa, sus contenidos y la informa-

cién que aportan.

— Con el conocimiento anterior, ser capaz de tomar decisiones basicas de tipo econémico
financiero y saber qué influencia tendran esas decisiones en los resultados de la empresa.

— Conocer un sistema de informacién contable especifico de la industria hotelera.

— Conocer las herramientas para implantar en el hotel un sistema de control en las areas admi-
nistrativo-operacionales mds importantes: ventas, compras, costes de venta, gastos genera-
les y operaciones de tesorerfa.

— Conocer la importancia del presupuesto como herramienta fundamental de control de ges-
tién y adquirir conocimientos y pautas para su elaboracion en el hotel.

— Aproximarse al conocimiento de los parametros econémicos y de operacion medios de la
industria hotelera espafola, para por comparacion, poder evaluar los resultados de un hotel
determinado.

— Aprender a elaborar un documento basico de control de gestién que, a modo de cuadro de
mando, aporte informacion elemental del desarrollo de la operacion del hotel.

CONTENIDOS
Los apuntes se van a desarrollar en los siguientes médulos:
MODULO 1. CONTROL DE GESTION

Se hara un breve repaso de los aspectos teéricos del concepto y objetivos del control de ges-
tién, asi como cuestiones relacionadas con su implantacion en la empresa.

20 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




Guia académica

1. El control de gestion.

- Concepto.

- Areas de aplicacion.

- Relacién entre las diferentes areas.

- Necesidad del control.

- El proceso de control y su implantacion.

- La planificacion y el control.

- Tipos de sistemas de control.

- El departamento de control en el organigrama.
2. El control interno.

- Introduccion.

- Concepto y naturaleza.

- Responsabilidad de su implantacion.

- Limitaciones.

- Objetivos.

- Técnicas.

- Elementos que lo componen.

- Pautas para su implantacion.
MODULO 2. EL CONTROL ECONOMICO FINANCIERO EN LA EMPRESA Guia >

Se estudiaran las herramientas de control que desde esta perspectiva se utilizan en la empresa,
haciendo una especial referencia a los estados financieros, siempre desde un enfoque practico, esto
es, como se interpretan y qué decisiones deben tomar los responsables a la vista de la interpreta-
ci6n de los mismos.

. Introduccion.

. El proceso administrativo.

. Introduccién a los estados financieros.
. La cuenta de resultados.

. El Balance de situacién.

. Las finanzas estructurales.

. Los activos fijos.

. Las finanzas operacionales.

O o0 N1 &N Ul A~ WL N -

. El estado de origen y aplicacién de fondos.
10. La interpretacion de los ratios.
11. Conclusiones a la interpretacién de los estados financieros,

12. El sistema uniforme de contabilidad hotelera.
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MODULO 3. CONTROL ECONOMICO ADMINISTRATIVO DE LAS OPERACIONES DE LA EMPRESA
HOTELERA

Se trata de establecer las acciones necesarias para ejercer el control administrativo de la opera-
cion hotelera. Para ello se subdividen las operaciones en: ventas, compras, costes de venta, gas-
tos generales, gastos de personal y operaciones con tesoreria. El conjunto de estos aspectos
supone la parte mas importante de la asignatura, y tendran un sentido eminentemente practico,
desarrollados a modo de manual de operaciones administrativo, profundizando especialmente en
conocer los flujos de informaciéon administrativa que se han de dar dentro de una organizacion
hotelera asi como en los aspectos de control que es fundamental establecer, al objeto de garanti-
zar que la informacion sea veraz y esté debidamente registrada.

Allf donde es requerido se presentan impresos estandarizados que satisfacen las necesidades de
informacidon administrativo contable.

. Introduccion.

. El sistema de control de ventas.

. El sistema de control de compras.

. El sistema de control de costes de venta o consumos.
. Bl sistema de control de gastos generales.

. El sistema de control de los gastos de personal.

~N O O A LN -

. El sistema de control de tesoreria.

MODULO 4. LOS PRESUPUESTOS COMO HERRAMIENTA DE CONTROL

Se estudiaran los diferentes tipos de presupuesto en la empresa y su significacion como herra-
mientas de control. Se desarrollaran presupuestos econémicos y de tesoreria en el aula de ordena-
dores utilizando la hoja de calculo Excel, enfatizando las grandes posibilidades que ofrece. Los
presupuestos desarrollados se compararan con los estandares de la industria hotelera, comentan-
do sus diferencias.

1. Introduccién.
2. El presupuesto econémico.
3. El presupuesto de tesorerfa.

4. El control presupuestario.

MODULO 5. EL CUADRO DE MANDO

Como resumen de las herramientas de control en la empresa, se hara referencia a un cuadro de
mando sintético aplicado a la industria hotelera.

ESTRATEGIAS DIDACTICAS

Se pretende que el alumno conozca la parte tedrica de la asignatura fundamentalmente a través
del manual desarrollado de forma ex profeso para este fin.
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El alumno dispondra de cuantos contactos con el tutor necesite al objeto de aclarar cuestiones
que lo requieran. Se desarrollaran igualmente sesiones presenciales, que se aprovecharan para tra-
tar aquellos temas que requieran una tutela especifica, especialmente el desarrollo en ordenador
de determinados temas, como pueden ser presupuestos hoteleros o estudio de casos de empresas
que requieren calculos y planteamientos diferenciados.

En cuanto a la parte practica se pedira al alumno que desarrolle trabajos especificos relaciona-
dos con el analisis de balances (situaciones de empresa) y presupuestos, que como se indico ante-
riormente seran tutelados en las sesiones presenciales.

MATERIAL DIDACTICO

Los presentes apuntes han sido expresamente confeccionados por el profesor de la asignatura
“Control de Gestion y Presupuestos en la Industria Hotelera” para los alumnos matriculados en
la misma en la Diplomatura de Turismo.

BIBLIOGRAFIA

Se adjunta bibliografia que complementa el contenido de los presentes apuntes.

EVALUACION

La evaluacion de la asignatura incluye la realizacion de trabajos practicos, la participacion en las
actividades en linea (foros de discusion, charlas, aportaciones, iniciativas y propuestas del alumnado)
y una prueba escrita presencial:

Parte 1. La participacion en las actividades en linea y la realizacion de las tareas programadas apor-
ta el 40% de la nota final y se evaluara a partir de la participacion en las actividades en linea y la rea-
lizacion de los trabajos previstos. La nota oscila entre 0 y 4. Sera necesario obtener una nota mini-
ma de 2 puntos para superar esta parte de la asignatura.

Parte 11. La parte tedrica de la asignatura aporta el 60% de la nota final y se evaluara mediante
una prueba escrita que consta de 30 preguntas de respuesta multiple. La nota del examen oscila
entre 0 y 6. La nota minima necesaria para superar esta parte de la asignatura es de 3 puntos.

La asignatura se considera superada cuando el estudiante ha conseguido los minimos necesa-
rios (2 puntos en la parte I y 3 puntos en la parte II). La nota final consiste, superados los mini-
mos sefialados anteriormente, en la suma de las puntaciones de la parte I y de la parte II.
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PRESENTACION

Se trata del moédulo de introduccion a la asignatura con el que se pretende repasar algunos con-
ceptos basicos relacionados con el control de gestioén en las empresas. Los conceptos que se des-
arrollan son comunes a cualquier empresa, no solo a las hoteleras o turisticas.

OBJETIVOS

Dado que los temas de control se han tratado genéricamente en otras asignaturas de la carre-
ra, se trata fundamentalmente de repasar conceptos basicos que son fundamentales a la hora de
poner en marcha un sistema de control en la empresa.

En base a lo indicado el alumno reconocera la necesidad del control en la empresa, las areas
que debe abarcar, el proceso de implantacion, los diferentes tipos de control, su localizacion en el
organigrama de la empresa, etc. Asimismo se hara referencia a la necesidad de implantacion del
control interno, con sus limitaciones, objetivos, técnicas, elementos que lo integran y pautas para
su puesta en funcionamiento.
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ESQUEMA DE LOS CONTENIDOS
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GESTION INTERNO
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- Concepto.

- Areas de aplicacion. - Introduccion.

- Relacion entre las - Concepto y naturaleza.
diferentes areas. - Responsabilidad de la
Necesidad del control. implantacion.

- El proceso de control y - Limitaciones.
su implantacion. - Objetivos.

- La planificacion y el - Técnicas.
control. - Elementos que lo integran.

- Tipos de sistemas de - Pautas para su implantacion.
control.

- Localizacion del
departamento en el
organigrama.

EXPOSICION DE LOS CONTENIDOS

1. EL CONTROL DE GESTION

1.1. Concepto

Se entiende por control de gestion el conjunto de procesos que la empresa aplica para asegu-
rarse de que las tareas que en la misma se realizan estan encaminadas a la consecucion de sus obje-
tivos. Se entiende que estos objetivos estan previamente establecidos, en parte por los accionistas,
representados por su consejo de administracion, ( beneficios, expansion y seguridad) y en parte por
la legislacion vigente, tanto en materia civil como mercantil, fiscal, laboral, etc., ya que la empresa
desarrolla su actividad en el seno de una sociedad a la que debe servir, asumiendo por tanto impor-
tantes responsabilidades sociales.

Desde esta perspectiva la labor de control no se limita a comprobar que las tareas realizadas o
las decisiones tomadas han sido correctas, sino que parte de su cometido es influir y orientar el
comportamiento de la organizaciéon para que se alcancen los objetivos propuestos.

En general, y de una manera restrictiva, se viene entendiendo por control las acciones realiza-
as relacionadas casi en exclusiva con los aspectos econdémico financieros, basicamente la inter-
das relacionadas casi en exclusi n los aspectos némico financieros, basicamente la inter
pretacion de los estados financieros y la toma de medidas correctoras en caso necesario.
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Es ésta una vision erronea del control de gestion, ya que no contempla la necesidad de orien-
tar a priori en el sentido de los objetivos de la organizacion, ni interviene en areas que son funda-
mentales para la consecucion de dichos objetivos.

En el cuadro 1 se muestran las diferencias de concepto de una perspectiva y otra del control

de gestion.
1.2. Areas a las que debe aplicarse el control de gestion

De acuerdo con lo planteado anteriormente, el control debe abarcar diferentes areas:

— Finanzas: a través de la interpretacion de los estados financieros, fundamentalmente median-
te la aplicacion de los ratios mas utilizados; se trata de medir los rendimientos de las inversio-
nes y la creacion de valor afladido econémico.

— Clientes: se trata de medir el nivel de satisfacciéon de los mismos y consecuentemente el nivel
de fidelizacion que la empresa mantiene sobre ellos, asi como su participacion en la cuota de

mercado del sector en que opera.

En el sector hotelero es habitual que se pida al cliente que informe a la direccion del grado de
satisfaccion de su estancia, mediante encuestas o informes de los tour operadores o agencias con
que trabaja el establecimiento. Se adjunta a modo de ejemplo un modelo de encuesta (cuadro 2).

Cuadro 1. Diferentes perspectivas del control

i S

Concepto Perspectiva limitada Perspectiva amplia

Filosoffa Control "desde arriba" El control no sélo es reali-
por la direccién - zado por la direccién sino

por todos

Concepto de control Comparacién del resul- Orientacién del comporta-
tado obtenido respecto al miento hacia los objetivos
previsto inicialmente de la organizacién

Mecanismo de control Sistema de control finan- Diferentes mecanismos
ciero formales y no formales en-

tre los cuales hay el siste-
ma de control financiero

Consideracion del Limitado. Enfasis en el dise- | Disefio y utilizacién del
contexto organizativo fio de los aspectos técnicos | sistema de control finan-
ciero de forma coherente
COn contexto organizativo

Consideracién del Reducido a standards y a va-| Dificultad de reducirlo a
comportamiento lores monetarios y limitado | términos monetarios y de
por normas de comporta- limitarlo en condiciones
miento rigidas de incertidumbre. La cuan-
tificacion ayuda a tomar
decisiones.

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 29

Moeaulo 1 )



Santiago Fernandez Caballero

Cuadro 1. Diferentes perspectivas del control (continuacion)

Indicadores de control En términos cuantitativos Incluyen también aspectos

no financieros y
cualitativos

Formulacién de objetivos | En términos cuantitativos e | Incluyen también aspectos

¥ proceso de integrados en el proceso no financieros y cualitati-
planificacién presupuestario vos no integrados en
Proceso presupuestario
Sistema de medici6n Sistema de control Sistemas formalizados e
financiero informales
Proceso de evaluacién El comportamiento se mide | El resultado solo mide
a partir del resultado parcialmente el comporta-

miento por ello es necesa-
rio considerar otros aspec-
tos y utilizar de forma

. flexible el sistema contable

Fuente: Joan M*. Amat. El control de gestién. Ediciones Gestién 2.000

En general, la informacién obtenida en cualquier 4rea sélo es valida si alguien la interpreta
correctamente y toma decisiones con ella. Del mismo modo las encuestas de los clientes deben
Meauio 4 ) ser tratadas en reuniones con las personas implicadas y tomadas las decisiones oportunas.

Cuadro 2. Cuestionario de clientes. Fuente: Servatur S. A.

°F IMEAISS PEPI[ED 9P Ul

g 014V UO0LISIN)
H

n-:

de nuestros
todos nosotros

Apartamento N

A continuacian
sUs vacaciones.
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Cuadro 2 (continuacién)
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1) — Procesos productivos internos: se trata de establecer y medir la calidad de los procesos pro-

ductivos, con indicacion de los recursos a utilizar. Generalmente la expresion mas amplia de
los estandares establecidos son los manuales de operacién, que suponen una gran herra-
mienta de control, siempre que en los mismos hayan participado los responsables de su imple-
mentacion, debiendo ser al mismo un documento abierto, susceptible de ser adaptado al cam-
bio de las circunstancias que se producen en los procesos operativos.

En los hoteles organizados, y especialmente en las cadenas hoteleras, existen manuales de ope-
racioén que abarcan practicamente todas las areas de funcionamiento, desde la propia implan-
tacion fisica hasta las operaciones diarias pormenorizadas.

A modo de ejemplo se adjunta un modelo de informe sobre el control de puntos criticos en las
instalaciones de alimentacién y bebidas de un hotel. Esta operacion es particularmente sensible
a la contaminacion bacteriana, por lo que requiere controles amplios y especificos. Cuadro 3.

— Clientela interna: la satisfaccion de los empleados es fundamental en toda empresa para que
se consigan los objetivos planteados, pero mucho mas en la empresa hotelera, donde la elabo-
racion de productos (servicios) requiere la intervencion directa y permanente del personal.

La participaciéon de todo el personal en el disefio y significado de los procesos productivos, asi
como la informacién sobre los objetivos de la empresa es primordial para su identificacion con
los mismos.

La empresa tiene la obligacion ineludible de participar activamente en la formacion de su per-
sonal, y no sélo en la formacién relacionada con los procesos productivos especificos del pro-
pio establecimiento, sino en una formacién mas amplia. Esto permitira que el personal tenga
perspectivas de progreso, que son fundamentales para su satisfaccion.
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Independientemente de ello, debe la empresa mantener un sistema de retribucion justo y esti-
mulante, que permita al personal satisfacer sus necesidades e identificarse con los objetivos de

la empresa.
El nivel de satisfaccion del personal se mide principalmente con entrevistas personales y con-

tacto permanente con sus jefes y directivos.
1.3. Ecuacidén que relaciona las diferentes areas en que debe operar el control

Existe una gran interrelacion entre las areas anteriormente mencionadas, de modo que se puede
afirmar categéricamente que la actuacion sobre unas tiene importante influencia sobre las demas. Se

podria establecer esta interrelacion del siguiente modo:

INFORME H - S HOTEL "DORADO BEACH"

4,00

371 370

370 370

Y

® ACTUALIDAD MOBJETIVO
P.M. : Personal Manipulador C.F. : Cadena de Frio
P.A. : Procesado de Alimentos LyD : Limpieza y Desinfeccion

EyC : Estructura y Conservacion EMU : Equipos, Materiales y Utensilios

MES : Enero ANO: 2.000

Fecha revision: 9.02.00 Hora: 14,00 Horas
Fecha informe: 15.02.00
Nombre de la persona que hizo la revision: Pablo Castillo Pastor.

Revision H - 5. Hotel “Dorado Beach”. Enero 2000. Recomendaciones. Pag 1
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Empleados satisfechos Capacitacion
y formados de los
empleados

A

Calidad

Procesos internos de los

Procesos

A

Calidad en la
prestacion del

SEervicio
y
Clientes I“idelidad
del
cliente
Finanzas Incremento
de la

rentabilidad

Es obvio que unos empleados satisfechos y formados se identificaran mejor con los objetivos
de la empresa y realizaran mejor su trabajo, lo que a su vez supondra la prestaciéon de unos servi-
cios de mayor calidad, que sin duda sera percibido por el cliente; esta satisfaccion del cliente
supondra su fidelizacion, lo que al mismo tiempo repercutira en los resultados de la empresa favo-
rablemente.

1.4. Necesidad del control

La empresa desarrolla su actividad en un mundo cada vez mas competitivo y globalizado, lo
que ha derivado en una mayor complejidad de la misma. Adn cuando la tendencia en las organi-
zaciones es disminuir escalas entre los diferentes niveles jerarquicos, la complejidad a que se ha
hecho referencia exige en todos los casos, especialmente en las empresas de un determinado volu-
men de operacién, un alto nivel de delegacion de funciones. Esta necesaria delegacion supone que
el poder de decision se aleja cada vez mas de los inversores, que no tienen mas remedio que con-
fiar la gestion de sus fondos en directivos que deben tomar decisiones encaminadas a la obtencion
de los objetivos establecidos. Surge la necesidad de control para asegurar que las decisiones toma-
das por los responsables se ajustan a las instrucciones dadas por los inversores y a los objetivos
planteados. Refuerza la idea de la necesidad de control el hecho de que los recursos son escasos y
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costosos, las diferencias en los objetivos en las empresas y la discrecionalidad de las decisiones, asi
como diferentes motivaciones en las personas. En definitiva, estos mecanismos de control deben
asegurar que las actividades internas de la empresa son coherentes con el entorno y con los obje-

tivos establecidos.

1.5. El proceso de control y su implantacion

La implantacién de un sistema de control en la empresa debe hacerse de manera personaliza-
da para cada una, en funcién de su estructura organizativa y objetivos, si bien existen pautas que
deben ser tenidas en cuenta de manera generalizada y que afectan a todas las organizaciones.

Los siguientes elementos afectan de manera directa al modelo de control de gestiéon que se
implante en cada empresa:

— La estrategia empresarial. Ia estructura y el proceso de control esta fuertemente condicio-
nado a la estrategia empresarial. Asi es obvio que no puede establecer los mismos tipos de con-
trol una empresa cuya estrategia esté orientada al liderazgo en costes que otra que esté orien-
tada a la diferenciacién de sus productos. En los cuadros 4 y 5 se reflejan estas diferencias de
manera palpable.

— La estructura organizativa. Del mismo modo, el modelo de organizacion jerarquica de la
empresa condiciona el modelo y proceso de control a implantar. Las grandes diferencias exis-
tentes entre una empresa centralizada y otra descentralizada, o una de gran tamafio y otra de
tipo familiar, condicionan de manera clara el modelo y proceso de control a implantar. Los
cuadros 6 y 7 muestran estas diferencias.

— El sistema de control financiero. Referido a la planificaciéon de objetivos, establecimiento
de indicadores financieros, sistema de comunicacion de la informacién y modo de evaluacion
de la misma.

— Los aspectos personales de la organizacién. Las relaciones interpersonales de la organiza-
cion condicionan igualmente la implantacion del sistema de control. Aspectos tales como la
forma de resolver conflictos, las relaciones de poder, el estilo de direccién y otros, son un con-
dicionante importante en toda organizacion.

— La cultura organizativa. Aspectos tales como los valores de la empresa, la percepcion del
riesgo y su actitud ante €l, la orientacion hacia los objetivos o hacia las tareas, el estilo familiar
o profesional, etc., son aspectos igualmente influyentes en la implantacién del sistema de con-
trol de gestion.

— El entorno. Entendido como aquellos factores externos que condicionan la organizacion y
muy particularmente el entorno econémico y de competencia del sector en el que la empresa
desarrolla su actividad.

Los tres primeros elementos pueden ser considerados de naturaleza formal, mientras que los
tres ultimos implican aspectos mas informales, menos medibles, pero tienen igualmente una impor-
tante influencia en la organizaciéon, de modo que indudablemente condicionan el sistema de con-
trol a implantar.

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 35

Moeaulo 1 )



Moedulo 1 >

Santiago Fernandez Caballero

36

Cuadro 4. Influencia de la estrategia empresarial en la implantaciéon del control

LIDERAZGO EN COSTES

DIFERENCIACION

Objetivo Precios mds baratos que la Ofrecer algo que el cliente perci-
competencia ba como exclusivo y que le mue-
va a pagar un precio superior (di-
sefio, tecnologia,calidad, exclusi-
vidad, servicio, atencién personal)
Necesidades | En automatizacion e inte- En I+ D y marketing

de Inversion

gracion vertical

Enfasis de la
I+D

En la I+D de procesos

En la I+D de nuevos
productos

Tecnologia

Tecnologia lider en procesos

Tecnologfa lider en productos

Variable critica

Reduccién de costes mediante subcontra-
tacion de procesos, elevada cuota de mer-
cado, utilizacién de toda la capacidad pro-
ductiva,grandes volimenes de produccién

Flexibilidad para adaptar las in-
novaciones del mercado y nece-
sidad de estudiar los cambios en
la tecnologia y en el mercado pa-
ra poder introducir rdpidamente

las innovaciones
Productos Standarizacién de productos Innovacién en productos y disefio
continuo
Sistemas de Sistemas de distribucion extensivos Sistemas de distribucién
distribucién exclusivos
Publicidad Publicidad masiva Publicidad exclusiva

Organizacién

Organizacién formalizada y estructurada
que promueve la especializacién funcional

Predominio de aspectos informa-
les. Elevada coordinacion formal
¢ informal entre departamentos
(marketing, I+D)

Relacién con el
entorno

Poder de negociacién con los clientes, ad-
ministracion piblica, proveedores,compe-
tidores

Establecimiento de contactos con
personas ¢ instituciones que pue-

dan tener informacién de 1a evo-
lucién de la tecnologia y del mercado

Sistemas de
control

Necesidad de control de costes
sin olvidar calidad y servicio
Sist. de control financiero sofisticados

Sistemas de control flexibles que
promuevan la motivacién y la
creatividad

Fuente: Joan M* Amat. El Control de Gestiéon. Ediciones Gestién 2.000
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Cuadro 5. Influencia de la estrategia en la implantacién del control

Control de gestion

LIDERAZGO DE COSTES

DIFERENCIACION

Sistema de
control

Formalizado y rutinario. Orientado
al control de costes. Puede pecar de
ser rigido y lento. Puede frenar la
motivacién

Flexible y con énfasis en siste-
mas informales orientado a
resultados

Control basado en la seleccién
del personal

Debe promover el autocontrol

Indicadores de
control

Enfasis en la eficiencia.
Indicadores cuantitativos financie-
ros y de produccién

Enfasis en la eficacia
Indicadores cualitativos y exterd
nos

Sistemas de
informacién

Enfasis en los sistemas de costes
Importancia de la medici6n ruti-
naria y periédica de los costes y
resultados

Sistemas adaptados a diferentes|
decisiones y necesidades.
Poco formalizados

Proceso de
planificacién

Orientado a corto plazo

Importancia de la fijacién de stan-
dards

Proceso muy formalizado y rutinario

Orientacidn a largo plazo
Importancia de la previsién de
las tendencias del entomo
Muy flexible para estimular
la creatividad

Sistemade
evaluacién

Enfasis en el andlisis de las desvia-
ciones respecto a los presupuestos

Andlisis como aprendizaje de
cara al futuro

Fuente: Joan M* Amat. El control de gestién. Ediciones Gestiéon 2.000

Cuadro 6. Influencia de la estructura organizativa en el control.

ESTRUCTURA
CENTRALIZADA

ESTRUCTURA
DESCENTRALIZADA

Sistema de
control

Poco sofisticado

mas rigidas de procedimiento

Utilizacion de mecanismos de control  Enfasis en mecanismos for-
informales o en la definicién de nor-

Bastante sofisticado

males, especialmente en los
sistemas de control financierq

Indicadores
de control

Cualitativos

No siempre orientados a resultados

Cuantitativos
Orientados a resultados

Sistema de
informacion

Orientado al resultado global

bilidades

Poco orientado al control de responsa- decisiones

Orientado a la toma de

Orientado al control de la
actuacion de los diferentes
responsables

Proceso de
planificacion

Inexistente o intuitivo
Cuando se realiza puede tener un
cardcter baurocritico

Es fundamental para lograr el
consenso en los objetivos glof
bales

Sistema de
evaluacion

En base a informacién no financiera

En base a informacion finan-

ciera y no financiera

Fuente: Joan M*. Amat. El control de gestién. Ediciones Gestién 2.000
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Cuadro 7. Influencia de la estructura organizativa en el control

ESTRUCTURA ESTRUCTURA ESTRUCTURA

FUNCIONAL DIVISIONAL MATRICIAL
Sistema de Predominio del Predominio del Combinacién entre el
control control burocritico control por control cultural y por
resultados resultados

Indicadores de | Indicadores cuantitati- Indicadores cuantitati- Indicadores cuantitati-

control vos de eficiencia vos de eficacia vos y especialmente
cualitativos
Sistema de Enfasis en la Fundamentalmente fi- Fundamentalmente no
informacién | medicién rutinaria nanciero midiendo el financiero
y peri6dica de resultado de cada

los gastos e ingresos ~ centro
Orientado a la toma de

decisiones
Proceso de Se centra en la asigna- Es fundamental Es fundamental para
planificacion | cidn de recursos a los para evaluar asegurar la coordina-
diferentes centros posteriormente la cién entre departamens
actuacion de los tos funcionales y los
responsables programas O proyecto
es principalmente cua-
litativa y flexible
Sistema de Limitada importancia Enfasis en la evalua-  Enfasis en el resultado
evaluacién de la evaluacion cién del resultado de  global

cada centro yen la
actuacion de cada
responsable

Fuente: Joan M*. Amat. El control de gestién. Ediciones Gestion 2.000

Teniendo en cuenta los elementos anteriores, el proceso de implantacion del sistema de con-

trol pasa por las siguientes fases:

— Determinacion de las variables clave. Entendidas como un conjunto de indicadores de

control que reflejen el resultado y la adecuacion de cada departamento a los objetivos estable-
cidos. Estas variables clave deben referirse a aspectos que son fundamentales para la continui-
dad de la empresa y su éxito en el mercado, dependiendo precisamente de los objetivos de la
misma y su estrategia empresarial. Cuestiones como la cuota de mercado, el nivel de costes de
las operaciones, los niveles de calidad del producto, la proteccién y la rentabilidad de los acti-
vos, la imagen que la empresa proyecta, etc. pueden ser cuestiones clave para el futuro de la

empresa y por tanto estar sometidas a un permanente control.
Modelo de predicciéon. Que permita estimar a priori cuales deben ser los resultados a alcan-
zar para cada actividad en la empresa.

Este modelo debe permitir determinar los recursos necesarios para alcanzar los objetivos de
cada actividad. El presupuesto econémico es un ejemplo de modelo de prediccion en relacion

con los objetivos econémicos.
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— Determinacién de objetivos. El objetivo supone definir por parte de la organizacioén hacia
donde debe estar encaminada, y es parte fundamental de la planificacién de la empresa. Los
objetivos deben ademas definir el nivel de recursos a utilizar en cada caso. Sin objetivos pre-
viamente definidos el control no tiene sentido. En el cuadro 8 se presenta un modelo de obje-
tivos e indicadores estratégicos para una determinada unidad de negocio.

— Informacién y medicion. Un sistema de informacién que permita medir los resultados es
clave para la interpretacién de la consecucion de los objetivos. En funcién de las variables a
controlar se debe elegir el sistema de informacién que mejor responda a las caracteristicas de
la empresa. La medicion de los resultados debe plantearse en los mismos términos en que se
plantearon los objetivos, asi los presupuestos econémicos deben responder al mismo forma-
to en que se presenta la cuenta de resultados, de modo que sean directamente comparables
objetivos establecidos y resultados obtenidos.

— Evaluacién. Ya se ha indicado anteriormente que la informacién no sirve de nada si alguien
responsable no la interpreta y toma decisiones con ella.

La interpretacion de los resultados ha de estar basada en determinados principios: Que los
objetivos planteados hayan sido realistas, que la informacién sea veraz y que se interprete con fle-
xibilidad, especialmente en aquellos aspectos exégenos que condicionan el funcionamiento de la
empresa: asi el porcentaje de ocupacion de un hotel determinado puede haberse visto influencia-
do por la guerra de Irak o los atentados del 11 de Septiembre; si los objetivos estaban formulados
previamente, a la hora de analizar los resultados no se puede obviar la influencia de estos hechos.

Cuadro 8. Indicadores Estratégicos

Eetms estratégicos

Financieros
F1 - Mejorar los rendimientos Rendimiento sobre la inversidn
F2 - Ampliar la diversidad de los ingresos | Crecimiento de los ingresos

F3 - Reducir la estructura de coste Cambio del coste del servicio de
depdsitos

Indicadores estratégicos
(Indicadores de efecto) (Indicadores causa)

Variedad de ingresos

Clientes

C1-Aumentar la satisfaccidn del cliente
con nuestros productos y nuestra gente
2 - Aumentar la satisfaccién posventa

Cuota de segmento Profundidad de la relacion

Retencién de los clientes
Encuesta de satisfaccion

Interno

11 - Comprender a nuestros clientes
12 - Crear productos innovadores

15 - Productos de venta cruzada

14 - Pasar los clientes a canales rentables

15 - Reducir al minima los problemas
operativos

16 - Un servicio sensible

Ingresos procededentes de los nuevos
productos

Ratio de venta cruzada

Cambio de la combinacién de canales

Tasa de errores del servicio

Tiempo de cumplimentacién de una
solicitud

Ciclo de desarrollo del producto

Horas dedicadas a los clientes

Formacion

L1 - Desarrollar fas habilidades
estratégicas

L2 - Proporcionar informacidon
estratégica

L3 - Alinear los objetivos personales

Satisfaccion del empleado
ITIgI’l.'HI L] pl)l' f]nplfado

Ratio de cobertura del trabajo
estratégico
Informacién estratégica
Ratio de disponibilidad
[Alineacion de metas personales (%)

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. El cuadro de mando integral. Gestiéon 2.000
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1.6. La planificacion y el control

Junto con la organizacién y la direcciéon forman las funciones basicas del proceso directivo, de
modo que no pueden contemplarse de manera independiente dentro de una empresa. Sélo cuan-
do todas las funciones se desarrollan de manera coherente dentro de la empresa ésta empieza a
tener sentido.

Observando las fases por las que pasa la implantacién del sistema de control, es facil darse
cuenta de que las mismas implican un alto grado de planificacién. Si se entiende por planificar el
decidir qué ha de hacerse y como y por controlar el asegurarse de que las decisiones se han orien-
tado a alcanzar los objetivos propuestos, ambos conceptos, planificacién y control se complemen-
tan, hasta el punto que no puede entenderse uno sin otro.

La determinaciéon de objetivos de la empresa, como fase del proceso de control, requiere un
alto grado de planificacion.

La planificacién puede ser a largo, medio o corto plazo, distinguiéndose entre planificacién
estratégica, planificacion presupuestaria y planificacion operativa. El cuadro 9 distingue el entor-
no en el que actia cada uno de los tipos de planificacion.

Cuadro 9. Diferentes tipos de planificacion

CONCEPTO | Planificacion Planificacion Planificacion
estratégica presupuestaria operativa
Horizonte de | Mds de 1 afio Anual/mensual Diariofsemanal
tiempo (de 3 a 5 afios)
Finalidad Establecer objetivos a | Establecer objetivos y Establecer objetivos
largo plazo para facili-| politicas a corto plazo |rutinarios
tar la adaptacidn al
entormo
Nivel de direc-| Alta direccién Alta direccion y direc- | Direcciones departa-
cidn afectado ciones departamen- mentales y mandos
tales intermedios
Complejidad | Elevada Menor complejidad  |Moderada
Intervienen muchas | que la planificacion
variables estratégica
Actividad a | Impacto de los cam- | Desviaciones presu-  [Operaciones realizadas
controlar bios del entorno en la | puestarias respecto standares
empresa técnicos
Punto de Analisis del entorno | Planificacion estratégi-|Standards técnicos re-
partida de la organizacion ca e informa. interna  |visados periddicamente
Contenido Amplio, general y Especifico, detallado y|Especifico y cuantifica-
cualitativo cuantificado en Ptas. |do en unidades fisicas
Naturaleza de | Externa, intuitiva Interna, financiera Interna, técnica
|a informacidn|
Grado de Bajo Relativamente alto Alo
prediceién
Estructura de | No programadas e Relativamente Muy alto
las decisiones |imprevisibles programadas

Fuente: Joan M* Amat. El control de gestién. Ediciones Gestion 2.000
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1.7. Tipos de sistemas de control

Tal como se ha indicado anteriormente el control debe ser adaptado a cada empresa en parti-
cular en funcién de las caracteristicas de la misma y los elementos anteriormente expuestos.

La empresa, a fin de adaptarse al entorno y cumplir mejor sus objetivos de control, puede
adoptar diferentes tipos o sistemas de control:

— Control familiar. Obviamente se suele desarrollar en pequefas organizaciones en las que el
nivel de confianza y de relacion entre los empleados y la direccion es alto, derivado de un cono-
cimiento proximo de las personas. El control de la empresa se basa fundamentalmente en el
liderazgo del responsable o responsables de la familia, lo que implica una supervision directa
de los procesos. Tiene el riesgo de que puede ser mas importante la fidelidad al lider que la
profesionalizacién de los procesos. La cultura corporativa esta muy arraigada y marca las pau-
tas de control.

— Control burocratico. Se suele dar en empresas grandes y con altos niveles de delegaciéon en
la toma de decisiones, pero donde la unidad central desea mantener un control estricto de
determinadas operaciones. Suele ser valido para tareas de tipo rutinario, especialmente las con-
tenidas en los manuales de procedimiento. Permite la delegacion pero no la descentralizacion
de las decisiones. El riesgo de este tipo de control es que puede prevalecer la eficiencia de la
tarea en detrimento del resultado obtenido.

— Control por resultados. Para que este tipo de control se pueda dar es necesario un alto nivel
de descentralizacion en las decisiones y que previamente hayan sido definidos los objetivos
con gran claridad y se defina claramente su medicién. El riesgo es que prevalezca el resulta-
do (fundamentalmente econémico y financiero) en detrimento de otros aspectos, especialmen-
te de tipo cualitativo.

— Control ad hoc. Este tipo de control esta basado en la supervision directa de los procesos.
En general se utiliza como complemento del resto de los sistemas. Generalmente en las empre-
sas no se da un sistema de control puro coincidente con esta clasificacion, sino que predomi-
na uno de los estilos y se dan circunstancias de control de los otros tipos. El control ad hoc es
frecuente en las organizaciones como complemento del sistema principal de control. El ries-
go de este tipo de control es que puede prevalecer la intuicién sobre la estandarizacion de los
procesos.

El cuadro 10 muestra las diferencias entre los diferentes tipos de control expuestos.

1.8. Localizacion del departamento de control en el organigrama jerarquico

Existen diferentes criterios en cuanto a la localizacién de la funciéon de control en el organigra-
ma de la empresa. Un primer criterio localiza la funcién como staff de la direccion general. Esto
tendria la ventaja de que al estar préximo al centro de decision por excelencia, tendrfa una visién
mas amplia de los objetivos de la empresa y orientaria la funcién de control en consecuencia, pre-
ferentemente dirigida a la consecucion de los objetivos generales de la empresa y mas ligados a la
planificacion estratégica.

Una segunda propuesta serfa localizar el control en los centros de operaciéon. En este caso la
ventaja es que centrarfa mas su funcién en los procesos productivos.
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mos estaran mas ligados a los procesos productivos.
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En estos casos el dilema se resuelve siempre con sentido comun: dependiendo del tamafio de
la empresa se localizara en uno u otro lugar del organigrama. En un hotel independiente, por
ejemplo, la cuestién ni se plantea, pues sélo existe una posibilidad de localizaciéon. En grandes
cadenas hoteleras, con establecimientos en diferentes localidades, lo normal es que exista un jefe
de control (controller) al nivel de staff como asistente a la direccién general y un controller en
cada hotel o centro de produccién. El primero se cuidara de los aspectos estratégicos y los ulti-

Cuadro 10. Diferentes tipos de control

Control Control Control por Control
familiar burocrético resultados ad-hoc
Sistemade  Enfasisen las normas  Enfasis en cdlculos  Enfasisenelcontrol  Enfasis en las normas
control culturales y enlacon-  procedimientos y en latoma de deci-  culturales y en la con-
fianza del lider con formales siones fianza interpersonal
sus colaboradores
Control carismdtico
del lider
Control no formal Control formalizado Control formalizado  Control no formal
Dimensién  Pequefia Grande Grande Pequeiia
de la empresa
Percepcién  Poco dindmico Poco dindmico Dindmico Muy dindmice
delentorno  Poco hostil Poco hostil Muy hostil Relativamente hostil
Poco complejo Relativamente com-  Complejo Relativamente com-
) plejo plejo
Cultura Paternalista Paternalista Individualismo (ini- Individualismo con-
organizativa ciativa, responsabili-  sensuado
dad)
Priva el comportamiento Priva el cumplimien- Priva la obtencién Priva la obtencidn de
de fidelidad al lider to de los procedi- de resultados resultados
mientos
Estabilidad (aunque a  Estabilidad y aver-  Dinamismo Dinamismo
expensas de la orienta-  sién a los cambios
cion del lider)
Estilos de Personalista Personalista Profesional Profesional
direccidn
Estrategia Poco formalizada, No suele existir, si Formalizada Poco formalizada y
en la cabeza del lider  existe nunca se llega  Enfasis en ¢l corto flexible
a implantar plazo yencl Enfasis en el largo
mercado plazo
Estructura Descentralizacion Limitada descentra-  Elevada descentrali-  Elevada descentrali-
organizativa  reducida lizacién pero eleva-  zacidn que estd zacion aunque no
da delegacion definida siempre estd explici-
explicitamente tamente definida
Centralizada Funcional Divisional Proyectos(matricial)
Elevadanecesidad de  Limitada necesidad  Limitada necesidad Elevada necesidad de
supervisidn directa de supervisién direc- de supervision supervisién directa
ta directa

Actividades rutinarias
y de limitada formali-
zacion

Sistemas de gestion
poco formalizados

Actividades rutina-
rias y de elevada
formalizacion

Sistemas de gestion
muy formalizados

Actividades con ele-
vada formalizacidn

Sistemas de gestion
muy formalizados

Actividades no rutina-
rias y de limitada
formalizacion

Sistemas de gestién
poco formalizados
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Cuadro 10. Diferentes tipos de control (continuacién)

Control Control Control por Control

familiar burocratico resultados ad-hoc
Estructura Limitada utilizacién de Limitada utilizacién  Enfasis en sistemas Limitada utilizacién
organizativa la contabilidad como de la contabilidad de control financie- de la contabilidad
(continuaci6n) sistema de informacién como sistema de roy en utilizaciéon de  como sistema de

informacién centros de respon- informacién
sabilidad

Limitada importancia  Limitada importan-  Importancia del Limitada importancia

del departamento cia del departamento departamento finan- del departamento

financiero en el proceso financiero en el ciero financiero en el

de control proceso de control proceso de control

La coordinacion la rea-

La coordinacion se

La coordinacion se

La coordinacion se

liza el director de la establece mediante  establece mediante establece de manera
empresa normas y proce- precios de transfe- informal y espontdnea
dimientos rencia y elaboracion
formalizados del presupuesto
Indicadores de Lealtad Ligados a laeficien- Indicadores financie-  Indicadores cualitativos
control Indicadores cualitativos cia (o] internos y externos
(Innovacién,calidad, Indicadores Indicadores (innovacién calidad,
servicio) cuantitativos cuantitativos servicio,plazo de en-
trega,productividad
cuota de mercado)
Orientacién a C.P. Orientacién a C.P. Orientacién a C.P. Orientacion a L.P.
Sistemade  Poco formalizado y de  Sistemas contables  Sistemas econémico-  Poco formalizados y de
informacién  cardcter cualitativo orientados a: financieros orientados a: cardcter cualitativo
*imputaci6n de gastos *Control de responsa-
*valoracion de stocks  bilidades
*Andlisis de decisiones
Facilidad de medicién  Sistema muy Enfasis en el andlisis  Enfasis en el andlisis
complejo del mercado del mercado
Centralizado Centralizado Descentralizado Descentralizado
Procesode  Limitada necesidad de  Importancia de la fi- Clara y explicita espe-  Limitada necesidad de
planificacién un sistema de planifica- jacién de standards y cificacién de los obje-  un sistema de planifica-

¢ién formal por la esta-

bilidad del entorno y por

la preferencia por siste-
mas no formalizados

Facilidad de planifica-
cién

Limitada consideracién
del entorno

de la elaboracién de
presupuestos para de-
limitar la delegacion
de tareas

Facilidad de planifi-
cacion

Limitada considera-
cién del entorno

tivos. Importancia en

la elaboracién de pre-
supuestos

Enfasis en la formula-
cién de la estrategia

Facilidad de planifica-
cion

Importancia de la con-
sideracion del entorno

¢ién formal por la iden-
tificacién de las perso-
nas con los objetivos de
la empresa

Dificultad de planifica-

ci6n (ciclos de vida cor-

tos,frecuentes cambios
en la tecnologia)

Importanicia de la con-
sideracion del entorno
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Cuadro 10. Diferentes tipos de control (continuacién)

Control Control Control por Control
familiar burocratico resultados ad-hoc
Sisemade  La evaluacién de Limitada importan- ~ Elcdlculo y andlisis ~ La evaluaci6n se
evaluacién  aspectos cualitativos cia del sist. de con-  de desviacionesesla  centra en aspectos
trol como instrumen- base de la evaluacion  cualitativo
to de evaluacién
Incentivos intrinsecos li- Incentivos ligadosa  Incentivos ligados a Incentivos intrinse-
gados a la seguridad la seguridad econé-  resultados cos ligados al desa-
psicoldgica mica rrollo personal
Enfasisdel ~ Enfasis en el comporta- Enfasis en los cal- Enfasis en desviacio-  Enfasis en el pro-
control miento culos nes ceso '
Enfasis en creativi-
dad
Enfasis en flexibili-
dad
_—

Fuente: Joan M* Amat. El control de gestion. Ediciones Gestién 2.000

2. EL CONTROL INTERNO

2.1. Introduccion

En la evolucion historica de las empresas ha tenido una remarcada importancia el hecho de que
en el pasado los propietarios eran a su vez los directivos encargados de la gestiéon empresarial.

En esas circunstancias el control era ejercido por los mismos propietarios, quienes ejecutaban
las funciones directivas y supervisaban directa y personalmente el cumplimiento de las normas y
directrices establecidas por ellos, tacita o explicitamente. Se producia un “auto control de la fun-
ci6on directiva”.

A medida que aument6 la complejidad de la empresa se fue imponiendo una divisién del tra-
bajo que tenfa por objeto la especializacion de los empleados y sus funciones. Esto exigia una
organizacion que adecuara los medios necesarios para la consecucion de los fines deseados.

El crecimiento en el volumen e importe de las operaciones, la mayor dispersion de los activos
y, en general, la descentralizacién de las actividades comerciales, han contribuido a un distancia-
miento de la Direccién en el control de las operaciones.

Si a esto se afiade la modernizacién y mejora producida en los medios de tratamiento y proce-
so de datos, al pasar de medios manuales a los modernos sistemas informaticos, en donde dife-
rentes transacciones se procesan al unisono para producir estadisticas, informes, facturaciones,
gestion de inventarios, contabilidad, etc., se llega a la conclusion de que el mundo empresarial ha
cambiado y que este cambio debe ir acompafiado de los medios necesarios para garantizar la
buena gestién empresarial.

Con independencia de los factores endogenos de la empresa, la situaciéon econémica del entor-
no afecta significativamente en aspectos tales como el adecuado uso de los activos, las politicas de
aplicacion y captacion de recursos financieros, la gestion de las cuentas a cobrar, la rotacién de
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existencias y las politicas de aprovisionamientos, las politicas de endeudamiento, etc., que dificul-
tan y agravan la ya de por si dificil funcion de dirigir.

La evolucion de las empresas, que responden a este incremento de la complejidad de los nego-
cios con la correspondiente delegacion de facultades, exige la implantacion de aquellos controles
necesarios para conseguir que las responsabilidades delegadas por los propietarios y directivos se
conserven intimamente unidas a los mismos.

De esta forma, pese a la complejidad empresarial y pese a la multiplicidad de los niveles jerar-
quicos, se pueden mantener y orientar las actuaciones de la empresa en el camino fijado para alcan-
zar los objetivos propuestos. Por este motivo las empresas establecen planes de organizacién y un
conjunto de métodos y procedimientos que aseguren que los activos estan debidamente protegi-
dos, que los registros contables son fidedignos y que la actividad de la entidad se desarrolla eficaz-
mente y se cumple segin las directrices marcadas por la direccion.

2.2. Concepto y naturaleza

CONCEPTO

En su sentido mas amplio el C.I. comprende la estructura, las politicas, el plan de organizacion,
el conjunto de métodos y procedimientos y las cualidades del personal de la empresa que aseguren:

— Que los activos estan debidamente protegidos.

Que los registros contables sean fidedignos, asi como la validez de la informacién en general.

— Que la actividad se desarrolla eficazmente.

Que se cumplen las politicas y directrices marcadas por la direccién.

Esta definicién reconoce que un sistema global de C.I. se extiende mas alld de las materias que
lo relacionan con los departamentos contable y financiero y abarca otros tipos de control, como
son los de gestion y eficacia operativa. Incluye los métodos por medio de los cuales la direccion
delega autoridad y asigna responsabilidades en el departamento de compras, ventas, produccion,
contabilidad, etc.; incluye el programa para la preparacion, verificacion y distribucion de la super-
visién en las diferentes actividades; la utilizaciéon de técnicas presupuestarias, inspecciones, estu-
dios de tiempos, programas de formacion para el personal, etc.

NATURALEZA
e Controles contables o financieros:

— Son aquellos controles tendentes a garantizar la proteccion de los activos y la validez de la
informacion.

— Comprenden el plan de organizacion y el conjunto de métodos y procedimientos cuya
mision es la salvaguarda de los bienes activos y la fiabilidad de los registros contables.

— Incluyen sistemas de autorizacion de operaciones, normas sobre segregacion de funciones,
manuales de procedimientos contables, controles fisicos de los activos, etc.

* Controles administrativos u operativos:

— Son aquellos controles orientados hacia la promocion de la eficiencia y a asegurar la adhe-
sion a las disposiciones de la gerencia.
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— Comprenden la normativa y los procedimientos existentes en la empresa vinculados a la
eficiencia operativa y al acatamiento de las politicas de la direccién y normalmente sélo
influyen indirectamente en los registros contables.

— Incluyen analisis estadisticos, controles de calidad, sistemas de informacion, revisiones ana-
liticas, analisis comparativo de desviaciones, etc.

Esta clasificaciéon no es absoluta, ya que en ocasiones los controles contables y los administra-
tivos se superponen y se confunden. Por ejemplo establecer un sistema presupuestario de gestion
es un control administrativo, pero si este sistema sirve para detectar errores u omisiones en los
registros contables se convierte en un control contable.

2.3. Responsabilidad de la implantacién y mantenimiento del C.I.

De la definiciéon de C.I. se deduce que el mismo confiere una seguridad razonable, pero no
absoluta, de que los objetivos del mismo se cumpliran.

La implantacién y mantenimiento de un sistema de C.I. es responsabilidad de la direccion, que
debe someterlo a una continua supervision para determinar que funciona segin estd prescrito,
modificandolo si fuera preciso, de acuerdo con las circunstancias.

La direccion debera determinar el alcance y la naturaleza de los controles que se implantaran,
dependiendo del volumen de las transacciones, el grado de control que la propia direccion es
capaz de ejercet, la distribucion geografica, etc.

La direccién sera en consecuencia la responsable de administrar los activos o inversiones de los
accionistas y de proporcionarles informacién financiera adecuada y fiable. En el ejercicio de esta
responsabilidad, la direcciéon esta expuesta a riesgos importantes, entre los que podemos destacar:

— Que se tomen decisiones basadas en informacién errénea, como pueden ser cuentas anuales
incorrectamente preparadas o con datos importantes equivocados.

— Que se produzcan pérdidas no controladas de los activos de la entidad.

Un sistema de control interno adecuado permite prevenir, detectar, evitar o al menos mitigar
estos riesgos, proporcionando a la direccién una relativa tranquilidad en el desarrollo de su ges-
tién. Por el contrario la inexistencia o inadecuacion de tal sistema aumenta los riesgos y complica
enormemente la actividad directiva.

Una de las funciones principales del C.I. es suministrar seguridad de que los errores o irregu-
laridades se pueden descubrir con prontitud razonable, asegurando la fiabilidad e integridad de los
registros contables.

2.4. Limitaciones del C.I.

Todo sistema de C.I., por muy completo que sea, tiene una serie de limitaciones que son inhe-
rentes al sistema. Siempre existe la posibilidad de que al aplicar procedimientos de control surjan
errores por diversos motivos:

— Mala comprensién de las instrucciones.

— Errores de juicio.
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— Falta de atencién personal.
— Fallos humanos.

— Malos entendidos.

— Negligencia.

— Fraude, etc.

Ademas, aquellos procedimientos cuya eficacia se basa en la segregacion de funciones, pueden
eludirse como consecuencia de existir colusion de los empleados implicados en el C.I.

Igualmente los procedimientos basados en el objetivo de asegurar que las transacciones se eje-
cutan segun los términos autorizados por la direccion, resultarfan ineficaces si las decisiones de
ésta se tomaran de una forma errénea o irregular.

Todo sistema de C.I. conlleva limitaciones importantes que no pueden obviarse, ya que, por un
lado no se pueden implantar controles cuyo coste sea superior a los beneficios que se deriven del
control y, por otro, la evaluaciéon de costes y beneficios es un proceso subjetivo basado en las
mejores estimaciones de la direccién y es altamente dependiente de la estructura organizativa.

Adicionalmente, por mas complejos que sean los controles internos, nunca podran llegar a garan-
tizar que no van a producirse errores ni irregularidades.

Por todo ello lo que se pretende es que los controles brinden una “certeza razonable” de que
estas irregularidades sean detectadas e impedir que ocurran.

2.5. Objetivos del C.I. contable y etapas de una transaccion

Los objetivos del sistema de C.I. contable se deben relacionar con cada una de las etapas por
las que discurre una transaccion.

Las etapas mas importantes relativas a una transacciéon comprenden:

Su autorizacién.

Ejecucion.

Registro.

Custodia y salvaguarda de los activos que, en su caso, resulten de dicha transaccion, con el
fin de que las mismas hayan sido ejecutadas y que se encuentren clasificadas en las cuentas
apropiadas.

¢Como se puede implantar y alcanzar un buen sistema de C.I.?

Definidos unos objetivos, sera necesario instalar un sistema que comprenda las técnicas y los
procedimientos necesarios para el logro de tal fin.

Un sistema de C.I. debe por tanto comprender el conjunto de técnicas necesarias para lograr
determinados objetivos de control interno.

Partiendo de los objetivos basicos del C.I.:
— Salvaguarda de los activos.

— Fiabilidad de la informacion.
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Se han identificado los siguientes objetivos de control genéricos aplicables a la totalidad de las
empresas, diferenciandolos en dos grandes grupos:

I. Objetivos generales:
— Autorizacion.
— Clasificacién.
— Verificaciéon y evaluacion.

— Proteccidn fisica de los activos.

II. Objetivos operativos: referentes al proceso de las transacciones a través de los sistemas con-
tables:

Reconocimiento del hecho econémico.

Aceptacion de las transacciones.

— Integridad del procesamiento.

Integridad de los informes.

Integridad de las bases de datos.

Integridad de los enlaces.

2.5.1. Olbyetivos generales

2.5.1.1. Autorizaciones apropiadas

Adecuada definiciéon y comunicacién de las responsabilidades. Todas las autorizaciones conce-
didas deben estar de acuerdo con los criterios establecidos por la Direccion.

2.5.1.2. Clasificacion contable apropiada

Las transacciones deben clasificarse de forma que permita la preparacion de cuentas anuales de
conformidad con principios y criterios contables generalmente aceptados y con los planes de
gerencia.

2.5.1.3. Verificaciéon y evaluacion

El contenido de los informes y de las bases de datos debe ser verificado y evaluado periddica-
mente, ya que es la salida del sistema y debe representar con exactitud el fundamento de la activi-
dad econémica.

Es necesario adoptar técnicas para verificar y evaluar los resultados que se obtienen una vez
procesadas todas las transacciones, dado que es impracticable desarrollar un sistema que procese
e informe todas las transacciones con exactitud completa y absoluta.

La verificacion y la evaluacion estan orientadas a la deteccion de errores al contrastar la infor-
macioén elaborada con la realidad.
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2.5.1.4. Salvaguarda fisica

El acceso a los activos de la entidad debe permitirse unicamente de acuerdo con los criterios
de la gerencia. Debe establecerse una asignacion clara de las autorizaciones de acceso y de las res-
ponsabilidades de custodia.

Como activos deben considerarse tanto los bienes fisicos (efectivo, valores, existencias, propie-
dades) como los sistemas informaticos, los registros y documentos y los programas y la documen-
tacion de los sistemas.

2.5.2. Olbyetivos operativos de C.1.

Trata del proceso que sufren las transacciones en el sistema de la empresa, ya que éste debe rea-
lizarse de forma fidedigna desde el inicio hasta el final, es decir, hasta la emisiéon de la informa-
cion. Aspectos a considerar:

2.5.2.1. Reconocimiento de los hechos econémicos

Los hechos econémicos que afectan a la empresa deben ser sometidos para su aceptacioén en
el momento en que suceden. Se requiere una comunicacion rapida si el hecho ha de convertirse
en una transaccion y ha de procesarse durante el periodo contable en que ocurrio.

2.5.2.2. Aceptacién de las transacciones

Los hechos econémicos autorizados, y sélo éstos, deben convertirse en transacciones con exac-
titud y aceptarse para su proceso en tiempo oportuno. La falta de cumplimiento de este objetivo
podria llevar a realizar transacciones no autorizadas o, por el contrario, a no procesar transaccio-
nes autorizadas.

2.5.2.3. Integridad del procesamiento

Todas las transacciones aceptadas deben procesarse con exactitud, de acuerdo con las politicas
de la gerencia, y en tiempo oportuno.

2.5.2.4. Integridad de los informes

Los resultados de cada proceso deben informarse con exactitud. La direccion precisa informa-
cion fiable para la toma de decisiones.

2.5.2.5. Integridad de las Bases de Datos

Los elementos de las bases de datos deben reflejar con exactitud los resultados del procesa-
miento. La informacién elaborada y actualizada se archiva en sus correspondientes bases de datos,
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existiendo el riesgo de que en tal proceso se produzcan errores que repercutiran en procesos pos-
teriores.

2.5.2.6. Integridad de los enlaces

Una operaciéon puede afectar a mas de un sistema, por lo que es necesario garantizar la integri-
dad de los enlaces que se producen entre los mismos. (P. ¢j. la facturacion afecta a clientes, exis-
tencias, coste de ventas, etc.).

2.6. T'écnicas de C.I.

El uso de los objetivos de control es una herramienta de gran utilidad, ya que permite identifi-
cat, al nivel de detalle, cudles son las técnicas necesarias que permiten lograr tal o cual objetivo y,
en todo caso, cual es el riesgo que se corre por no contar con esas técnicas de control.

Las técnicas de control, que representan la forma en la cual se ejerce el C.I., pueden clasificar-
se en dos grupos:

— Técnicas de prevencion

Estan destinadas a proporcionar una seguridad razonable de que tnicamente se reconocen
y procesan transacciones validas. P. ¢j. podemos citar:

— Autorizacion de todas las transacciones.

Procedimientos de validacion de datos previa a su proceso.

Doble verificacidon de datos introducidos en el sistema informatico.

— Segregacion y rotacion de funciones.

Normas y procedimientos claramente definidos.

— Técnicas de descubrimiento

Son aquéllas tendentes a proporcionar certeza razonable de que se descubren los errores e
irregularidades. Por ej. se pueden citar:

Inventarios fisicos de las existencias.

— Utilizaciéon de documentacién prenumerada.

Comparaciones de datos reales con presupuestos.

Conciliaciones bancatias.

Auditoria interna.

Estos ejemplos son ilustrativos, ya que la lista potencial de técnicas de C.I. podria ser muy amplia.
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2.7. Elementos de C. 1.

— La estructura organizativa, que comprende fundamentalmente la definicion de areas de
responsabilidad, lineas de autoridad, canales de comunicacién y niveles de jerarquia (organi-
gramas, manuales de procedimientos, etc.).

— Las politicas y procedimientos operativos, en materia de compras, ventas, produccion,
gestion de inventarios, politica de inversiones, finanzas, etc.

— Las politicas y procedimientos contables, incluyendo a todo el sistema de informacion de
la empresa, no sélo la contabilidad patrimonial basica, sino también el control presupuesta-
rio, las estadisticas, etc.

2.8. Pautas de un buen sistema de C.I.

La empresa debe establecer las técnicas de C.I. en funcién de sus necesidades y de unos obje-
tivos claramente definidos, los cuales deben alcanzarse mediante la utilizacion de los recursos dis-
ponibles, a menudo escasos. Serfa engorroso y costoso que la empresa instalara todas las técnicas
que se conocen o puedan imaginarse.

— Referentes a la Estructura Organizativa
1. Definicién de responsabilidades, autoridad, etc.

Las funciones del personal de la organizacion, asi como sus relaciones con el resto de sus inte-
grantes, deben establecerse de forma clara y precisa.

P. ¢j. debe existir una relaciéon de personas autorizadas para firmar cheques, cancelar saldos
deudores incobrables, etc.

2. Segregacion de funciones
Es muy importante la segregacion de las siguientes funciones:
— Decision o autorizacion de las operaciones.
— Custodia fisica de los activos.

— Contabilizacion.

Pese a la separacion de funciones, éstas deben ser coordinadas adecuadamente para posibilitar
la eficiencia operativa de la empresa en su conjunto.

P. ¢j. la decisiéon de compraventa de valores mobiliarios, su custodia fisica y el control conta-
ble de los mismos.

3. Niveles adecuados a las facultades otorgadas

Es importante que las funciones se asignen a personas que, por su capacidad, estén en condi-
ciones de llevarlas a cabo de forma eficiente.

P. ¢j. la cancelacion de deudas incobrables sera decidida por el Consejo de Administracién o
por el Director y no por un empleado de menor nivel.

— Referentes a las Politicas y Procedimientos Contables

El proceso contable nace con la documentacion “fuente” correspondiente a cada operacion
(pedido, albaran, factura, etc.) pasa por los distintos registros (diario, auxiliares, etc.) y culmina
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en el suministro de la informacién (cuentas anuales, mayores, estadisticas, etc.). Por tanto com-
prende:

. Capacidad de los equipos

Los equipos para el proceso de datos deben seleccionarse de acuerdo con el volumen y tipo
de operaciones de la entidad, asi como a las necesidades de informacién de la gerencia para la
toma de decisiones.

. Disefio eficiente de los registros y comprobantes

Los registros y comprobantes deben disefiarse de tal modo que se comprenda de forma clara
y precisa la informacién para que ésta pueda ser utilizada de manera eficiente.

. Numeracion correlativa de los comprobantes

Este procedimiento permite un mayor control sobre los documentos, tendiendo a evitar que
se omita el registro de alguno de ellos.

P. ¢j. la prenumeracion de los recibos ayuda a controlar que el cobrador rinda cuentas de todos
los cobros efectuados.

. Circuitos de informacién apropiados

El hecho de que la informacién siga un determinado circuito y no otro entrafia un mayor
grado de control.

P. ¢j. realizar el paso de las ventas al libro mayor a partir de la documentacion fuente, implica
un mayor control que si se hace en base al auxiliar de ventas, porque en el segundo caso los
errores del auxiliar se repetirfan en el mayor.

. Integracién de la informacion

Cuando los mismos datos dan lugar a informacién diversa es conveniente que se trate de inte-
grar la totalidad de la informacion elaborada. Las pautas de registro de los procesos deben ser
consistentes.

P. ¢j. si el departamento de ventas prepara estadisticas, estas deben conciliarse con las cuentas
del mayor.

. Frecuencia y oportunidad de la informacién contable

El sistema debe suministrar la informacion con la frecuencia necesaria y en el momento opot-
tuno, favoreciendo la toma de decisiones adecuadas y la adopciéon de medidas favorables para
minimizar los errores.

. Criterios contables razonables

Los criterios de clasificacion, descripcion y valoracion de las partidas deben concordar con los
principios de contabilidad generalmente aceptados, ya que los estados financieros han de estar
de acuerdo con dichos principios y criterios.

8. Ejecucion de controles adicionales de rutina

La mayoria de la informacién contable es susceptible de controles adicionales de rutina. La eje-
cucion sistematica de tales controles por parte de la persona adecuada tiende a maximizar la
validez de la informacion.

P. ¢j. las conciliaciones bancarias, los inventarios fisicos, el cuadre del mayor con los libros
auxiliares, etc.
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— Referentes a la Auditoria Interna
1. Independencia de criterios

Para que el auditor interno sea realmente independiente, es necesario que dependa del nivel
adecuado dentro de la empresa. Este habra de ser alto, pero no necesariamente el mas alto
posible, porque bajo determinadas circunstancias se logra una mayor eficacia dependiendo de

un nivel menor.

P. ¢j. el auditor interno que examina los estados contables habra de depender del director, pero
no del jefe de contabilidad o del director financiero, que es el responsable directo de elaborar
dichos informes.

2. Definicién de objetivos

Es importante definir claramente los objetivos de auditoria interna: si debe limitarse a la audi-
torfa contable o comprender también la auditoria operativa; qué grado de énfasis debe darse a
la evolucion del sistema y preparacion de recomendaciones para mejorarlo, etc.

3. Campo de accion
El campo de accién de la auditoria interna debe abarcar a toda la empresa.
4. Organizacion y métodos apropiados

Para lograr los objetivos de C.I. la auditoria interna debe estar adecuadamente organizada.

Moeaulo 1 )
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Modulo 2

El control econdmico financiero en la empresa



PRESENTACION

En general, en las empresas, el control mas importante es el referido a los aspectos econémi-
cos y financieros de las mismas, hasta el punto que hasta la fecha se ha venido entendiendo por
control precisamente el realizado en esta area. Sin menospreciar las otras areas de control, tal
como se ha indicado en los capitulos anteriores, el control econémico financiero es crucial para la
supervivencia de la empresa, por lo que se le va a dedicar una parte importante de la asignatura.

OBJETIVOS

Dado que en la Diplomatura de Turismo la asignatura es parte del ultimo curso de la carrera, se
da por supuesto un conocimiento contable suficiente por parte del alumno como para no tratar esta
materia, salvo en lo estrictamente necesario para la interpretacion de los informes econémicos.

Igualmente a la finalizacién de la carrera el alumno ha estudiado suficientemente el contenido
de los estados financieros, sin embargo parece imprescindible profundizar en ellos desde un punto
de vista practico: como interpretarlos correctamente, qué decisiones tomar a la vista de su infor-
macién y de los objetivos de la empresa y qué efectos tendran en la marcha de la empresa las deci-
siones que los responsables tomen a la vista de la informacién que dichos estados proporcionan.

Es este sentido practico el que se quiere dar al estudio de los estados financieros y el que orien-
ta el enfoque de la asignatura.
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ESQUEMA DE LOS CONTENIDOS

FlL. CONTROL ECONOMICO FINANCIERO

EL PROCESO LOS LOS EL SISTEMA UNIFORME
ADMINISTRATRI ESTADOS RATIOS DE CONTABILIDAD
VO FINANCIERO HOTELERA
LA CUENTA EL BALANCE EL ESTADO DE
DE DE ORIGENY
RESULTADO SITUACION APLICACION DE
LAS FINANZAS LOS ACTIVOS LAS FINANZAS
ESTRUCTURALES FIJOS OPERACIONALES

EXPOSICION DE LOS CONTENIDOS

1. INTRODUCCION

El proceso administrativo comienza cuando se produce un hecho econémico o transaccion

mercantil en el hotel, que debe ser debidamente registrado hasta finalizar con su inclusién en los

estados financieros y estadisticas (previo un proceso exhaustivo de control) del establecimiento.

Todo este proceso debe ser planificado y realizado con meticulosidad, y en algunos aspectos no

esta exento de elevada complejidad.

A modo de resumen a continuacién se indican las fases por las que pasa el registro de todo el

proceso:

1. El intercambio o transacciéon mercantil. Es el hecho econémico propiamente dicho. Se pro-
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duce cuando un cliente entra en el hotel y se le asigna habitacién, cuando un cliente pide su
consumicioén en un bar o restaurante o cuando efectiia una llamada telefénica. Igualmente
cuando el proveedor hace entrega de una determinada mercancia.

. Bl documento justificativo de toda transaccién. Todo hecho econémico debe tener reflejo

en un documento, y este principio ha de funcionar sin excepcion alguna, de modo que exis-
te un documento especifico para cada una de las posibles transacciones que se realizan en
el hotel: asi la comanda recoge la peticion de consumo en bares y restaurantes o el albaran
recoge la entrega de mercancia de un proveedor.

. Diferentes niveles de agrupacion en documentos resumen. Los diferentes documentos jus-

tificativos se agrupan generalmente en documentos resumen: as{ las comandas pasan a for-
mar parte de facturas y posteriormente de liquidaciones del facturista; los albaranes pasan a
formar parte del diario de compras, etc.
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4. El control o intervencién y la validaciéon contable del documento. Tanto los documentos
justificativos de la transaccion como los diferentes documentos resumen son posteriormen-
te sometidos a un determinado proceso de control, que tiene por finalidad el aseguramien-
to de que su contenido econémico es correcto. Este proceso finaliza con su validacion por
el departamento de intervencion, de modo que s6lo cuando el documento ha sido validado
pasa a ser documento contable.

5. El registro contable del documento y su incorporacién a los EEFE Una vez validado se
registra siguiendo las normas establecidas al efecto, pasando a formar parte del cuerpo de
contabilidad y teniendo su reflejo en los estados financieros de la empresa.

0. Estadisticas, informacion para la toma de decisiones. Se trata de informacién extracontable
elaborada fundamentalmente a base de documentos resumenes y que facilita la compren-
sién de los estados financieros y en consecuencia la toma de decisiones, que a la postre es
el fin ultimo de toda la informacion.

A continuaciéon se hace referencia al proceso propiamente contable, ya que el proceso de con-
trol sera extensamente tratado en otros capitulos, por ser la parte mas importante de la asignatura.

2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO

2.1. El sistema administrativo

La contabilidad postula que todo hecho econémico que consista en intercambios de la entidad
con terceros y ciertos hechos econémicos con origen en fuerzas o entidades externas, asi como
determinados hechos econémicos internos, deben reflejarse en los estados financieros.

Por esta razén estos hechos deben identificarse, seleccionarse y posteriormente ser aprobados
o autorizados. Podran requerir ademas pasos adicionales de tramitacién o procesamiento, tales
como calculos, clasificacion y registro. Estos pasos suelen ir seguidos de resumenes de los que se
preparan asientos de Diario para volcarse en el Mayor. Finalmente los saldos del Mayor se refle-
jan en los Estados Financieros.

Un hecho econémico puede originar varias transacciones, p.¢j. una venta de alojamiento origi-
na transacciones de facturacion, cuentas a cobrar, etc.

Un sistema es la serie de tareas mediante las cuales se reconocen, autorizan, calculan, clasifican,
registran, resumen e informan las transacciones. El procesamiento es la ejecucion real de estas
tareas.

La transformacion de innumerables hechos econémicos de diversos tipos en Estados Finan-
cieros organizados se logra principalmente por transacciones que fluyen a través de los sistemas.
Los sistemas deben enlazarse unos con otros. En un sistema informatizado, el enlace puede ser
un fichero compartido por varios programas o un fichero que contiene salida de un sistema para
entrada en otro sistema. En un sistema manual un enlace puede ser el envio de un documento de
un departamento a otro y el reparto de varias copias.
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Area de los Departamentos - HECHO ECONOMICO
de operacion
s .
’ - IDENTIFICACION
Area de Intervencion o Control - SELECCION
- CALCULO
L - VALIDACION

(- CLASIFICACION
- REGISTRO
- LIBRO AUXILIAR
Area de Contabilidad < LIBRO DIARIO
- LIBRO MAYOR
- ESTADOS FINANCIEROS

Area de Andlisis - ESTADISTICAS — INFORMES

Area de Direccion - TOMA DE DECISIONES

2.2. La contabilidad

Su objetivo fundamental es servir de instrumento de informacion para la toma de decisiones,
principalmente acerca de:

La situaciéon econémica y financiera de la empresa a través de los balances y los inventarios.

Los resultados obtenidos en el ejercicio, a través de a Cuenta de Resultados. Cuanto se ha per-

dido o ganado en el ejercicio.

Causas de dichos resultados, (por qué se ha ganado o perdido), para poder corregir gastos e
incrementar ingresos.

Toda esta informacion se resume en las Cuentas Anuales cuya formulacion ha de realizarse una
vez al aflo y comprenden:

— Balance de Situacion.
— Estado de Origen y Aplicaciéon de Fondos.
— Cuenta de Resultados.

— Memoria.

Para poder cumplir estos objetivos sera necesario realizar una planificacién contable, es decir,
determinar:

— Las cuentas contables que se van a necesitar y su correspondiente desglose.
— El contenido de cada cuenta.

— Hechos econémicos que van a anotarse en cada cuenta.

— Codificacion de las cuentas.

— Modelos a utilizar de los estados financieros.

— Criterios y normas de valoracion.
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2.3. Registro de las operaciones

Todos los hechos econémicos que afecten al patrimonio empresarial han de ser captados y
registrados por el Dpto. de Contabilidad para que pueda obtenerse en cualquier momento la infor-
macion deseada acerca de la marcha de la explotacién y su situacion econémico-financiera.

2.3.1. Fuentes de informacion

Son todos los documentos o justificantes que representan las operaciones realizadas por la
empresa. Todo hecho susceptible de incidir en el Patrimonio debe ser contabilizado y por tanto
debe tener su correspondiente justificante.

Hay que tener en cuenta que en la mayoria de los casos el Dpto. de Contabilidad se encuentra
lejos de la estructura fisica donde se producen los hechos econémicos. No obstante, la necesidad
de los justificantes no es sélo servir como base de datos para la realizacién de la Contabilidad, sino
que también es un requisito legal. El Cédigo de Comercio establece la obligatoriedad de su exis-
tencia como comprobantes de cualquier operacién que se realice, asi como su conservacion duran-
te los 6 afnos posteriores al cierre del ejercicio econémico.

Cuando no exista ningun comprobante, la anotacion contable debe ser justificada mediante una
orden firmada por la Direccién, pero nunca por el contable, y cualquier operacion, por pequena
que sea, debe tener un justificante para poder ser contabilizada. No se puede realizar ningtn asien-
to contable sin un soporte documental.

Toda operaciéon debe tener su comprobante y todo comprobante o copia del mismo debe lle-
gar al Dpto. de Contabilidad.

2.3.2. Clasificacion de las fuentes de informacion

PROCESO DE INFORMACION RUTINARIA

Aplicaciones contables que procesan datos rutinarios: ventas, cuentas a cobrar y cobros; com-
pras, cuentas a pagar y pagos; nominas, existencias, coste de ventas. En 6 asientos mensuales pode-
mos englobar la actividad del hotel:

— Ventas: Mano corriente

— Compras: Diario de compras

— Coste de ventas: Parte de consumos

— Néminas: Resumen de néminas
— Gtos. Generales: Parte de gastos

— Caja y Bancos: Liquidacién de la Caja

PROCESOS DE INFORMACION NO RUTINARIA
Procesos aplicados con menor frecuencia utilizados para preparar los estados financieros:

— Realizacion de inventarios y su valoracion.
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— Anilisis de la antigiedad de saldos de clientes.
— Periodificacion de gastos pagados por anticipado.
— Calculo de amortizaciones y depreciaciones.

— Calculo del impuesto sobre beneficios, etc.

PROCESOS DE ESTIMACION CONTABLE

Procesos que reflejan juicios, decisiones y suposiciones realizadas por la direccion al preparar
los estados financieros:

— Estimacion de provision para existencias obsoletas.
— Estimacion de provision para clientes de dudoso cobro.
— Estimacion de provision de la depreciacion de la cartera de valores.

— Estimacion de provisiones por garantias, etc.

2.3.3. Registro de las operaciones

[FUENTES DE INFORMACION

ILIBROS AUXILIARES

ILIBRO DIARIO)|
Mc’)duloz )

ILIBRO MAYOR|

|B_-\I,_-\N(II{ DE COMPROBACION DE SUMAS Y S_-\],D(}S‘

|B.-\I,_\N(:I". DE SITUACION Y CUENTA DE RI{SL'],'I'.-\D()S|

CUENTAS ANUALES

2.4. Libros auxiliares y libro diario

En el libro diario se van registrando cronolégicamente, una detras de otra, las operaciones que

dia a dia realiza la empresa.

Generalmente se llevan Diarios Auxiliares que registran la actividad diatia y al final del dfa o del
mes se vuelcan sus totales sobre el Diario Principal.

Las anotaciones en el Libro Diario no pueden realizarse por periodos superiores al mes, y el
detalle de las anotaciones mensuales ha de registrarse en los Libros Auxiliares. LLos Diarios auxi-
liares mas utilizados son:

— Diario de Compras y Gastos.
— Diario de Ventas e Ingresos (mano corriente).

— Diario de Tesorerfa (cobros y pagos de Caja y Bancos).
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— Auxiliar de clientes.

— Auxiliar de Proveedores.

Ademas en el Diario Principal se iran anotando aquellas operaciones que no se hayan anotado
en los Diarios Auxiliares, ya que hay hechos contables que no son ventas o ingresos, no compras
0 gastos, ni cobros o pagos.

Procesos rutinarios > Libros Auxiliares > Libro Diario

Procesos no rutinarios y de estimacion > Libro Diario

2.5. Libro mayor

Una vez que las operaciones se han registrado en el L. Diario, se vuelcan en el L. Mayor, en el
que existe una ficha abierta para cada elemento patrimonial. En la actualidad este proceso esta
informatizado y cada vez que se realiza un asiento en el Libro Diario se efectia la anotacion en el
Mayor.

El Libro Mayor es necesario para conocer en cualquier momento la evolucion y situacion de
los elementos patrimoniales: volumen de cobros, volumen de pagos, etc. de lo contrario habria que
repasar todos los asientos registrados en el libro diatio.

2.6. Balance de comprobacion

Es un resumen de Sumas y Saldos de todas las cuentas y su finalidad es comprobar que los
asientos estan debidamente registrados:

Activo = Pasivo.

La fuente de datos de este balance es el Libro Mayor y debe transcribirse con dos columnas
para las sumas del debe y del haber; y dos columnas para los saldos deudores y acreedores.

Total Debe = Total Haber Total Saldos Deudores = Total Saldos Acreedotres

Su periodicidad minima es de 3 meses, es decir, como minimo han de realizarse 4 Balances de
Comprobacion de Sumas y Saldos en el ejercicio econémico.

2.7. Balance de situacion

Cuando es necesario informar sobre la situacién econémico-financiera de la empresa, se extraen
los saldos que en ese momento arrojan las cuentas y se presentan en el Balance de Situacion, lle-
vando al Activo aquellas cuentas que arrojen un saldo deudor y al Pasivo aquellas que arrojen un

saldo acreedor.
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Asi pues el Balance de Situacién es una representacion del patrimonio de la empresa en un
momento concreto.

Su elaboracion es obligatoria al menos una vez al afio, ya que forma parte de las Cuentas Anuales
y se presenta comparativamente con las cifras del ejercicio anterior. En la mayorfa de los hoteles se
cierra mensualmente.

2.8. Cuenta de pérdidas y ganancias o cuenta de resultados

Resumen de los Gastos y pérdidas y los Ingresos y beneficios que se han registrado a lo largo
del ejercicio, agrupados segun su naturaleza.

Como minimo se editard anualmente, formando parte de las cuentas anuales. Igualmente es
crucial en el hotel hacer cierres mensuales.

2.9. Cuadro de financiacion

En ¢l se describen los recursos obtenidos en el ejercicio y sus diferentes origenes, asi como la
aplicacion o el empleo de los mismos en Inmovilizado, dividendos, devolucion de créditos o cir-
culante.

Para ello se necesitan dos balances, ya que el cuadro de financiacién es un resumen de las varia-
ciones del patrimonio fijo y variaciones del capital circulante.

Variaciones del Patrimonio Fijo < Origenes y Aplicaciones

Variaciones del Capital Circulante < Aumento o Disminucién de Capital Circulante

En los siguientes capitulos se profundizara debidamente en el contenido y significado de estos
estados financieros.

3. INTERPRETACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS
3.1. Introduccion

Los estados financieros suponen una informacién vital de la empresa desde el punto de vista
econémico y financiero ya que tratan de expresar, de la manera mas aproximada posible, la situa-
cién en la que la empresa se encuentra.

El estudio e interpretacion de dichos estados concierne a un gran numero de entes que estan
involucrados o relacionados con la empresa, directa o indirectamente. De este modo sera de gran
interés para un proveedor saber el nivel de crédito que esta dispuesto a dar a la empresa, al igual
que cualquier entidad bancaria con la que la empresa trabaje; el propio personal de la empresa
debe tener interés en conocer la informaciéon econémica de la misma, pues es un actor importan-
te de la realidad en la que participa; es igualmente obvio que las autoridades (especialmente las fis-
cales) participan de una parte importante de los resultados econémicos de las empresas, por lo que

| 64 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




El control econdémico financiero en la empresa

exigen informacion fiel de las mismas a través de la expresion de los estados financieros; finalmen-
te los propios directivos de las empresas han de conocer de la manera mas exacta posible la situa-
ci6n economica y financiera, pues ellos son los obligados a tomar las decisiones adecuadas a par-
tir de dicha informacién. Sin la correcta interpretacion de esta informacion, el directivo estara
incapacitado para diagnosticar la situacion de la empresa y tomar las necesarias decisiones correc-
tivas, anticipando resultados.

Por todo ello la legislacion mercantil vigente exige en todos los paises modernos que la infor-
maciéon econémica de la empresa sea de caracter publico, a través de la presentacion de los esta-
dos financieros y la correspondiente memoria en un registro publico, como es el Registro Mer-
cantil, en el que es de obligado cumplimiento depositar anualmente las cuentas de las empresas.
Dependiendo del volumen de la empresa, las cuentas deben ser auditadas externamente a fin de
dar un mayor nivel de fidelidad a su contenido.

Desde un punto de vista financiero la empresa es el resultado de un determinado uso de fon-
dos (los activos contables), que han sido aportados, origen de fondos, por los accionistas o los
prestamistas (los pasivos contables). Es elemental que uso y origen coincidan (ecuaciéon funda-
mental del balance: activo = pasivo). La expresion de estos usos y origenes de fondos es uno de
los estados financieros basicos, el Balance de Situacion, que expresa como han sido utilizados y
aportados dichos fondos en un especifico momento de la vida de la empresa.

El cimulo de las decisiones de uso de fondos de la empresa a lo largo de un determinado petio-
do de tiempo supone precisamente las operaciones que la empresa realiza y que derivaran en una
serie de ingresos y gastos, cuya diferencia reflejara el beneficio (o la pérdida) del periodo indica-
do. El documento que recoge estos ingresos y gastos, y por diferencia los beneficios, es precisa-
mente otro de los estados financieros basicos, la Cuenta de Resultados o Estado de Pérdidas
y Ganancias.

Estos beneficios generados por la empresa se acumulan en la misma, después de retribuir a los
accionistas y prestamistas, como fondos de reserva con los que poder atender futuras decisiones
de inversién o crecimiento, que a su vez daran lugar a nuevos usos de fondos con el fin de gene-
rar nuevos recursos. En todo este proceso se mueve un determinado volumen de tesorerfa, que
debidamente recogido en el documento oportuno, comporta el tercer estado financiero basico, el
Estado de Origen y Aplicacion de Fondos, también llamado Cash Flow (erréneamente) o
Cuadro de Financiacion.

Lo anteriormente indicado muestra que la gestién financiera es la de tres aspectos fundamen-
tales:

— La estructura econémico financiera, representada por el balance de situacion, que se plan-
tea cuestiones tales como ¢es correcta la mezcla de fondos propios y ajenos? o ¢los recursos
estan adecuadamente combinados en cuanto a sus usos?

— La rentabilidad, que, representada por la cuenta de resultados, se cuestiona si los usos de
fondos han generado suficientes recursos como para retribuir adecuadamente a los accionis-
tas y prestamistas (ademas de Hacienda).

— La liquidez, plasmada en el estado de origen y aplicaciéon de fondos, que se pregunta como
se han generado fondos en la empresa y en qué medida y cémo han sido utilizados.

La comprension de la realidad econémica y financiera de la empresa no es posible sin la infor-
macién que aportan estos tres documentos conjuntamente, por lo que su estudio e interpretacion
son de capital importancia, siendo lo que pretende alcanzar esta parte de la asignatura.
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Es a la vista de la informacién aportada por dichos estados cuando los responsables toman las
decisiones oportunas, pues se reitera que la informacion es util si se lleva a la accion.

4. INTERPRETACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS. LA CUENTA DE RESULTADOS

4.1. Significado

Tal y como se ha indicado en la introduccién, es un estado financiero basico que refleja como
ha sido el movimiento de ingresos y gastos en la empresa durante un determinado periodo, que
también se indica.

La diferencia entre ambos parametros sera por tanto el beneficio del periodo, siempre que los
ingresos hayan superado a los gastos, o la pérdida, si es al contrario.

4.2. Presentacion

La mayoria de las empresas adoptan una forma genérica de presentacion que es similar para
todas ellas, al margen de que posteriormente, por razones fiscales, se hayan de adoptar otras for-
mas adecuadas a los requisitos de cada legislacion.

La cuenta de resultados estandar es la siguiente:

Ventas Netas (deducidos impuestos indirectos, descuentos, etc)

- Costes de las Ventas

Margen Bruto

- Gastos de operacion (administracién, mantenimiento, etc.)

Beneficio antes de Amortizaciones, Intereses e Impuestos (BAAIT)

- Amortizaciones

Beneficio antes de Intereses e Impuestos (BAIT)
- Intereses de la deuda
+ Ingresos financieros

+ Partidas extraordinarias

Beneficio antes de Impuestos (BAT)

- Impuestos

Beneficio después de Impuestos (BDT) o Beneficio Neto
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Es de destacar que la terminologfa aqui utilizada es la que viene siendo habitual en las empre-
sas, impuesta por las escuelas de negocios mas conocidas, y que por tanto se ha estandarizado
ampliamente.

4.3. Principio de devengo

Una primera cuestion que debe plantearse es que tanto las ventas como los costes y gastos se
contabilizan por el principio de devengo, es decir, cuando se formalizan y se generan derechos y
obligaciones para las partes, no cuando se materializan en efectivo (cuando se cobran o se pagan).
Por tanto el beneficio que refleja la cuenta de resultados es un beneficio potencial, que sélo se
materializara cuando las ventas se cobren y los gastos se paguen. Aqui una primera diferencia fun-
damental entre ventas y cobros y gastos y pagos: ventas y gastos o costes son conceptos econo-
micos y cobros y pagos son conceptos financieros, todo ello en una primera aproximacion.

4.4. Diferencia entre costes y gastos

Observando la cuenta de resultados propuesta se aprecia una primera diferencia entre costes y
gastos. Desde un punto de vista de contabilidad analitica son costes los relacionados con el pro-
ducto y gastos los relacionados con el periodo, de modo que se denominan costes del producto y
gastos del perfodo.

Los costes del producto se contabilizan por tanto cuando el producto se vende (ya sea por dife-
rencias de inventario o cualquier otro método) mientras que los gastos se contabilizan mes a mes,
coincidiendo generalmente con su desembolso o estimacion contable. Los costes del producto pue-
den permanecer durante un cierto tiempo y por importes elevados en el activo del balance sin que
minoren el resultado, por no ser contabilizados como tales costes hasta el momento de la venta.

El decidir qué partidas componen los costes del producto es de gran importancia en la empre-
sa, ya que la cuenta de resultados puede verse sustancialmente modificada en funcién de esta deci-
sion. Es el empresario quien tiene esta capacidad de decision, con la condiciéon de que se manten-
ga en el tiempo para no alterar el principio de continuidad de la contabilidad.

En la hosteleria, y siguiendo los criterios del sistema uniforme de contabilidad hotelera que mas
adelante se estudiara, son costes del producto aquéllos que estan directamente relacionados con
los departamentos operacionales (que a su vez son los que generan ventas), y se refieren tanto a
costes de venta (materias primas o costes de suministro directamente relacionados con la venta)
como a costes de personal y otros costes también relacionados directamente con los departamen-
tos de produccién o venta.

Conocida la diferencia, habra momentos en los apuntes en que se utilice indistintamente la
denominacién costes o gastos, sin que ello condicione su significado.

4.5. El margen bruto o margen de contribucién

Se define como la diferencia entre las ventas y el coste de los productos vendidos. En una
empresa de distribucion es sencillo calcular este coste, ya que basta con detraer de las ventas el
coste de adquisicion de los productos. En una empresa transformadora la cuestion es mas dificil:
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¢el coste de personal de la cadena de produccion, la amortizacion de la maquinaria y otros costes,
deben ser o no parte del coste del producto?

En todo caso en el hotel es algo que viene perfectamente definido por el sistema uniforme de
contabilidad hotelera, que es el sistema contable que se propondra como idéneo para la industria
en nuestra asignatura.

4.6. Gastos pagables y no pagables

Es importante darse cuenta de que existen dos tipos de gastos: pagables y no pagables.
Practicamente todos los gastos o costes, independientemente de que se contabilicen por el proce-
dimiento de devengo, en un determinado momento deben ser pagados con salida efectiva de fon-
dos, ya sea al personal o a suministradores externos; existe sin embargo un tipo de gastos, las
amortizaciones (también las provisiones), que aunque como tales gastos disminuyen el resultado
neto de la empresa, no suponen salida de efectivo.

En efecto, las amortizaciones (la terminologia inglesa de depreciacion es mas precisa), desde el
punto de vista contable, son la mera expresion de la disminucién del valor de los activos fijos de
la empresa. Esta disminucién de valor viene dada por tres motivos principales: por el uso, por el
paso del tiempo y por obsolescencia, o pérdida de valor por razones técnicas (los nuevos equipos
suelen ser menos costosos y dan mayor rendimiento).

Esta pérdida de valor es realmente dificil de calcular en términos de mercado, y aunque se
puede calcular por diferentes métodos, nunca es exacta. Por ello es necesario distinguir entre
amortizacion contable (la que se contabiliza), amortizacion fiscal (la que las autoridades fiscales
permiten), amortizacioén financiera (diferencia entre precio de compra y precio de venta del bien)
y amortizaciéon econémica. Esta ultima trata de calcular la pérdida de valor relacionandolo con el
coste de mantenimiento de los equipos, al objeto de que la suma de ambos conceptos (manteni-
miento y amortizacién) sean iguales a lo largo de la vida util del equipo para ser utilizado como
coste estandar en contabilidad analitica. Independientemente de ello, las cuatro amortizaciones
coinciden al final de la vida 1til del equipo o bien del activo fijo, de modo que todas ellas habran
de ser ajustadas para que coincidan con la amortizacién financiera, que es la que responde con
exactitud al concepto de pérdida de valor, pero que s6lo puede ser calculado cuando se prescinde
del equipo. La contabilizacién de esta pérdida de valor es necesaria para no penalizar los resulta-
dos de un determinado afio con el importe de la compra total del bien, por lo que los contables
lo dividen proporcionalmente entre los afios de vida util prevista.

En todo caso lo que aqui interesa es destacar que las amortizaciones no suponen salida de efec-
tivo para la empresa, aunque se contabilizan como gastos y por tanto minoran la cuenta de resul-
tados. Por ello a la hora de calcular el mal llamado cash flow de la empresa, estos gastos se suman
al resultado neto. Una denominacién correcta y extensamente aceptada es la de Fondos Gene-
rados por la Operacion (FGO). Como a largo plazo el beneficio mas la amortizacién si es una
medida aproximada del cash flow, podria también denominarse cash flow potencial. Una denomi-
nacién correcta de cash flow se tendra cuando se estudie el tercer estado financiero, el de origen
y aplicacién de fondos.

En relacion con las amortizaciones en la industria hotelera, es necesario destacar que en gene-
ral los hoteles no pierden valor con el paso del tiempo, sino al contrario, especialmente si se

encuentran bien localizados y razonablemente mantenidos. Hasta tal punto es asi que, en general,
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el inversor obtiene mayor rentabilidad por las plus valias del inmueble que por el beneficio de la
propia operacion hotelera. Este es un hecho que se da a lo largo de todo el mundo occidental,
donde la rentabilidad de operacion puede oscilar entre el 3-5% sobre la inversion, mientras que el
incremento del valor del inmueble puede ser bastante superior.

¢Qué sentido tienen entonces las amortizaciones en el hotel, al menos en lo que al valor del
inmueble se refiere? (ya que las instalaciones si se deterioran). La contabilidad deja de reflejar la
realidad econémica de la empresa, ya que se refleja el valor de un bien de modo considerablemen-
te disminuido. Las actualizaciones de balance, reguladas por Ley, vienen a resolver este problema
si las empresas se acogen a ellas. De todos modos ésta es una de las lagunas de la contabilidad
como herramienta (utilizada de manera exclusiva) para conocer la situaciéon econémico financiera
de la empresa.

LLa incidencia fiscal de la contabilizacion de las amortizaciones es alta, ya que al considerarse un
coste en la cuenta de resultados, reduce los beneficios obtenidos y por tanto el impuesto sobre el
beneficio.

4.7. El Beneficio antes de intereses e impuestos BAIT

Cuando al margen bruto se le detraen los gastos operativos y las amortizaciones se obtiene el
BAIT, que es una medida fundamental y basica del rendimiento de la empresa, ya que con ella
habra que retribuir a los prestamistas, al fisco y a los accionistas.

Esta medida es igualmente crucial a la hora de definir la estructura financiera de la empresa,
indicando si es o no recomendable aportar capital ajeno a la misma y en qué medida.

El BAAIT, es decir, el beneficio antes de amortizaciones, intereses e impuestos, o lo que es lo
mismo, el BAIT mas las amortizaciones, es una importante medida de la eficacia de la direccion
en cuanto a la obtencién de rendimiento, ya que la misma es responsable de estos resultados en la
medida en que tiene delegadas las facultades para gestionarlos. Sin embargo, las partidas que a pat-
tir del BAAIT detraen los resultados, no suelen ser responsabilidad de la direccién operativa, sino
del consejo de administracién de las empresas, pues estan relacionadas con decisiones estructura-

les ajenas al control de aquella direccion.

4.8. Los intereses

En este caso se refiere a los intereses de estructura, es decir, al coste del capital ajeno a largo
plazo aportado a la empresa, y que son consecuencia del nivel de préstamo y del coste del mismo,
asi como del plazo de devolucion.

Los intereses y costes financieros relacionados con la operacién diaria (gastos bancarios, inte-
reses de préstamos a corto plazo, etc.) no estan incluidos en este capitulo, sino que son conside-
rados gastos operacionales.

4.9. El Impuesto sobre el beneficio

Impuesto sobre sociedades en caso de que la empresa esté constituida juridicamente como tal,
grava el rendimiento obtenido después de detraer al BAIT los intereses de estructura o BAT.
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4.10. El beneficio neto BDT

Obtenido al disminuir el BAT con los impuestos, servird para retribuir a los accionistas y gene-
rar las reservas necesarias para el normal desenvolvimiento de la empresa. Es de destacar que este
beneficio no es de los accionistas, sino de la empresa, y que los accionistas podran acceder a ¢l via
dividendos, con las implicaciones fiscales que ello lleva.

Los anteriores elementos facilitan la comprensioén del significado de la cuenta de resultados,
siempre teniendo en cuenta que el resultado reflejado no deja de ser beneficio potencial como con-
secuencia del principio de devengo aplicado, por lo que las ventas han de ser cobradas y los gastos
y costes pagados.

Sin embargo, para los responsables de la toma de decisiones en la empresa, es imprescindible
profundizar al maximo en el contenido de la informacion, ya que la importancia de las decisiones

a tomar asf lo requiere.
4.11. Los ratios de rentabilidad

Uno de los métodos mas utilizados para la comprension y analisis de los estados financieros es
la utilizacion de los ratios. Un/a ratio (se utilizard preferentemente en masculino) es una relacion
entre dos magnitudes cuyo resultado es mas significativo que las propias magnitudes individual-
mente consideradas (la etimologia proviene del latin relatio = relacién). Efectivamente, la mera
indicacion de que una determinada empresa ha obtenido unos beneficios de un millén de euros
en un determinado periodo, indica poco como cifra absoluta, no siendo posible interpretar si estos
beneficios son muchos o pocos. Para ello sera necesario relacionar dicha magnitud (los beneficios)
con otra que ayude a resolver la cuestion. Se puede relacionar por ejemplo con el total de inver-
sién o activos totales de la empresa o con el capital aportado por los accionistas. De este modo si
sera posible discernir si los beneficios han sido razonables o no y en qué medida. Esa relacion
entre las dos magnitudes es precisamente un ratio, en este caso de rentabilidad.

Las posibilidades de combinaciéon de diferentes magnitudes son inmensas, por lo que se pue-
den obtener ratios innumerables y ello llevar a confusién. En este caso se va a proponer un nime-
ro limitado de ratios, pero que son suficientes para una interpretacion amplia de los diferentes
estados financieros.

En el caso de la rentabilidad a corto plazo, que es lo que refleja la cuenta de resultados, se
proponen los siguientes:

— Rentabilidad comercial (ROS Return on sales). Es la relacion entre el beneficio antes de

intereses e impuestos y las ventas netas.

. BAIT
VENTAS NETAS

Es natural que se utilice el beneficio antes de intereses impuestos, pues la rentabilidad comer-
cial no debe estar condicionada por el modo en que la empresa financia los recursos perma-
nentes ni el tipo impositivo o la politica de reinversion (que puede afectar al tipo impositivo)
de la empresa. Por el contrario pone mas el acento en la capacidad de gestionar ventas y cos-
tes de operacion, algo que depende de la direccion operativa.
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— Rentabilidad de la inversiéon (ROI Return on investment).- Viene definida por la rela-
cion entre el BAIT y el total de activos invertidos en la empresa.

oF = BAIT
" ACTIVOS TOTALES

De nuevo es necesario considerar los beneficios antes de intereses e impuestos, ya que este
tipo de ratio es mas significativo de dicho modo. Viene a indicar la capacidad de gestionar los
activos que se ponen a disposicion de la empresa en términos de rentabilidad generada, sin
que estén influenciados por el modo en que dichos activos han sido financiados e indepen-
dientemente del tipo impositivo. De este modo se permite ademas la comparacion de este
ratio entre empresas de diferente entorno.

Si por alguna razén la empresa decidiera utilizar el ratio después de impuestos, la formula-
cion serfa:

B BAIT (1-1)

~ ACTIVOS TOTALES

siendo t el tipo impositivo aplicado.

— Rentabilidad financiera (ROE Return on equity).- Es la relacién entre el beneficio des-
pués de impuestos y los capitales propios aportados a la empresa.

BDT : >
ROE = Moeduo »
CAPITAL PROPIO

En este caso se utiliza el beneficio neto, después de impuestos, ya que desde el punto de vista

del accionista es la magnitud que mejor responde a sus intereses, pues con ella ha de ser retri-
buido, después de haberlo hecho con los capitales ajenos y la hacienda publica.

Cada nivel de responsabilidad en la empresa debe utilizar los ratios que le facilitan la infor-
macioén mas adecuada para ejercer sus funciones; asi, la direccion general utilizard ratios de
primer nivel de rentabilidad, mientras que la direccion operativa estara interesado en desglo-
sarlos para profundizar mas en las causas de la obtenciéon del resultado de mayor nivel.

Esto viene a decir que es imprescindible desglosar los ratios cuando es necesario profundi-
zar en la comprension de las razones que han llevado a ellos.

4.12. El método Dupont

En relacion con los ratios de rentabilidad a corto plazo, el método propuesto por la empresa
Dupont de Nemours es el mas utilizado para profundizar en su estudio.

En una primera aproximacion se puede establecer que:

BAIT BAIT VENTA
ROI (antes de impuestos) = = X S

ACTIVOS TOTALES VENTAS AT
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Efectivamente, si se simplifica la ecuacion se puede eliminar VENTAS del numerador y deno-
minador y se vuelve a la ecuacion original.

Este desglose del ROI permite obtener dos ratios diferentes, el primero serfa el margen comer-
cial (ROS) y el segundo la rotacién de capital, que viene a decir cuales son las ventas generadas
por cada unidad monetaria invertida en el negocio.

El ROI en cierto modo puede ser considerado como la medida de rentabilidad basica de un
negocio. Si el ROI es positivo es un indicativo de que el negocio funciona y a partir de ahi es posi-
ble empezar a combinar de diferentes modos los recursos permanentes aportando capital ajeno;
si el ROI no es positivo han de tomarse las medidas necesarias para hacerlo positivo o cerrarse el
negocio.

Se aprecia que el ROI es consecuencia de dos factores, el margen de beneficio y la rotacion de
los activos o de capital. Existen negocios basados en un excelente margen empresarial y otros en
una gran rotacion de capital; si son posibles ambos aspectos, mejor. Para el analista es fundamen-
tal entender cual es la clave del negocio en el que esta operando, pues la empresa habra de tomar
decisiones diferentes en funciéon de la misma.

Un ejemplo de negocio basado en la rotacién de capital es aquél que no transforma la materia
prima y se basa principalmente en la distribucion de articulos elaborados. El hipermercado viene
a ser un paradigma de este ejemplo: es capaz de realizar grandes ventas con una inversion de acti-
vos moderada o escasa para el volumen de ventas, realizando las mismas al contado y pagando
aplazadas sus compras. Para captar clientela son capaces de trabajar con margenes muy escasos,
vendiendo por tanto a precios favorables sus productos. Mientras su margen sea positivo el obje-
tivo es maximizar la rotacion del capital, es decir, realizar el mayor volumen de ventas posible en
relacion con la inversion efectuada. Si el margen se queda en un corto 2-3%, pero la rotacion es
10 veces la inversion, el ROI sera de 20-30%. El momento de cobro a clientes y el de pago a pro-
veedores es una cuestion al margen de lo tratado, de claro corte financiero, y que potencia atn mas
su capacidad para financiar inversiones a largo plazo con aportaciones a corto, en definitiva con
un fondo de maniobra negativo.

Un tipo de negocio similar desde este punto de vista, y dentro del sector turistico, seria el de
los tour operadores: efectivamente, compran servicios de transporte y alojamiento fundamental-
mente, sin transformarlos, elaborando con ellos un paquete turistico diferenciado, al que afiaden
pequefos servicios complementarios. Un tour operador puede operar con inversiones minimas,
pues las ventas se realizan a través de agencias de viajes externas, por lo que no necesitan de inver-
siones inmobiliarias para el negocio. Del mismo modo sus margenes suelen ser minimos y su rota-
cién de capital muy elevada.

Por el contrario el hotel podria ser el ejemplo opuesto: las inversiones requeridas para la pues-
ta en marcha de un establecimiento hotelero son inmensas, con lo que la rotacién de capital difi-
cilmente llega a un 0.5, (la media oscila entre 0.3 y 0.5), es decir, las ventas generadas por unidad
alojativa y afio no llegan al 50% de la inversion requerida para poner en marcha dicha unidad alo-
jativa (la habitacion). Por el contrario se pueden alcanzar margenes interesantes, siempre que los
precios y porcentajes de ocupacion sean elevados, aunque como se ha dicho en otro momento, la
parte mas importante de la rentabilidad hotelera puede llegar a ser la revalorizaciéon inmobiliaria.
Mas adelante se analizara la cuenta de resultados tipica del hotel medio espafiol desde la perspec-

tiva de estos ratios.

Obviamente estos dos tipos de empresas deberan considerar factores clave del negocio dife-
rentes aspectos: Una caida en los margenes en el primer tipo de empresa puede llevarla a la ruina,
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ya que opera con umbrales de rentabilidad minimos. En cuanto al aspecto financiero que supone
su forma de cobrar y pagar, un cierre parcial, como consecuencia de una huelga o conflicto social,
podria ser determinante para su continuidad.

El hotel se puede permitir el lujo de unos mayores margenes de rentabilidad, pero una caida en
las ventas puede disminuir ain mas su rotacion de capital, hasta llevarle a una situacion critica, afec-
tando al mismo tiempo al margen de rentabilidad, debido a la importante influencia de los gastos
fijos de la operacion. La situacién se complica aun mas cuando, debido a la ingente inversion reque-
rida, el capital ajeno participa de manera elevada en los recursos necesarios para su implantacion.

Si ahora se incorpora el impuesto sobre beneficios (aun no los intereses de estructura, supo-

niendo que la empresa esté integramente financiada por capital propio), el desglose de la cuenta
de resultados, siguiendo el método Dupont, serfa (t = tipo impositivo):

ROI (desp. de impuestos) = ROE = BAT X VENTAS X(1-1)= BAT X VENTAS X BDT
VENTAS ACTIVOS VENTAS  ACTIVOS BAT

(margen) (rotacion) (impuesto)

En la ecuacion anterior se aprecia que Activo = Capital propio, ya que no hay financiacion ajena,
port lo que ROI = ROE. Del mismo modo BAIT = BAT, ya que no hay intereses de estructura.

Ahora se aprecia que el resultado es la consecuencia del margen de beneficios, la rotacién de
capital y la influencia del impuesto.

Si se incorpora el capital ajeno a la ecuacidn, quedara como sigue:

_ BAIT X VENTAS ¥ BAT ¥ ACTIVOS ¥ BDT
VENTAS  ACTIVOS BAIT CAP.PROPIO BAT

(margen) (rotacion) (costedeintereses) (apalancamiento financiero) (impuesto)

ROE

Los dos primeros ratios desglosados son consecuencia de la bondad del negocio, los dos siguien-
tes de la decision de los accionistas de como financiar los recursos necesarios para operar, y el ulti-
mo de la influencia del impuesto.

Como se puede observar, el resultado de una empresa esta influenciado por estos tres elemen-
tos (negocio, finanzas y fiscalidad), de manera que a la hora de analizar si es satisfactorio o no,
habra que desglosar los ratios para determinar cual es la causa o causas del resultado obtenido, ya
que generalmente en la empresa, los responsables de la toma de decisiones financieras no son los
mismos que toman las decisiones operativas, al igual que quien decide si los beneficios se reinvier-
ten o no, pudiendo influir en el impuesto (alli donde la legislacion lo permita).

El desglose de ratios de rentabilidad propuesto sigue correspondiendo a lo que se llama ratios

de primer nivel, es decir, que afectan a los accionistas y la direccion.

La férmula Dupont propone desglosar mucho mas los ratios, de manera que alcancen a otros
niveles de decision en la empresa. Se adjunta un esquema con los ratios propuestos en el cuadro
n°. 1, que seran comentados en las clases lectivas.

Se adjunta igualmente en los cuadros n°. 2y 3 el resumen de la cuenta de resultados media del
hotel espafiol segin la consultoria Mazars. En las sesiones lectivas se hara referencia a los resulta-
dos que alli se recogen, teniendo en cuenta que la linea final expresa el BAAIT, es decir, beneficio
antes de amortizaciones, intereses e impuesto, lo que también es conocido en el subsector hotele-
ro como el GOP (Gross Operating Profit) o Beneficio Bruto de Operacion. Esta es precisamen-
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te una medida del resultado perfectamente comparable entre hoteles, sin tener en cuenta ni finan-

ciacion ni impuesto (tampoco amortizaciones).

En las clases lectivas se intentara llevar este resultado al neto, y asf analizar la rentabilidad hote-

lera en Espafia, comentando sus causas y los factores que influyen en ello.

4.13. Anexos

Cuadro 1. Desglose de los ratios de rentabilidad propuestos por Dupont de Nemours
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Cuadro 2. La rentabilidad media del hotel espafiol. Cifras absolutas

Ingresos y Gastos por Habitacién Disponible (Euros) / Income and Expenses per Available Room (Euros)

Total Lujo Primera Clase Precio Medio Ciudad Vacacional
Total Lueury First Class Midprice City Vacational

2001 | 2002 | 2001 | 2002 | 2001 | 2002 | 2001 | 2002 | 2001 | 2002 | 2001 | 2002

Ocupacién  7440%| 7407% | NJ0%| 73.83% | 7680%| 7683% | 7150%| 71.08% | 7620%| 75.28% | T7180%| 7S56% Occupancy

Tarifa media Average daily
conseguida (Euros) 91|  8767| 16898| 14983 | 9301 8350 | 6551| 6379 10695| 10230| 8174|7976 rate (Euros)

RevPAR (Euros) 6704|6454 | 12106| 1047 N4\ 6k 4684 453 81500 7746 5951 5867 RevPAR (Euros)

Empleados por Average employees
habitacién disponible 053 045 0,70 0,65 0,52 048 046 038 055 047 050 040  per available room

INGRESOS  Euros| Eumos| Euros| Eumos| FEumos| Euros| Euros| Euros| Eumos| Eusos| Eusros| Euros INCOME
Habitaciones 23.01932| 2232562 | 36.842,66|36.340,00 | 27.175,29| 23.26049 | 15.407,56 | 14.919,69 | 29.293,32|26.879.30 | 19.26491|18.14963 Rooms
Alimentos y Bebidas  11.479,97|11.445,30 | 19.521,06{20.779,90 | 10.432,61|11.24000 | 8.12645| 874429 | 13.402,24| 1035195 | 10.68334{1232939 Food & Beverage

Teléfono y Telephone
Departamentos Menores 95259 84080 | 230075| 1.83417 | 1.01631| 52087 | 52501| 38944 | 128162| 106078 | 58252| 34966 o Minor Departments
Alquileres y Rentals

Otros Ingresos 77092 79400 | 1.06883| 188833 | 79302) 70439 | 62033 29970 134752| 104374 | 37604| 403.03 o Other Income
Ingresos Totales  36.222,81 (3540631 | 60.733,29| 60.842,40 | 3947722 | 35.72635 | 24.679,35 | 24.353,12 | 45.324,70|39.435,77 | 30906,82| 3123111 Total Income

CASTOS POR DEPARTMENTAL
DEPARTAMENTO EXPENSES

Habitaciones ~ 6435,01| 671601 | 1065297| 1121112 | 803500 742531 | 441688| 427270 | 811946| 780715 | 57352| 566632 Rooms
Alimentos y Bebidas ~ 330482| 884482 | 16.83056(15.997.59 | 833426| 871940 | 659811 676638 | 10868,38| 819697 | 8637.93| 940053 Food of Beverage

Teléfono y Telephone
Deparlamentos Menores 72826 70643 | 215899| 151785 | 77867| 47030 39366 38205( 98049| 95431 | 45564| 32221 & Minor Depariments

Total Gastos Total Departmental
por Departamento  16.468,08| 16.267,26 | 29.642,51| 28.726,57 | 17.20793 | 16.615,01 | 1140865 | 11421,13 | 19.963,83| 16.958,93 | 14.807,09| 1538906 Expenses Moduio 2
BENEFICIO POR DEPARTMENTAL
DEPARTAMENTO PROFIT

Habitaciones  16.584,32| 1560961 | 26.189,69| 25.128,88 | 19.140,29|15.835,18 | 10.990,68 | 10.646,99 | 21.173,85/19.072,15 | 13551,39(1248331 Rooms
Alimentos y Bebidas ~ 217516| 2601,08 | 3.09050| 478231 | 209835| 252060 | 152834| 197791 | 253336| 215498 | 204541| 292886 Food of Beverage

Teléfono y Telephone
Departamentos Menores 12433 13437 176 363 BIs4| 5057 1335 739 300,13| 20557 12689 2746 o Minor Departments
Alquileres y Rentals
Otros Ingresos ~ 77092| 79400 | 106883| 188833 | 793,02| 70499 | 62033| 29970 | 134752 104374 | 37604 40303 o Other Income
Beneficio Total Total Departmental

por Departamentos  19.754,73|19.139,05 | 31.090,78| 32.115,33 | 22.263,30|19.111,34 | 13.270,70 | 12.931,99 | 25.355,37| 22.476,34 | 16.099,73| 1584266 Profit

GASTOS UNDISTRIBUTED
NO DISTRIBUIDOS OPERATING EXPENSES
Administracién Administrative

ygeneral 330074 335391 | 5.01754] 6.02800 | 369966 325656 | 220101| 233840 | 408845 369489 | 283871| 3.03846 @ General
Marketing  135481| 152191 | 234687 357464 | 111529| 1.039,71| 79992| 661,11 | 1.56630| 178264 | 132476| 124189 Marketing
Energia 99360 87597 | 136257) 143833 | 105583 78173 | 70827| 62158 | 94676 81049 | 94959 91825 Energy

Reparaciones Property Operations
y Mantenimiento  140720| 1407,02 | 243649| 236876 | 159555 152214 | 95655 95077 | 1.80587| 137076 | 138697| 154173 & Maintenance
Total Gastos Total Undistributed

No Distribuidos  7.05634| 7.15881 | 11.16347| 1341022 | 7.46633| 660015 | 466575 457186 | 8407,38| 765878 | 650002| 674032 Operating Expenses

BENEFICIO GROSS
BRUTO OPERATIVO  12698,38|11.98024 | 19.927,31/18.705,61 | 14.802.96| 1251119 | 8.60495| 8360,13 | 1634349 1481806 | 959971( 910233 OPERATING PROFIT
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Cuadro 3. Rentabilidad media del hotel espafol. Ratios sobre ventas

Ratio de Ventas (%) / Sales Ratio (%)

Total Lujo Primera Clase Precio Medio Ciudad Vacacional
Total Lusury First Class Midprice City Vacational

2001 | 2002 | 2001 | 2002 | 2001 | 2002 | 2001 | 2002 | 2001| 2002 | 2001| 2002

Ocupacién  74,40% | 74,07% | 71,70% | 73,83% | 76,80% | 76,83% | 71,50% | 71,06% | 76,20% | 75,28% | 72,80% | 73,56% Occupancy

Tarifa media = Average daily
conseguida (Euros) 9011 | 87,67| 168,98 | 149,63 [ 93,01 8950 6551 | 63,79| 106,95| 10290 | 81,74 | 7976 rate (Euros)

RevPAR (Euros) 67,04 | 6494 | 121,16 | 11047 | 71,43 | 6876| 4684 | 4533 | 8150 7746| 5951| 5867 RevPAR (Euros)

Empleados por Average employees
habitacién disponible 0,53 045| 070| 065 0,52 0,45 046| 038] 055 047 0,50 040 peravailable room

INGRESOS % % % % % % % % % % % % INCOME
Habitaciones 63,55 | 63,06| 6066| 5973| 6884 | 6511 6243| 6126| 6463 | 6816| 6233| 5811 Rooms
Alimentos y Bebidas 31,69 | 3233 | 3280| 3415| 2658 | 3146| 3293 | 3591| 2957| 2625| 3457| 3948 Foodd Beverage

Teléfono y Telephone
Departamentos Menores 263 237 478 3,00 2,57 1,46 213 1,60 283 194 1,88 1,12 o Minor Departments
Alquileres y Rentals

Otros Ingresos 2,13 2,24 1,76 3,10 20 1,97 2,51 1,23 2,97 2,65 1,22 1,29 o Other Income
Ingresos Totales 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 Total Income

GASTOS POR DEPARTMENTAL
DEPARTAMENTO EXPENSES

Habitaciones 27,95 | 3008 | 2891| 3085| 2957| 3192| 2867| 2864| 2772| 2905| 29,66| 31,22 Rooms
Alimentos y Bebidas ~ 81,05 | 7728 | 8449| 7699| 8000| 7757| #19| 7738| 81,00 7918 8085 | 76,24 Food & Beverage

Teléfono y Telephone
Departamentos Menores 7645 | 8402 | 7443 | 82,75| 7662| 90,29| 7498| 9810| 7650| B8226| 7822 | 92,15 @ Minor Departments
Total Gastos Total Departmental

por Departamento 45,46 | 4594 | 4881 4721 4359 | 4651 4623 4690 | 44,06 43,00 4791| 4927 Expenses

BENEFICIO POR DEPARTMENTAL
DEPARTAMENTO PROFIT

Habitaciones 72,05 | 6992| 71,09| 69,15| 7043 | 6808| 7133| 7136| 7228| 7095| 7034| 6878 Rooms
Alimentos y Bebidas 18,95 | 2046| 1551 | 2301 2000 2243| 1881| 2262| 1890 2082| 1915| 2376 Food & Beverage

Teléfonoy Telephone
Departamentos Menores 2355 | 1598 2557 17,25| 123,38 9N | 2502 190 2350 1774 21,78 785 o Minor Departments
Alquileres y Rentals
Otros Ingresos 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 & Other Income
Beneficio Total Total Departmental

por Departamentos 54,54 | 5332| 5119| 52,79 | 5641| 5349| 5377 53,00| 5594| 57,00| 5209| 5073 Profit

GASTOS UNDISTRIBUTED
NO DISTRIBUIDOS OPERATING EXPENSES
Administracién Administrative

y general an 9,47 826 9,91 937 9,12 8,92 9,60 9,02 9,37 9,18 973 o General
Marketing 3,74 430 3,86 5,88 2,83 29 3,24 2,7 3,46 452 4,29 398  Marketing
Energla 1,74 2,47 2,24 2,36 2,67 2,19 2,87 2,55 2,09 2,06 3,07 294 Energy

Reparaciones Property Operations
y Mantenimiento 388 397 40 3,89 4,04 426 3,88 3,90 3,98 348 449 494 o Maintenance
Total Gastos Total Undistributed

No Distribuidos 1948 | 2022 | 1838 | 22,04 1891 | 1847| 1831| 1877 | 1855| 1942| 2103| 2158 Operating Expenses

BENEFICIO GROSS
BRUTO OPERATIVO 3506 | 33,10 3281| 3074| 3750 3502| 3487| 3433| 3739| 3758| 31,06| 29,14 OPERATING PROFIT

76 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




El control econdémico financiero en la empresa

5. INTERPRETACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS. EL BALANCE DE LA SITUACION

5.1. Significado

El Balance de situacion representa la posicion financiera de una empresa en un determinado
momento, siendo por tanto uno de los estados financieros basicos. Es de destacar que lo refleja-
do en el balance de situacion es valido para un momento especifico, por ejemplo el 31 de diciem-
bre de 2002 al cierre de las operaciones del dia, ya que al dia siguiente, con la primera transaccion
mercantil que la empresa realice, ya sea una venta, una compra o la adquisiciéon de algin compro-
miso, el balance de situacién cambia inmediatamente, debiendo recoger esta transaccion.

5.2. Forma de presentacion

El balance de situacion se presenta en dos partes, el Activo y el Pasivo. Tradicionalmente se
dice que el activo representa el conjunto de derechos de la empresa, mientras que el pasivo supo-
ne el conjunto de obligaciones que tiene. Adn siendo valida esta afirmacion, es preferible interpre-
tarlo desde un punto de vista financiero, entendiendo por tanto que el activo representa el con-
junto de usos de fondos de la empresa, como se estan utilizando los fondos de la misma, mientras
que el pasivo supone quién ha aportado dichos fondos, el origen de fondos. Obviamente la suma
de ambos conjuntos debe coincidir.

5.3. Las masas patrimoniales

Tanto los fondos reflejados en el activo como los del pasivo, se agrupan de determinado modo,
a fin de que sea mas comprensible su interpretacion. El criterio de agrupacién es el de liquidez
para el activo y el de exigibilidad en el tiempo para el pasivo. Asi resultan cinco masas patrimonia-
les fundamentales:

ACTIVO

— Activo circulante. Refleja los fondos utilizados en la empresa que son susceptibles de ser
convertidos en activos liquidos (efectivo) en un periodo de tiempo considerado de corto
plazo. Se considera corto plazo aquél que coincide aproximadamente con el ciclo productivo
de la empresa:

Compra de materias primas & almacenamiento & transformaciéon = almacenamiento
de productos elaborados = ventas = cobro

Es generalizado igualmente el considerar que un periodo de doce meses, coincidente con el
ejercicio fiscal, es corto plazo y lo que supere este periodo plazo medio o largo.

Son cuentas tipicas de esta masa patrimonial la tesoreria, las cuentas de clientes pendientes
de cobro y los valores del almacén de materias primas y productos elaborados.
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— Activo fijo. Representa los fondos que son utilizados por la empresa con caracter permanen-
te o de largo plazo. Forman esta masa patrimonial fundamentalmente los edificios, las insta-
laciones y las inversiones financieras a largo plazo.

PASIVO

— Pasivo exigible a corto plazo. Representa los fondos que han sido aportados a la empresa
con caracter comercial y que son reclamables a ella en un periodo de tiempo considerado
corto. Son cuentas tipicas de esta masa patrimonial los fondos aportados por los proveedo-
res (por el crédito que dan a la empresa desde que aportan la mercancia hasta que la cobran),
por otros acreedores (fundamentalmente por suministros de energia, agua, teléfono, etc.), por
créditos a corto plazo de entidades bancarias y por las llamadas periodificaciones (de pasivo),
que suelen ser créditos concedidos por el personal (la parte de las pagas extraordinarias pen-
diente de pago), y la administracion publica (Hacienda y la Seguridad social) por dilaciones
permitidas en el pago de las obligaciones que la empresa tiene con ella.

— Capital y reservas. El primero refleja los fondos aportados por los accionistas para operar
en la empresa. Representa el limite legal por el que los mismos responden frente a las obli-
gaciones adquiridas por la empresa. Las segundas suponen beneficios retenidos por la empre-
sa, por no haber sido distribuidos, via dividendos, a sus accionistas. Pueden ser de tipo legal
(exigidas por la legislacion mercantil, ya sea el minimo legal o bien por otros motivos: regu-
larizaciones de balance, subvenciones, etc.) o voluntarias y de libre disposicion. Estas dos pat-
tidas representan los fondos propios de la empresa.

D — Recursos ajenos. Son fondos aportados a largo plazo por entidades prestamistas.
6dulo
2

La suma de las dos ultimas masas patrimoniales supone lo que se denomina los recursos per-
manentes de la empresa.

5.4. Representacion grafica

Vistas las masas patrimoniales que componen el balance, podrian representarse graficamente
del siguiente modo:

Pasivo exigible a
Activo Circulante Corto plazo

Recursos
propios Recursos

Activo Fijo permanentes
Recursos

Ajenos de largo
plazo

78 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




El control econdémico financiero en la empresa

Diferentes legislaciones obligan a presentar el balance de mayor liquidez a menor, tal como ha
sido representado anteriormente (americana e inglesa). La legislacién espafiola, basada en la fran-

cesa, lo exige de modo contrario, de menor a mayor liquidez.

Se estudiara a continuacion el contenido y significado de las masas patrimoniales, agrupando el
activo circulante y el pasivo exigible a corto en una sola, que denominaremos finanzas operacio-
nales, por contraposicion a todo lo relacionado con los recursos permanentes, que denominare-
mos finanzas estructurales.

Precisamente se va a comenzar por el estudio de este ultimo grupo de cuentas, ya que se fina-
liz6 el estudio de la cuenta de resultados haciendo referencia a una cuestion fundamental que afec-
taba al resultado, los intereses del capital ajeno, asi como el nivel del mismo en caso de que sea
conveniente su aportacion y su efecto de apalancamiento.

6. EL BALANCE DE LA SITUACION. LLAS FINANZAS ESTRUCTURALES

6.1. Introduccion

Como se vio al tratar la cuenta de resultados, la influencia en los mismos del modo de finan-
ciar los recursos a largo plazo en la empresa es muy importante, por lo que es una cuestion cru-
cial decidir si se financian los recursos permanentes con capital propio o se incorpora crédito, y
en qué medida.

El tratamiento de esta cuestion es lo que se conoce como el estudio de finanzas estructurales,
en contraposicion al estudio de la liquidez a corto plazo en la empresa, que se conoce como el
estudio de las finanzas operacionales.

6.2. El coste de los recursos

Una primera cuestion que es necesario dejar absolutamente clara es que los recursos son esca-
sos y costosos. Tanto si los recursos son propios como ajenos han de ser remunerados, y a un

coste elevado.

Cuando se plantea a los alumnos qué recursos son mas caros en la empresas, los propios o los
ajenos, o en definitiva, a quién hay que remunerar mejor, al banco o a los accionistas, la respuesta
suele ser inequivoca: al banco. Quizas la respuesta esté influenciada por el hecho de que lo nor-
mal es que no se remunere a los accionistas hasta que no se han cumplido las obligaciones con el
capital ajeno, pues de otro modo la empresa serfa demandada y terminarfa en la quiebra.

Suele ser por tanto un error claro de concepto, pues es obvio que es necesario retribuir mejor
al capital propio que al ajeno, de otro modo es preferible no solicitar créditos, salvo en aquellos
casos en que la capacidad del capital propio sea insuficiente para financiar un proyecto rentable.

La razén fundamental de retribuir mejor al capital propio que al ajeno es el riesgo. En gene-
ral el inversor demandara mayor rentabilidad a proyectos con mayor riesgo y es elemental que
arriesga mas en una empresa el capital propio que el ajeno, ya que este tltimo se cuida de tener
mayores garantfas de cobro de los intereses y de devolucién principal (en la mayoria de los casos
con garantias hipotecarias) que el accionista, que no tiene garantia alguna de rentabilidad, salvo las
que se derivan de un estudio de viabilidad previo a la implantacién del negocio, que no siempre
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se hace y en todo caso esta sometido a riesgos empresariales dificiles de medir en muchos casos.
Por ello los accionistas deben ser mejor retribuidos que los obligacionistas, porque estos ultimos

tienen determinadas garantias de cobro que no tienen los accionistas.

6.3. El Coste de capital

Se define como tal el coste ponderado de los recursos permanentes, es decir, el coste del
capital ajeno en su proporcion mas el coste del capital propio también en su proporciéon. Como
ejemplo, si una empresa tiene un 60% de capital propio y los accionistas desean ser retribuidos al
12% de su inversion y el otro 40% es capital ajeno a un coste del 6%, el coste de capital de la

empresa sera:

60% x 12% + 40% x 6% = 7.2% + 2.4% = 9.6%

El conocimiento del coste de capital en la empresa es fundamental, pues es pieza clave para la
mayoria de las decisiones de inversion que debe tomar. Esto se vera mas adelante, al estudiar la
masa patrimonial referida a los activos fijos y su problematica.

Conocer el coste de capital ajeno es sencillo, pues nos viene dado por el prestamista; mas difi-
cil es conocer el coste de capital propio, que vendria definido por la retribucién que el accionista
desea para su aportacién de capital a la empresa. Es necesario decir que la cuestién no tiene una
soluciéon matematica, sino que, por el contrario, esta influenciada en una gran medida por la per-
cepcion subjetiva del accionista.

En general se puede decir que el accionista demandara un porcentaje de retribucion en funcién

de tres aspectos:
— Riesgo. Aqui juega un papel importante la propia percepcion del riesgo que el accionista
tiene. Cada persona tiene su propia percepcion del riesgo en el negocio y en general en la vida,

por lo que el decidir como valorarlo en la inversiéon comporta altas dosis de subjetividad.

— Oportunidad. Depende igualmente de la situacion particular del inversor, refiriéndose a
otras oportunidades inversoras que el accionista tenga, las que comparara con la presente en
términos de rentabilidad y riesgo.

— Inflacién. Depende del entorno econémico en el que la empresa opere, pero en todo caso
estara influyendo en la rentabilidad demandada por el accionista.

En general se acepta que un accionista-inversor demandara rentabilidad a su inversion en fun-
cion de los criterios anteriores, pudiendo ser combinados del siguiente modo:

— Determinar la tasa libre de riesgo a que esta operando el mercado (RFR Risk Free Rate). Es
la rentabilidad que se puede obtener en el mercado libre de riesgo, invirtiendo por ejemplo
en bonos del estado.

— Afiadir a la anterior la tasa deseada como premio al riesgo que tiene la inversion.
— Afiadir la inflacién, al objeto de mantener el poder adquisitivo del dinero.

— Anadir a lo anterior un porcentaje para creacion de reservas en la empresa, de modo que pet-

mita un crecimiento razonable.
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— Finalmente comparar el resultado con otras oportunidades inversoras tratadas del mismo
modo.

Lo anterior permite una aproximacion al coste de capital propio. Cuando en la empresa existe
un grupo elevado de accionistas, o son anénimos, se suele considerar como coste de capital pro-

pio el ROE objetivo.

En las empresas que cotizan en bolsa el capital propio viene definido por la férmula:
CC = Dividendos/Cotizacién + g.

El parametro g esta relacionado con la tasa de crecimiento esperada de los dividendos, que a
su vez y en clerto modo puede estar relacionada con el incremento de reservas en la empresa.

6.4. Cuando incorporar crédito a la empresa

Se ha visto que la incorporacion de capital ajeno penaliza la cuenta de resultados por el coste
de los intereses, sin embargo, por el efecto de apalancamiento financiero, puede producir un efec-
to positivo en la rentabilidad de los capitales propios. Recuérdese la férmula Dupont.

Al objeto de considerar mas profundamente esta importante cuestion, se va a estudiar con un
ejemplo suficientemente grafico:

Considérese que una empresa tiene diferentes opciones de financiaciéon de un determinado pro-
yecto como sigue:

« Inversion a realizar 1.000 unidades monetarias.
« BAIT presupuestado: 120 u.m.
« Coste de capital ajeno: 12%

« Impuesto sobre Beneficios: 35%

La empresa se plantea tres alternativas de financiacion: alt. 1, 100% capital propio; alt. 2, 70%
de capital propio; alt. 3, 30% de capital propio. ¢Cual de las alternativas propuestas es mas intere-
sante en términos de retribucién al capital propio? Veamos la cuenta de resultados anual:

Alt. 1 Alt. 2 Alt. 3
Inversion a realizar 1.000 1.000 1.000
Capital propio 1.000 700 300
Capital ajeno 000 300 700
BATIT 120 120 120
Intereses de estructura 000 36 84
BAT 120 84 36
Impuesto de Sociedades 42 294 12.6
BDT 78 54.6 234
ROE (BDT/CAP PROP) 7.8% 7.8% 7.8%

El resultado en términos de rentabilidad del capital propio es idéntico en las tres opciones.
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6.5. El punto de equilibrio financiero

En el ejemplo anterior la rentabilidad de los capitales propios es idéntica, cualquiera que sea la
estructura financiera propuesta. Ello es debido a que esta empresa se encuentra en situaciéon de
punto de equilibrio financiero, una situaciéon que no es corriente, pero que ayuda a interpretar la

cuestion.

Se da el punto de equilibrio financiero (Financial break even point) en la empresa cuando el
coste de capital ajeno coincide con el ROI (antes de impuestos).

BAIT
INVERSION

Punto de equilibrio financiero cuando = Coste de capital ajeno.

6.6. Relacion entre el BAIT y el ROE

Estudiemos a continuacién la relaciéon entre estas dos magnitudes, utilizando para ello un sis-
tema de coordenadas, en el que representaremos en el eje de la Y el ROE y en el eje X el BAIT.

Obviamente la relacion entre ambas magnitudes es directa, es decir, a mayor BAIT mayor sera
el ROE, lo que responde a la funcién y = f(x), por lo que la representacién de esa relacion en el
eje de coordenadas sera una linea recta.

Sien el eje de coordenadas se determinan dos puntos y se unen, podemos trazar las lineas que
representan cada una de las alternativas financieras planteadas. Un primer punto (x,y) setia para
todas las alternativas (120, 7.8). Efectivamente las tres lineas pasan por el punto de equilibrio
financiero.

Un segundo punto es facil de determinar escogiendo un BAIT = 0 en cada una de las alterna-
tivas:

Alt. 1 Alt. 2 Alt. 3
Inversion a realizar 1.000 1.000 1.000
Capital propio 1.000 700 300
Capital ajeno 000 300 700
BATIT 000 000 000
Intereses de estructura 000 36 84
BAT 000 -36 -84
Impuesto de Sociedades 000 -12.6 -29.4
BDT 000 -23.4 -54.6
ROE (BDT/CAP PROP) 0% -3.34% -18.2%

El impuesto de sociedades es positivo cuando la empresa entra en pérdidas, ya que la empresa
tiene la posibilidad de deducir la cifra negativa devengada en el impuesto como consecuencia de
pérdidas durante los préoximos ejercicios. El grafico serfa tal como se muestra en grafico 1:
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Grafico 1. Tres alternativas de inversion. Relacion entre BAIT y ROE.
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Fuente: elaboracién propia.

6.7. El apalancamiento financiero

Como se puede apreciar, tanto por la escala de rentabilidades que se adjunta como por la pro-
pia observacion del grafico, si el BAIT es superior al del punto de equilibrio (120), la incorpora-
cion de capital ajeno favorece la rentabilidad de los capitales propios; en sentido contrario, si el
BAIT es inferior al de equilibrio, la incorporacién de capital ajeno penaliza la rentabilidad de los
capitales propios.

Se ve perfectamente que para un BAIT de 240 u.m. el ROE es 15.6% si todo el capital es pro-
pio, 18,94% si se incorpora el 30% de capital ajeno y un 33.8% si se incorpora un 70% de capital
ajeno. Por el contrario, para un BAIT de 0 (inferior a 120) la opcién mejor es la de 100% de capi-
tal propio, y cualquier incorporacion de capital ajeno penaliza la rentabilidad de los propios. Esto
se conoce como el efecto de apalancamiento financiero.

Esto aporta una primera soluciéon a la cuestién de cuando incorporar capital ajeno: “siempre
que el BAIT en relaciéon con la inversiéon (ROI) sea superior al coste de capital ajeno”.

En general, y de un modo matematico, se puede plantear la siguiente ecuacion.

La ecuacién que se muestra a continuacion relaciona la rentabilidad de la inversion con las de
los capitales propios y ajenos:

ROI = %Cp * 1 + %Ca * 1
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Donde:

ROI = Rentabilidad de la inversién antes de impuestos.
Cp = capital propio.

r = rentabilidad capital propio antes de impuestos.

Ca = Capital ajeno.

t’ = rentabilidad capital ajeno antes de impuestos.

Si se aplica al ejemplo anterior de BAIT = 240 u.m.

Alt.2 (70% de capital propio).

ROI = 240*100/1000 = 24%

24 =07*r+ 03*12

r= (24 - (0.3*12)) / 0.7 = (24 - 3.6) / 0.7 = 20.4 / 0.7 = 29.1428% =

= Rent. Capital propio antes de impuestos.

Rentabilidad después de imp. = 29.1428% — 35% = 18.94%

Véase que en el desarrollo anterior se manejan cifras antes del impuesto de sociedades, por lo
que el resultado obtenido es igualmente antes de impuestos: para hacerlo comparable con los
datos del grafico es necesario restar el impuesto, con lo que es coincidente.

Del mismo modo, cuando se habla de inversion, se puede hacer desde el punto de vista de los
recursos permanentes o bien de los activos totales; lo normal es hacerlo siguiendo el primer
supuesto, pero ambos métodos son validos.

Al interpretar la ecuaciéon matematica se ve perfectamente que a medida que disminuye la ren-
tabilidad del capital ajeno aumenta la del propio (siempre que se mantenga el ROI), o que a mayor
proporcion de capital ajeno de coste inferior a la rentabilidad de la inversion, aumenta igualmen-
te la rentabilidad del capital propio.

A la vista de la anterior ecuacién son varias las cuestiones que se pueden plantear:

— ¢Cuadl sera la rentabilidad del capital propio si, conocido el ROI y el coste de capital ajeno, la
proporcion del capital ajeno es X? o

— ¢Cual deberia ser la proporcion de capital propio y ajeno, conocido el ROl y el coste de capi-
tal ajeno, para que la rentabilidad de los capitales propios sea de X?

De nuevo estos planteamientos se pueden hacer antes o después de impuestos o en base a los
activos totales o a los recursos permanentes. La respuesta sera coherente con el planteamiento.

6.8. Estructura financiera éptima

Hasta ahora sabemos cuando incorporar capital ajeno o no, pero ain no sabemos en qué medida.

A la vista del efecto de apalancamiento financiero serfa facil concluir diciendo que “siempre
que el ROI sea mayor que el coste de capital ajeno, cuanto mas capital ajeno mayor rentabilidad
de los capitales propios”.
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Aunque esto es matematicamente cierto, no es posible desde un punto de vista practico empre-
sarial. Desde esta perspectiva financiar un proyecto con el 100% de capital ajeno podtia remune-
rar a los capitales propios de manera casi ilimitada. En primer lugar, ningiin banco o prestamista
aportaria capital ajeno si el propio inversor no aporta su parte de capital y riesgo; en segundo lugar
no es posible desde un punto de vista mercantil, quizas para determinadas pequefias inversiones
puntuales cuando el negocio ya esta operando y testado, pero no es el caso que nos ocupa.

Esto nos lleva a la cuestion de cual debe ser la estructura financiera 6ptima, es decir, cual debe
ser la proporcién de capital propio y ajeno.

En general es una cuestion no resuelta por los analistas, ya que la respuesta tiene un gran nime-
ro de condicionantes, tanto por la estructura de la propia empresa, como del sector en el que opera
o del entorno econémico en que la empresa esta inmersa.

Lo que si hemos deducido del apartado anterior es que en épocas de crisis (cuando el BAIT
puede verse resentido) es preferible no tener créditos. Siguiendo esta linea, algunos analistas lo que
dicen es que en época de crisis la empresa debe acumular el maximo posible de tesoreria para
hacer frente a cualquier emergencia.

La respuesta teorica a la pregunta de ¢cual es la estructura financiera éptimar es: “Aquélla en
la que el coste de los recursos permanentes es minimo”. Obviamente, si partimos del prin-
cipio de que la empresa debe minimizar sus costes, entre ellos el de los recursos aportados, cuan-

do éstos son minimos nos encontramos en situaciéon optima.

Esta respuesta es sencilla y de sentido comun, pero no facil de aplicar en muchos casos, vea-
mos por qué:

6.9. El riesgo financiero

Toda empresa conlleva, de forma implicita, un riesgo. Son muchas las causas por las que un
proyecto puede fracasar, unas de tipo endoégeno, mas controlables por la empresa, y otras total-
mente exdgenas, como inflacion, tipo de interés del mercado, situacion del crédito bancario, sec-
tor en el que la empresa opera, caidas no previstas de la demanda (11 de Septiembre, guerra de
Irak ...) etc.

Independientemente de este riesgo, al que todas las empresas estain sometidas, hay un riesgo
financiero cierto y afladido al anterior, es decir, la incorporacion de crédito a la empresa supone
un incremento de riesgo por el solo hecho de incorporar capital ajeno. Es algo en lo que todos los
analistas coinciden. De hecho las entidades prestamistas, que son las que mejor valoran este ries-
g0, lo limitan poniendo margenes de crédito por encima de los cuales no estan dispuestos a pasar.
Precisamente una de las medidas de riesgo de la empresa que manejan todos los analistas es el
margen de cobertura de los intereses o de la carga financiera (se vera al final de este tema), y esta
obviamente relacionada de manera directa con el nivel de crédito.

Es mas, todos los analistas son coincidentes en que el riesgo financiero no crece de manera
proporcional al nivel de crédito, sino que, a partir de determinados niveles, crece de manera casi
exponencial.

El siguiente grafico podria ilustrar esta aseveracion:

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 85

Moeaulo 2 )



Moedulo 2 )

Santiago Fernandez Caballero

Grafico 2. Crecimiento del riesgo en funcion el nivel de crédito
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Fuente: elaboracion propia

El grafico muestra cémo a partir de niveles de crédito del 50% el riesgo crece de manera des-
proporcionada. Esto supone que el inversor va a demandar mayor rentabilidad a medida que se
incorpora crédito. Es una cuestion subjetiva del accionista, pero un ejemplo de como podria cre-
cer la demanda de rentabilidad como consecuencia del crédito y al margen de lo que se ha plan-
teado en el tema del coste de capital, podria ser el siguiente:

Rentabilidad deseada para el capital propio sin crédito = 12%
Para un nivel de crédito del... 20% = 13%
40% = 14%
50% = 15%
60% = 18%
70% = 22%

Si se vuelve a la ecuacién planteada en el tema del apalancamiento financiero, se trata de calcu-
lar cudl de las estructuras anteriores tiene menor coste de los recursos permanentes (suponiendo
un coste de capital ajeno del 8% y un ROI del 12%):

Cp 100% = 1 *12 4+ 0 *8 =12%
Cp 80% = 08*13 + 02 *8 =12%
Cp 60% =06*14 + 04 *8 =11.6%
Cp 50% = 05*%15 + 0.5 *8 =11.5%
Cp 40% = 04*18 + 0.6 *8 =12%
Cp 30% = 03*22 + 0.7 *8 =122%

Se aprecia que el menor coste de los recursos permanentes tiene lugar cuando la combinacién
esta en 50% de capital propio y ajeno. En este caso esta serfa la estructura financiera 6ptima pro-
puesta.
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6.10. La estrategia financiera

La estructura financiera éptima anteriormente planteada esta en funcion del coste de los recur-
sos permanentes, si bien a veces las empresas se plantean determinadas estrategias de crédito sin que
la cuestion del coste minimo de los recursos permanentes sea el condicionante principal. Una cues-
tion que puede ser crucial para la empresa es la de tener recursos suficientes para afrontar determi-
nadas situaciones, fundamentalmente de crecimiento o expansion, que suelen requerir importantes
cantidades de fondos.

Existen dos estrategias extremas, y ambas tienen sus ventajas e inconvenientes: una es la de
pedir crédito y mantenerlo al maximo nivel posible; otra la de minimizar el crédito. La primera es
perfectamente posible en empresas de gran volumen y operando en sectores practicamente mono-
polisticos (petroquimicas, de electricidad, etc.) Su ventaja competitiva en el mercado les permite
mantener niveles de crédito maximos para financiar su expansion. La devoluciéon de principal
practicamente no es tenida en cuenta, ya que en todo caso pueden acudir a nuevos créditos man-
teniendo su estructura financiera (proporcion de capital propio y ajeno) estable.

La segunda estrategia es la de minimizar el crédito. Esto permite a las empresas tener la reser-
va de acudir a él en momentos especificos, ya sean de crisis o de compra o absorcién de otras em-

presas competitivas.

6.11. Amplificacién y sensibilidad

Al utilizar el apalancamiento financiero en la empresa se producen dos efectos sobre la renta-
bilidad de las acciones, uno que es el perseguido, denominado amplificacién, y otro no buscado,
pero que se produce invariablemente, el de la sensibilidad.

ILa ampliaciéon vendria medida por la relacion entre la rentabilidad del capital propio después
de incorporar recursos ajenos y la rentabilidad del capital propio antes de dicha incorporacion.

ROE (desp. de cap. ajeno)
ROE (antes de cap. ajeno)

Amplificacion =

Obviamente s6lo para amplificaciones superiores a la unidad es interesante utilizar el efecto de
apalancamiento financiero.

La sensibilidad sertfa la relacion entre el porcentaje de crecimiento de la rentabilidad del capital
y el porcentaje de crecimiento del BAIT.

%A ROE
JA BAIT

Sensibilidad =

y viene a medir cuan sensible es la rentabilidad de los capitales propios a un incremento o dis-
minucién del BAIT y depende fundamentalmente del margen de cobertura de los costes financie-
ros, es decir, de cuantas veces el BAIT contiene al coste de 1a deuda.
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6.12. Los ratios de estructura financiera

Al igual que con la rentabilidad, los ratios ayudan a profundizar mas en el estudio de las finan-
zas estructurales. En relaciéon con este tema es suficiente con utilizar dos tipos de ratios: el deno-
minado deuda-recursos propios y los llamados ratios de cobertura financiera.

— El ratio deuda-recursos propios. Se define precisamente como la relacién entre la deuda

y los recursos propios, y su sentido es precisamente conocer hasta qué punto estos dos para-
metros estan equilibrados (no igualados, sino saber si su relacion es la adecuada para la situa-
cion del entorno y del tipo de empresa).

RECURSOS AJENOS
RECURSOS PROPIOS

Deuda — recursos propios =

Tal como se comenté al hablar del riesgo en la empresa, el anadir deuda supone siempre
incrementarlo. En teorfa empresas que estan sometidas a alto riesgo empresarial por razon
del negocio en si (ya sea por la competitividad del sector, por falta de barreras de entrada u
otras causas) no deberfan afadir mucho mas riesgo como consecuencia de la estructura finan-
ciera, ya que el riesgo conjunto de la empresa y la financiacion puede ser critico. Por el con-
trario, empresas que operan en sectores de menor riesgo tienen mejor capacidad para apor-
tar financiacion externa sin por ello comprometer su riesgo conjunto.

Si lo anterior se complementa con el concepto de flexibilidad que aporta la capacidad de
generar nuevos recursos via crédito, los responsables financieros en la empresa deben deci-
dir la relacién mas adecuada entre deuda y recursos propios, naturalmente dentro de una
situacién de mercado financiero que es cambiante, afortunadamente de relativa estabilidad en
el momento actual (2.003) en relacién con los tipos de interés.

El ratio de cobertura de los intereses. La medida que aporta este ratio, junto el que se
comentara a continuacion, es una de las mas utilizadas por los responsables de crédito de las
instituciones financieras para decidir la capacidad crediticia de la empresa. Se define como la
relacion entre el BAIT y el coste anual de los intereses de la deuda.

BAIT
COSTE DE LOS INTERESES

Cobertura de intereses =

Se utiliza el BAIT, pues los intereses son deducibles como gasto antes del impuesto sobre
beneficios.

El sentido de este ratio es conocer cuantas veces o en qué medida los resultados antes de inte-
reses e impuestos son capaces de garantizar el pago de los intereses de la deuda. Obsérvese
que se trata sélo de pagar los intereses, sin incluir la devolucién de principal, por lo que este
ratio supone que la empresa va a ser capaz de regenerar su nivel de deuda, es decir, mante-
ner una estructura financiera estable, de modo que la devolucién de crédito la sustituye con
nuevos créditos, manteniendo el ratio deuda-recursos propios a lo largo del tiempo.

Como se ha comentado anteriormente esto solo es posible en determinado tipo de empre-
sas, por lo que el uso del ratio habra de ser consecuente con su significado.

— El ratio de cobertura de la carga financiera. Este ratio resuelve la deficiencia que plante-

aba el ratio anterior. Ahora no se trata de ver cuantas veces el BAIT cubre el coste de los inte-
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reses, sino el total de la carga financiera, es decir, intereses mas devoluciéon de principal de la

deuda.

BAIT
DEVOLUCION PRINCIPAL
1—t

Cobertura financiera =

INTERESES +

La razén de que la devolucion del principal haya de ser dividida por (1-t), siendo t la tasa del
impuesto, es debido a que dicha devolucién no goza del caracter de gasto deducible, como los son
los intereses, debiéndose generar BAIT suficiente para atender el impuesto correspondiente, ade-
mas de los intereses y la devolucion de la deuda.

Este ratio, al contrario que el anterior, considera que la empresa debe devolver la parte que
corresponda de principal de la deuda ademas de los intereses. En cierta medida otorga un trata-
miento a la empresa mucho mas drastico, viniendo a decir que la empresa no puede obtener mas
crédito en sustitucion de la parte devuelta.

En general la actitud de las empresas pequefas es la de considerar que el crédito es una carga
y el fin es fundamentalmente devolverlo, mientras que en otro tipo de empresas se considera al
crédito como un instrumento de financiacién normal y positivo para la empresa, que debe perma-
necer en su balance como un recurso disponible y apalancar positivamente el resultado de los capi-
tales propios. A estas formas de pensar responde la significacién de uno y otro ratio.

7. EL BALANCE DE LA SITUACION. LOS ACTIVOS FIJOS

7.1. Introduccion

Los activos fijos representan la masa patrimonial compuesta por los recursos que la empresa
tiene colocados a largo plazo, es decir, por un periodo superior al proceso productivo, o doce
meses en general.

Las cuentas mas representativas son los inmuebles, las instalaciones, el mobiliario y otros bien-
es de similares caracteristicas necesarios para desarrollar la actividad empresarial.

En relacién con este tipo de bienes, las cuestiones que el control y la direccién tienen plantea-
das son de dos tipos: por una parte, y la mas importante, es la decision de inversion, y por otra su
mantenimiento y proteccion para salvaguardar su valor al mas alto nivel y su rentabilidad en el pro-
ceso de produccion.

7.2. La decision de inversion

Es la cuestion mas importante relacionada con esta masa patrimonial.

Se viene reiterando que los recursos son escasos y costosos, por lo tanto la decisiéon de inver-
si6n o decision sobre el uso de fondos de la empresa a largo plazo, es una cuestioén crucial, ya que
inmoviliza esos fondos durante un largo periodo de tiempo, por lo que es necesario asegurarse de
que la inversion es adecuada y necesaria para contribuir a la rentabilidad de la empresa.
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Precisamente es la rentabilidad el criterio que deberfa primar en toda inversion, por las razo-
nes indicadas anteriormente. De acuerdo con estadisticas disponibles, sin embargo en Espafa
solamente en torno al 30% de las inversiones que realizan las empresas se hacen con criterios de
rentabilidad.

Hay que tener en cuenta que a veces la legislacion exige determinadas inversiones sin las cua-
les la empresa no puede funcionar: medioambiente, seguridad en el trabajo y otras. Obviamente,
si las autoridades exigen realizar determinadas inversiones o de otro modo se cierra la empresa,
no hay mas alternativa que hacerlas. El ejemplo de la legislaciéon de protecciéon contra incendios
en los hoteles en Canarias es una muestra clara. Lo unico que hay que exigir es que la Administra-
ci6n pida inversiones razonables, que no siempre lo hace.

Ademas de las legales, existen otras razones por las que las empresas invierten, y no siempre
con criterios de rentabilidad: razones de estatus o prestigio pueden arrastrar decisiones importan-
tes de inversion. Se suele citar como ejemplo el de las torres inclinadas de KIO en Madrid: la inver-
sién hubiera sido infinitamente inferior si en vez de inclinadas estuvieran verticales, y la funciona-
lidad seria exactamente la misma.

La rentabilidad social (como parte de la responsabilidad de la empresa) englobaria aquellos
aspectos relacionados con el cumplimiento de la legislacion en materia de seguridad (clientes y em-
pleados), formacion, facilidades laborales, cumplimiento de temas medioambientales, y otros, que
en cierta medida podrian considerarse como parte de inversiones con criterios de rentabilidad.

Al margen de estas consideraciones se reitera que deberfa ser la rentabilidad el criterio de deci-
sion (cumpliendo siempre con la Ley).

7.3. La forma de medir la rentabilidad

Desde un punto de vista puramente econémico, se entiende por rentabilidad el afiadir valor a la
empresa, o de forma mas restringida, la maximizacién de los beneficios.

Al estudiar la cuenta de resultados ya se vieron ratios relacionados con rentabilidad, sin embar-
go se dejo constancia de que los mismos hacfan referencia a rentabilidades a corto plazo.
Obviamente el medir la rentabilidad de una inversiéon supone utilizar criterios de largo plazo, ya
que por la propia naturaleza de los recursos que se inmovilizan, debe imperar este ultimo critetio.

Esto supone que no basta con analizar la cuenta de resultados prevista para un ejercicio eco-
némico, sino que, dependiendo del tipo de inversion, se deben prever resultados para un plazo lo
suficientemente dilatado que cubra al menos las expectativas de recuperacion de la inversion.

En el caso de la inversion hotelera, los analistas recomiendan que al menos el estudio de viabi-
lidad previo a la inversion contemple diez anos de operacion.

7.4. Métodos para medir la rentabilidad a largo plazo

Basicamente existen dos tipos de métodos para medir la rentabilidad de las inversiones, el primer
bloque de métodos no tiene en cuenta el valor del dinero en el tiempo, mientras que el segundo
bloque si considera que el valor del dinero es diferente en funcién del momento en que se genere.

En general el valor de las unidades monetarias no es constante en el tiempo, sino que se ve
minorado dicho valor con el paso del tiempo. Todo el mundo es consciente de que con el paso
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del tiempo no se pueden adquirir los mismos bienes con una determinada cantidad de unidades
monetarias, sino que por el contrario los bienes se encarecen de manera constante, o lo que es lo
mismo, la moneda pierde valor.

Las razones de esta pérdida de valor, desde el punto de vista empresarial, son tres:

— Inflacidon, que como es sabido responde a un incremento constante del valor de los bienes
b >
ya sea por incremento de costes o por presion de la demanda.

— Oportunidad, ya que la empresa puede utilizar el efectivo en el momento presente para reali-
zar un determinado negocio, lo que no puede hacer con una promesa de pago para el futuro.

— Riesgo, ya que una promesa de pago o un derecho de futuro estd siempre sometido al ries-
go de no poder ser cobrado.

El medir este valor matematicamente es sencillo: supongamos que un inversor puede obtener
una rentabilidad del 10% anual por unidad monetaria. En este caso al cabo de un afio esa unidad
se convertirfa en 1+ 10%*1 = 1.10 u.m., o matematicamente expresado Cf = Co*(1+i), donde Cf
es el capital final obtenido, Co es el capital inicial empleado e i es el interés anual obtenido. En el
segundo afio se obtendria de nuevo un 10%, es decir 1.1 + 10%*1.1 = 1.21 u.m., o matematica-
mente Cf = Co*(1+i)2, y asf sucesivamente.

A la inversa, una unidad monetaria de dentro de un afio tiene un valor actual o presente de
1/(1+10%%*1) = 0.90909, o matematicamente expresado Co = Cf / (1+1)?, siendo n el nimero
de afios durante los que esta colocada la inversiéon o adelantado el valor.

7.5. Los métodos que no tienen en cuenta el valor del dinero en el tiempo Moauio o >

Son tres, el ROI, el ROE vy el periodo de recuperacion de la inversion, o pay back period.

—E1 RO ya es conocido, por haber sido tratado al analizar los ratios de rentabilidad de la cuen-
ta de resultados. Tiene el problema de que no considera ni intereses ni impuesto sobre bene-
ficios, por lo que no es recomendable su utilizaciéon para medir la rentabilidad de un proyec-
to a largo plazo. En todo caso cuando se utiliza se puede hacer de diferentes modos: calcular
el ROI de cada de uno de los ejercicios econémicos estudiados y considerar su valor, o bien
obtener la media de estos resultados. Es necesario tener en cuenta que al considerar el valor
de los activos totales estos se modifican a lo largo del perfodo estudiado, como minimo por
la influencia de las amortizaciones.

— El1 ROE, también conocido, tiene la ventaja de que se basa en resultados netos, mas proxi-
mos al interés de los inversores, y se puede calcular, al igual que el ROI, anualmente o bien
considerar la media del conjunto de afos estudiado. Aqui también ha de tenerse en cuenta
que los recursos propios se van modificando anualmente, al menos por las reservas acumu-
ladas como consecuencia de beneficios no distribuidos.

— El pay back period, o periodo de recuperacion de la inversion, que consiste en estimar los
flujos de fondos generados por la inversion y determinar en qué momento son suficientes
para recuperar el desembolso inicial.

En los dos primeros casos la decision la tomara el inversor comparando el ratio de rentabili-
dad generado (ROI o ROE) con el coste de capital de la empresa o rentabilidad deseada (siempre
en funcién del riesgo del proyecto). Si es superior invierte y si no rechaza la inversion.
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En el dltimo caso la cuestion es diferente, lo que el inversor analiza es el tiempo que tarda en
recuperar la inversién, y obviamente, a menor plazo de recuperaciéon mas deseable serd la misma.
El resultado vendra dado en tiempo, dos afios y medio por ejemplo, cuya inversion es preferible
a otra que se recupere en cuatro afos.

Es necesario destacar que este ultimo método, aunque parece menos cientifico que los anterio-
res, responde mas claramente a la percepcion de lo que al inversor le interesa, por lo que es muy
comunmente utilizado. Por otra parte este método incorpora una importante novedad, y es que
no utiliza rendimientos contables (como el ROI o ROE), sino flujos de fondos, que es mucho mas
racional para analizar inversiones a largo plazo.

7.6. El concepto de flujo de fondos

Podria definirse como el saldo monetario, o diferencia entre los cobros y los pagos (en térmi-
nos monetarios) que genera un proyecto de inversién. Efectivamente, toda inversion requiere por
lo general una primera salida de fondos que el inversor espera ir recuperando paulatinamente a
medida que el proyecto se va desarrollando y cumpliendo sus objetivos. Asi, por lo general, en un
principio es necesario aportar fondos al proyecto para ir recuperandolos durante el periodo de
vida del mismo. La diferencia entre entradas y salidas es ese saldo monetario o flujo de fondos.

Este concepto de flujo de fondos responde de una manera mas directa a los objetivos del inver-
sor: la diferencia entre las entradas (positivas) y la salida inicial (negativa) supone para el inversor
un enriquecimiento econdémico, o maximizacion de capital, que en definitiva es su objetivo.

Veamos con un ejemplo cémo se materializa lo indicado anteriormente (el ejemplo esta saca-
do de la Nota Técnica del Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE) n°. FN-201 del
profesor Josep Faus, por razones de simplicidad y claridad):

Supongamos que una empresa tiene que elegir un proyecto de inversion entre las dos alterna-
tivas siguientes:

Alt. 1 Alt. 2
Inversion total requerida: 100 u.m. 100 u.m.
De ellas, en Activos fijos: 80 20
Y en fondo de maniobra: 20 80
B A AIT generado: 36 24

Ambos proyectos se financian integramente con capital propio, por lo que no hay pago de inte-
reses. En ambos casos el valor residual de los activos fijos es cero al cabo de cinco afios de ope-
racion, que es el periodo de vida de ambos proyectos y que ademas estan afectados por un nivel
de riesgo similar. Los beneficios generados son los mismos durante los cinco afios de operacion.
Por razones de simplicidad, el impuesto sobre el beneficio se calcula al 30%.

Se trata de determinar cual de las dos inversiones es mas interesante.

Si aplicamos el procedimiento del ROE obtendremos los siguientes resultados, después de des-
arrollar la cuenta de resultados:
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Alt. 1 Alt. 2
Inversion total requerida: 100 u.m. 100 u.m.
De ellas, en Activos fijos: 80 20
Y en fondo de maniobra: 20 80
B A AIT generado: 36 24
Amortizaciones: 16 4
BAIT: 20 20
Impuesto de sociedades: 6 6
BDT: 14 14
RO E: 14% 14%

Vemos que desde la perspectiva del ROE ambos proyectos son coincidentes en cuanto a renta-
bilidad, por lo que la decision, desde la apreciacion de este criterio, es que la eleccion es indiferente.

Si ahora nos planteamos la solucién al problema utilizando el perfodo de recuperacion de la
inversion, el resultado es el siguiente:

Alt. 1 Alt. 2
Desembolso inicial: -100 u.m. -100 u.m.
Fondos generados por la operac. 1° afo: 30 18
F G O 2° afio: 30 18 @
F G O 3°afo: 30 18
F G O 4° afo: 30 18
F G O 5° afio: 30 + 20 18 + 80
Totales: 70 70

Los fondos generados son el beneficio neto mas las amortizaciones, y el ultimo afio se recupe-
ra el fondo de maniobra, no la inversién en activos fijos, que no tiene valor residual en este caso.

En la primera alternativa se recupera la inversion en tres afios y cuatro meses, mientras que en
la segunda alternativa la inversién no se recupera hasta pasados los cinco afos, y si no fuera por
la recuperacion del fondo de maniobra, se tardarfan cinco anos y medio; luego siguiendo este cri-
terio es mucho mas rentable la alternativa 1 que la 2.

Es ademas obvio que si el inversor analiza con detenimiento ambos proyectos, va e elegir el pri-
mero, ya que aunque ambos aportan al final el mismo flujo de fondos, lo cierto es que el primero
lo aporta antes, y ese dinero en manos del inversor puede ser rentabilizado con otras oportunida-

des de reinversién.

Por tanto queda claro que el método del flujo de fondos es mas préoximo a los intereses del
inversor, y en consecuencia es el que debe primar a la hora de analizar las rentabilidades.
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7.7. Los métodos que si tienen en cuenta el valor del dinero en el tiempo

Son igualmente tres: el valor actual neto, la tasa interna de rentabilidad (TIR o IRR) y la tasa
interna de rentabilidad corregida o integrada (TIRC o MIRR).

— El valor actual neto (VAN o NPV Net Present Value). Es la suma de los clash flows del

94

proyecto previstos y actualizados.

VAN:ZLIH—CO

(1+1i)"

El método de calculo es sencillo: Se trata de hacer un presupuesto del proyecto y a continua-
cion estimar los cash flows que genera (como norma general BDT + amortizaciones), tenien-
do presente la financiaciéon ajena (menor desembolso inicial por el importe del crédito reci-
bido y minorando los ingresos generados con la parte de devoluciéon del principal del
préstamo). El dltimo afio se han de tener en cuenta los valores residuales de los activos fijos
y la recuperacion del fondo de maniobra.

Una vez calculados estos cash flows se trata de aplicarles, a los generados cada afio posterior
al de la inversion, la fé6rmula de actualizacién, es decir, calcular su valor en el momento actual.
La suma de todos los valores asi obtenidos y restados con la inversion inicial dan el VAN.

Si el VAN es positivo (mayor que cero) la inversion es deseable, de lo contrario debe ser
rechazada.

La cuestion principal es determinar cudl es la tasa de actualizacion de los futuros cash flows
(quasi flujos de fondos), y no puede ser otra que la del coste de capital de la empresa o ren-
tabilidad minima exigida. De este modo, si el VAN es positivo significa que la rentabilidad de
la inversion es superior al coste de capital, mientras que si es negativo es que su rentabilidad
es inferior y debe ser rechazada.

En lo relativo a comparaciéon entre diferentes proyectos, debe ser aceptado aquél que aporta
mayor VAN.

El VAN es una de las medidas de rentabilidad mas utilizadas en el andlisis de inversiones, y
es que su significado encaja perfectamente con los objetivos del inversor, ya que viene a sig-
nificar la medida en que se enriquece o maximiza su capital. Es una medida absoluta, no un
porcentaje, un valor que representa dicho enriquecimiento, y siempre en términos actuales.

Un ejemplo sencillo, igualmente sacado de la nota técnica mencionada del profesor Faus,
ayuda a entender el sentido de maximizacién de capital que supone el VAN:

Tomemos de nuevo la alternativa numero 1 del ejemplo propuesto y calculemos su VAN.

Cash flows VAN
Desembolso inicial: -100 u.m. -100 u.m.
Fondos generados por la operac. 1° ano: 30 27.27
FG O 2°%ano: 30 24.779
F G O 3°afio: 30 22.54
F G O 4°ano: 30 20.49
F G O 5°afio: 30 + 20 31.05
Totales: 70 26.14
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Vemos como un valor total de 70 u.m. se convierten en 26.14 actualizadas, que es el VAN del
proyecto.

Supongamos ahora que el inversor pide al banco un préstamo por 126.14 u.m. para financiar el
proyecto, es decir, la inversién requerida mas el premio que €l ha de llevarse como inversor.

El cuadro de devolucién del préstamo seria el siguiente:

Periodo Préstamo Retirado Pago de Devolucton  Saldo a
al inicto INversor intereses principal final

Afio 1 126.14 26.14 12.61 17.38 108.75
Ano 2 108.75 10.87 19.12 89.63
Afo 3 89.63 8.96 21.04 68.59
Afio 4 68.59 6.86 23.14 45.45
Afio 5 45.45 4.55 45.45 00.00
Totales 43.85 126.13

Como se puede comprobar el negocio genera fondos suficientes para devolver el principal de
la deuda y pagar los intereses, habiendo retirado el inversor su importe de maximizacion de
capital al inicio del proyecto, coincidente con el VAN.

Efectivamente, la suma de la devolucion del principal mas los intereses suman las 170 u.m.
que el negocio genera. Cada ano la suma de intereses y devolucion principal suma las 30 u.m.

generadas por el negocio, excepto el dltimo afio que son 50.

— La Tasa interna de rentabilidad (TIR o IRR Internal Rate of Return). Se define como
. . . _ Moeduo »
aquella tasa o tipo de descuento que convierte el valor capital en cero (VAN = 0). N )

o
2(1+i)" =co

(1955
1

En este caso el valor es la tasa de rentabilidad.

Sien el ejemplo de la alternativa 1 se comienza a incrementar la tasa de descuento, pasando de
10 a 11, luego a 12, y asi sucesivamente, el VAN va disminuyendo, hasta que llega un momen-
to que se convierte en cero. Si se sigue aumentando, el VAN pasara a ser negativo. La tasa de
descuento que hace que el VAN sea cero es precisamente la TIR. Este método de prueba y
error es el que se venia utilizando para calcular la TIR de una inversion, ya que la resolucion
matematica es complicada. Las pequenas maquinas de calculo financiero y los ordenadores
personales siguen utilizando un método iterativo (de prueba y error) para su calculo.

En el ejemplo la tasa que hace que el VAN sea igual a cero es 19.04589%.

Este método tiene la ventaja de que su interpretacion es muy sencilla por parte el inversor,
que la Gnica regla que debe seguir es: “si, y sélo si, la tasa de rentabilidad interna es superior
al coste de capital de la empresa, invierte”.

— La tasa interna de rentabilidad corregida (TIRC o MIRR Modified Internal Rate of
Return). La TIR tiene un problema como método para medir la rentabilidad de un proyecto,
y es que, aunque fuéramos tan precisos en presupuestar los flujos de fondos, que se cumplie-
ran a rajatabla, la rentabilidad real obtenida de la inversién nunca coincidirfa con la rentabili-
dad tedrica calculada. Esto es debido a que la TIR presupone que los flujos de fondos positi-
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vos se reinvierten a una rentabilidad coincidente con los de la propia tasa, y por el contrario,
que los flujos de fondos negativos, si los hubiera, se financian a un coste idéntico al de la pro-
pia tasa. En proyectos en los que la TIR es proxima a la rentabilidad del mercado financiero,
la TIR puede ser una medida bastante aproximada, pero si la TIR es bastante superior a las
oportunidades de mercado, no va a ser posible reinvertir los fondos generados por el proyec-
to a rentabilidades similares, con lo que la rentabilidad del proyecto es bastante inferior.

Este problema lo viene a corregir la tasa interna de rentabilidad modificada, que consiste en
calcular los fondos de caja generados reinvirtiéndolos a una tasa esperada mas acorde con la
situacion de mercado.

Supongamos en el ejemplo que venimos utilizando, que los fondos se generan al final del ejer-
cicio y que pueden ser reinvertidos a una tasa del 6%. El calculo de la TIRC serfa el siguiente:

Cash flow Cash flow Cash f. Nuevo
Periodo anterior Reinversion total generado  cash flow
Afno 1 00 0 00 30 30
Afio 2 30 1.8 31.8 30 61.8
Afo 3 61.8 3.71 65.51 30 95.51
Afo 4 95.51 5.73 101.24 30 131.24
Afio 5 131.24 7.87 139.11 50 189.11

Si ahora aplicamos la férmula de Cf = Co(1+1)? y despejamos “1” obtendremos un 13.59%
como TIRC. Esta cifra es diferente de la calculada para la TIR, aunque bien es verdad que al
generarse los flujos al final del ejercicio se pierde posibilidad de reinversion.

Con estos ejemplos se espera que el alumno entienda mejor el sentido de cada uno de los
métodos de calculo de rentabilidad y sobre todo comprenda la aplicaciéon que como herra-
mientas de decision aportan al directivo para la toma de decisiones en la empresa. Se espera
igualmente que todo ello se entienda al margen del uso de complicadas férmulas matematicas.

7.8. Aspectos del proyecto no medibles econémicamente

Estimar los flujos de fondos es la parte mas dificil del estudio de viabilidad, pues los margenes
de error que se pueden dar pueden ser abultados y hacer que el proyecto sea un fracaso. Es muy
facil para quien lo realiza modificar los flujos de fondos estimados en base a mejores ocupaciones
o precios (en el caso del hotel) o a apurar determinados costes, presentando un resultado semi fic-
ticio, mas acorde con los resultados que el inversor espera. Todo ello unido a factores exégenos,
completamente incontrolables y a los que todo proyecto esta sometido, hace que sea realmente
dificil estimar con garantias de cumplimiento los flujos esperados del proyecto.

Por ello es importante destacar que en los proyectos de inversion hay otros factores que cuen-
tan a la hora de tomar la decision y que son cruciales: nos estamos refiriendo a la credibilidad que
el proyecto merece en funciéon de quién o quiénes son las personas que lo proponen y que lo han
de liderar, especialmente el nivel de implicacion que estén dispuestos a asumir en el desarrollo del
mismo.

Se quiere destacar que son estos aspectos personales los que en la mayoria de los casos hacen
que los proyectos salgan adelante.
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No por ello los estudios de viabilidad dejan de tener su importancia, especialmente si la parte
mas importante del mismo, el estudio de mercado, esta bien desarrollado y en base a €l se han efec-
tuado los calculos econémicos, pero reiteramos que la implicacion de las personas es la mejor
garantia de éxito.

En todo caso en el calculo del flujo de fondos ha de tenerse en cuenta que gastos efectuados
con antelacién al inicio del proyecto no deben ser tenidos en cuenta, ni siquiera los costes del pro-
pio estudio, ya que los gastos en que se ha incurrido son irrecuperables y no deben por tanto afec-
tar a la decision de invertir.

En general, la decision de inversion es tan importante, que el inversor no debe conformarse
con los calculos realizados hasta el momento, obtenciéon del VAN, TIR o cualquier otra medida
de rentabilidad. Un estudio mas depurado se trata a continuacion.

7.9. El analisis de sensibilidad y el analisis de riesgo

El analisis de sensibilidad consiste basicamente en determinar el punto muerto econémico de cada
una de las areas de operacion del proyecto. En el caso de hoteles se puede hacer para la operacion
de alojamiento y para la de alimentacién y bebidas.

Conociendo los gastos fijos y variables de la operacién se puede determinar en qué volumen
de ventas se igualan estas con los gastos totales. Esto ayuda a entender si el proyecto es sensible a
una caida de ventas y en qué medida. No es lo mismo que ese punto muerto se alcance en el hotel
con un 30% de ocupacion o que ocurra con el 60%. En este segundo caso la operacion es mucho
mas sensible a una caida de ventas y comporta mucho mayor nivel de riesgo.

El analisis de riesgo consiste, entre otros métodos, en calcular tantas TIR como posible y
expresar graficamente el resultado de manera facilmente interpretable.

El método consiste, en un primer paso, en determinar cuales son las variables clave en el cal-
culo de los flujos de fondos. En el hotel por ejemplo serfan el precio, la ocupacion, el nivel de
inversion, el tipo de interés del crédito y el valor residual al final del periodo de vida estudiado.

A continuacién se determina un umbral de riesgo para cada una de las variables elegidas, por
ejemplo entre el 50 y el 80% para la ocupacion, asignando tantos valores intermedios como posi-
ble. Variando cada una de estas variables se calcula de nuevo la TIR para cada combinaciéon posi-

ble, pudiéndose hacer cientos.

El resultado, debidamente presentado en una tabla, puede facilitar la medicion del nivel de ries-
go del proyecto. Se adjunta un ejemplo en el cuadro 1.
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Cuadro 1. Expresion del nivel de riesgo de una determinada inversion

ANALISIS DE RIESGO

TASAS INTERNAS DE RENTABILIDAD

35

10 T T e TR T I e T e T T e r T r T T e ermr e rrrar T erreerrvrrrrmereem

108 PROYECCIONES

Fuente: elaboraciéon propia

8. EL BALANCE DE LA SITUACION. LLAS FINANZAS OPERACIONALES

8.1. Introduccion

Se conoce con esta denominacion a las operaciones realizadas por la empresa relacionadas con
el ciclo operativo y su forma de financiarlo. Estas operaciones representan la mayor parte de las
que se efectdan en el dia a dia, ya que operaciones de largo plazo se dan con mucha menor fre-
cuencia; estas operaciones son obviamente responsabilidad de la direccién operativa y sus depar-
tamentos dependientes: compras, inventarios, cuentas por pagar, ventas, cuentas por cobrat, y
como consecuencia de la relacién entre todas ellas y el fondo de maniobra, la tesoreria neta que la
empresa maneja.

De lo anterior se deduce que la liquidez de la empresa esta directamente relacionada con esta
area del balance, por lo que su seguimiento en la empresa es de vital importancia.
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8.2. El Fondo de Maniobra FM

Se entiende como Fondo de Maniobra la diferencia existente entre los recursos permanentes o
a largo plazo de la empresa y los activos fijos. Es decir, es el exceso de recursos de largo plazo que
se aporta a la empresa en relacién con los activos que se deben financiar de largo plazo. La razén
de este exceso de recursos de largo plazo en relaciéon con los activos también de largo plazo, es
que con ¢l se deben financiar los procesos operativos de la empresa de manera permanente. Es
crucial entender precisamente esta razon: se supone que la empresa para poder realizar su ciclo
operativo requiere fondos, y como su fin es operar a largo plazo, del mismo modo deben estar
financiados estos fondos.

Naturalmente que desde un punto de vista matematico los activos circulantes menos los pasi-
vos exigibles a corto plazo coinciden con el fondo de maniobra, pero por lo indicado anterior-
mente, el concepto de fondo exige que la definicién sea la indicada en el apartado anterior, recur-
sos permanentes menos activos fijos, ya que de lo contrario pareceria que el fondo de maniobra
esta en funcién de las operaciones diarias, cuando, tal como se ha indicado, es fundamental com-
prender que es la aportacién de recursos a largo plazo.

8.3. Las necesidades operativas de fondos NOF

ILla empresa necesita recursos para mantener su ciclo productivo, debe mantener en stock las
mercancias necesarias para la elaboracion de sus productos, probablemente serd necesario un
determinado plazo para transformar las materias primas en productos elaborados, es posible que
estos productos acabados permanezcan en la empresa por un cierto tiempo antes de ser vendidos,
y generalmente las ventas no son cobradas al contado, sino que se suele conceder un plazo de pago
a los clientes. Por el contrario los proveedores de materia prima concederan cierto crédito a la
empresa, asi como otros acreedores relacionados con el suministro de servicios. Por otra parte la
empresa realiza determinados pagos anticipados y difiere otros, estos ultimos relacionados con la
Seguridad Social, la Hacienda publica y las pagas extraordinarias del personal. La diferencia entre
estos pagos anticipados y diferidos es lo que contablemente se denominan periodificaciones netas,
que por lo general tienen naturaleza de pasivo, como consecuencia de que son superiores los
pagos diferidos que los anticipados.

En definitiva en el ciclo operativo de la empresa intervienen diferentes procesos que vienen
representados por las cuentas indicadas y que requieren recursos: inventarios, créditos concedidos
a clientes, créditos aportados por suministradores y otras cuentas de corto plazo, que en su con-
junto suponen las necesidades operativas de fondos.

En la mayoria de los casos los fondos requeridos para operar son mas elevados que los fondos
que aportan a la empresa sus suministradores y las periodificaciones netas, por lo que en su con-
junto las NOF requieren financiacién propia por parte de la empresa. Existen sin embargo deter-
minados negocios en los que es perfectamente posible operar con NOF negativas, es decir, que
las aportaciones de recursos relacionadas con el ciclo operativo son mas elevadas que las necesi-
dades de mantener esos recursos en el activo durante el periodo de producciéon. Esto suele ocu-
rrir en empresas en las que no interviene transformaciéon de materia prima, sino que son mera-
mente distribuidoras de productos ya acabados y que a la vez las ventas se suelen realizar al
contado. Un caso tipico son los super o hipermercados, en los que el crédito concedido por pro-
veedores suele ser de mayor plazo que el de rotacion de las existencias.
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Un caso similar relacionado con el sector turistico es el de los tour operadores, que no trans-
forman ningin producto, sino que elaboran un paquete con plazas de avién y uso de camas hote-
leras principalmente, haciendo ademas reservas anticipadas de las vacaciones a sus clientes y
cobrando una parte de las mismas. En aquellos mercados en los que no ha proliferado el sistema
de ventas de ultima hora, ese modo de operar proporciona grandes dosis de liquidez en la empre-
sa, hasta el punto que en determinadas épocas ha supuesto una de las principales areas de nego-
cio del tour operador. En estos casos las NOF son negativas.

En los hoteles se puede también operar con NOF negativas, aunque generalmente estan bas-
tante igualadas las necesidades de recursos y los que aportan los proveedores, y sobre todo las
periodificaciones netas, ya que los aplazamientos de Seguridad Social, impuestos y las partes pro-
porcionales de las pagas extraordinarias del personal son elevadas. Las necesidades de inventario
se tratan de minimizar, especialmente en aquellos establecimientos situados en localidades en las
que los proveedores pueden incrementar la rotacion de entrega de mercancias. Es determinante el
tipo de clientela con la que se trabaja a efectos del plazo de cobro, ya que determinadas agencias
o tour operadores alargan el pago, por lo que la tipologia del establecimiento influye considerable-

mente en que las NOF puedan o no ser proximas a cero o por el contrario sean elevadas.

8.4. Los Recursos Liquidos Netos RLN

La diferencia entre los recursos aportados a largo plazo por la empresa para cubrir las NOF y
el volumen de estas ultimas la recogen los denominados Recursos Liquidos Netos, lo que lleva
a determinar una de las ecuaciones mas importantes del balance:

RLN=FM-NOF

Es decir, que las disponibilidades de tesoreria neta estan directamente relacionadas con los fon-
dos aportados para operar FM y los recursos necesarios para realizar esa operacion NOLF, de
manera que si el Fondo de Maniobra es superior a las Necesidades Operativas de Fondos, la teso-
rerfa neta RLN sera positiva, mientras que al contrario, si son superiores las necesidades que los
fondos aportados, sera necesario recurrir a créditos a corto plazo para financiar la operacion.

Los recursos liquidos netos son la tesorerfa disponible menos los créditos a corto plazo.

De lo anterior se deduce que la tesoreria neta es el resultado de un didlogo permanente entre
el fondo de maniobra, que es fijo, y las necesidades operativas de fondos, que varfan en funcién
de cémo evolucionan las cuentas relacionadas con el proceso productivo.

Como continuacion de lo anterior se deduce que la liquidez en la empresa es responsabilidad
de diferentes areas, y de decisiones tanto de tipo estratégico como de tipo operativo. Los respon-
sables financieros deciden el fondo de maniobra, a su vez condicionado por decisiones de nivel de
capital propio, pago de dividendos o retencion de beneficios, y nivel de crédito a largo plazo, todo
ello decisiones de tipo estratégico. Por el contrario, las necesidades operativas de fondos vienen
condicionadas por diferentes responsables en la empresa, todos ellos relacionados con el ciclo
operativo: La politica de compras y almacenes influye en los niveles de inventario de materia prima
y forma de pago a proveedores; la politica de produccion tiene que ver con la duracion de los pro-
cesos productivos y los recursos que se inmovilizan por ello; la politica comercial influye en los
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recursos inmovilizados como consecuencia del volumen de productos acabados y en el periodo
de cobro a clientes.

En general el acortar los procesos productivos suelen suponer inversiones en tecnologia para
mejorar la cadena de produccion, lo que a su vez es una decision estratégica.

8.5. La nueva representacion grafica del balance de situacion

A la vista de lo tratado anteriormente se podtia representar el balance de manera diferente a
como se viene haciendo, pasando a representarse en tres bloques basicos, subdivididos a su vez
en dos cada uno de ellos:

Pasivo
Activos IFinanciero 2 Recursos liquidos netos
Exigible a corto
Liquidos
Cuentas a
N . Pagar . - -
Cuentas p & ificac ) 0 Necesidades operativas
A cobrar eriodificaciones de fondos
netas
Inventarios
Recursos
Activos
2 Recursos de largo plazo
Permanentes
Fijos

8.6. El crecimiento autosostenido en la empresa

Es necesario entender que, generalmente, cuando la empresa crece lo hacen igualmente las
necesidades operativas de fondos.

Una de las causas que origina problemas de liquidez en las empresas es precisamente el no man-
tener una relacion adecuada entre el crecimiento de la empresa y los fondos requeridos para ello.

Supongamos una empresa que presenta el siguiente balance:
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Activo Pasivo
Activos Capital
Totales 500

1.000 Deuda
500

Si la empresa genera unos beneficios de 100 u.m. y decide distribuir 70 como dividendos, las
otras 30 quedaran incorporadas en el balance como capital propio en forma de reservas.

Si el objetivo es mantener la misma estructura de deuda — capital, la empresa podria incorpo-
rar otras 30 u.m. de deuda, de manera que el ratio seguiria siendo el mismo. De este modo se
podrian incorporar 60 u.m. en el activo, lo que podtia financiar el crecimiento de manera auto sos-
tenida, permaneciendo invariable la estructura financiera de la empresa.

La representacion grafica de la operacion serfa la siguiente:

\Cti\-()s B T LT T T TP P PP P
Totales Capital

y 500
1.000

Moedulo 2 > Deuda

500

¢ Incremento

;. [jf_\ :_lcrll\-l)s ()'] B T T TP PR TP
= i ¢ Deuda 30 i

La férmula del crecimiento auto sostenido CAS viene dada por
CAS=ROE *br
Siendo br el porcentaje de beneficio neto retenido por la empresa para incorporar a reservas.
As{ tenemos en el ejemplo anterior:
«ROE = 100 / 500 = 20%
«BR =30 / 100 = 30% de los beneficios generados.

«CAS =ROE * br = 20% * 30% = 6%.

Incremento de activos = 60 = 6% s/ 1.000, que representa el crecimiento que la empresa puede
soportar para mantener la misma estructura financiera sin acudir a incrementos de capital.
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9. EL ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE FONDOS

9.1. Introduccidén

Como se indico al tratar la cuenta de resultados, la misma es la expresion contable del movi-
miento de ventas o ingresos y gastos, y como tal no refleja movimientos de tesoreria, ya que han
sido contabilizados en base al principio de devengo; el beneficio reflejado es potencial, pendiente
de que ventas y gastos se materialicen en cobros y pagos.

Por otra parte el balance de situacion tampoco refleja movimientos de tesoreria, sino solamen-
te la posicion financiera de la empresa en un determinado momento.

Por todo ello la interpretacion de ambos estados financieros es insuficiente, ya que de ningu-
no de ellos se deduce cudl ha sido el movimiento de fondos que la empresa ha realizado durante
el periodo de tiempo que se analice.

Para resolver esta carencia es necesaria la elaboracion de un tercer estado financiero, el deno-
minado de origen y aplicacién de fondos, que si responde a la pregunta de cémo se han generado
los fondos en la empresa y como se han utilizado, y por supuesto en qué medida.

9.2. Forma de presentacion

Existen diferentes formas de presentacion de este estado; dependiendo de la que se utilice se
pone mas el acento en qué fondos son los que mas interesa destacar, los de largo plazo o los de corto.

El que se va a proponer en estos apuntes es el que vienen utilizando las escuelas de negocio
como el mas adecuado, reflejando el movimiento de fondos agrupando las cuentas por bloques
de informacién coherentes y finalizando con la informacién de incremento o reducciéon de la teso-
rerfa neta en la empresa, que es el dato que expresa de manera mas elocuente el resultado final del
movimiento de fondos.

9.3. Fuentes de informacion

Para elaborar este estado se manejan las siguientes fuentes de informacion: El estado de pérdi-
das y ganancias del periodo que se va a analizar y los balances de situacién de comienzo y final de
dicho periodo, por supuesto debidamente depurados.

De la cuenta de resultados se calculan los fondos generados (positivos o negativos) por la ope-
racion y de la comparacion entre los balances inicial y final se deducen los fondos originados y uti-
lizados por las operaciones de balance, tanto de inversién como financieras, sabiendo que un
incremento de los saldos de las cuentas de activo supone una aplicacion de fondos y un incremen-
to de los saldos de las cuentas de pasivo supone un origen de fondos.

9.4. El Cash flow operativo

Para elaborar progresivamente el estado de origen y aplicacion de fondos es necesario comen-
zar por el cash flow operativo, que responde al concepto de fondos generados o consumidos por
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las actividades basicas de la empresa, es decir, por aquéllas que constituyen su razén de existencia
en el Mercado.

Anteriormente se ha tratado el concepto de FGO, fondos generados por la operacion, que
supone incrementar las amortizaciones (y otros gastos no pagables) al beneficio después de
impuestos BDT. Este concepto se conoce también erréneamente con el nombre de cash flow,
cuando en realidad, como sabemos, el beneficio neto no es flujo de fondos, ni mucho menos las
amortizaciones.

Precisamente para convertirlo en flujo de fondos es necesario considerar cual ha sido el movi-
miento de las cuentas de balance relacionadas con el circulante, es decir, aquéllas que se derivan
del proceso operativo. Asi, si a los FGO se le suman o restan las diferencias de saldo de dichas
cuentas, si estamos hablando de flujo de fondos. Si, como ejemplo, a los FGO se les resta un incre-
mento del saldo de la cuenta de clientes o se les afiade un incremento del saldo de la cuenta de
proveedores, no solamente tendremos en cuenta los resultados mas las amortizaciones, sino que
se consideraran los incrementos de crédito concedidos a los clientes, que minoran el cash flow
operativo, o los incrementos de crédito conseguidos de los proveedores, que lo aumentan. Ahora
se ha convertido un dato contable, el BDT, en flujo de fondos.

De este modo se llega al cash flow operativo:

Beneficio después de impuestos BDT
+ Amortizaciones

+ Otros gastos no pagables (provisiones)

Fondos generados por la operacion FGO

- Incremento de las necesidades operativas de fondos NOF

(6]

+ Disminucion de las necesidades operativas de fondos NOF

Cash flow operativo

El calculo del incremento o disminucién de las necesidades operativas de fondos es bien sim-
ple, basta con comparar los saldos de las cuentas que lo componen al inicio y final del periodo tra-
tado y determinar su variacion.

El cash flow operativo es el motor financiero de la empresa, de modo que si a largo plazo su
resultado no es positivo, la empresa se vera abocada al cierre.

9.5. El cash flow después de las actividades de inversién y previo a las actividades finan-
cieras

El siguiente bloque de informacién en la elaboracion del estado de origen y aplicacion de fon-
dos esta relacionado con las actividades de inversion a largo plazo, y es previo a las actividades
financieras, de modo que quedan perfectamente diferenciadas en bloques coherentes unas y otras
actividades en su influencia en el movimiento de fondos.
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Asi, partiendo del cash flow operativo, se tiene que
Cash flow operativo

- Inversiones en activo fijo

+ Desinversiones del activo fijo

Cash flow disponible (o necesario) para las actividades financieras

Tanto las inversiones como las desinversiones se calculan comparando los balances de princi-
pio y final del periodo analizado.

9.6. Cash flow después de las actividades financieras o variacion de los recursos liquidos
netos RLN

El bloque de informacion que se analiza a continuacién tiene relacion con las actividades finan-
cieras de la empresa. En ellas se incluye el posible incremento de capital o reservas, el incremen-
to o disminucién de los créditos a largo plazo y el pago de dividendos, considerando este ultimo
como parte de las decisiones financieras de la empresa.

De modo que, partiendo del cash flow calculado anteriormente, se tiene:

Cash flow disponible para las actividades financieras

+ Incrementos de capital

- Incremento de autocartera

+ Incrementos de créditos a largo plazo

- Devoluciones del principal de créditos a largo plazo

- Dividendos pagados

Cash flow total o variacion de los recursos liquidos netos

De nuevo, los incrementos o disminuciones de las cuentas indicadas, se calculan mediante la
comparacion del balance de situacion a principio y final del ejercicio analizado.

El cash flow asi obtenido puede compararse directamente con la ecuaciéon fundamental del
balance en términos dinimicos:

Variacion en los Recursos Liquidos Netos RLN = Variaciéon en Fondo de Maniobra FM —
Variacién en Necesidades Operativas de Fondos NOE

9.7. La variacion de tesoreria neta

Si al cash flow obtenido anteriormente se le suma o resta la variacion de los créditos que la
empresa tiene a corto plazo, se obtendra la variacién en tesoreria neta, que es el final del estado
que se esta estudiando y refleja de manera condensada el sentido de la informacién perseguida:
saber las causas de la variacion de la tesorerfa entre uno y otro ejercicios y en qué medida.
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Cash flow total

+ Incremento de créditos a corto plazo

- Disminucién de créditos a corto plazo

Variacion neta de tesoreria

Una vez mas el calculo de la variacion del nivel de crédito a corto plazo se calcula mediante la
comparacion del balance de inicio y final del perfodo.

Al objeto de una comprensién global, se detalla a continuacién el contenido de este estado

incluyendo todas las operaciones indicadas.

Beneficio después de impuestos BDT
+ Amortizaciones

+ Otros gastos no pagables (provisiones)

Fondos generados por la operacion FGO
- Incremento de las necesidades operativas de fondos NOF

o
+ Disminucién de las necesidades operativas de fondos NOF

Cash flow operativo

Moauio 5 ) - Inversiones en activo fijo

+ Desinversiones del activo fijo

Cash flow disponible (o necesario) para las actividades financieras

+ Incrementos de capital

- Incremento de autocartera

+ Incrementos de créditos a largo plazo

- Devoluciones del principal de créditos a largo plazo

- Dividendos pagados

Cash flow total o variacion de los recursos liquidos netos

+ Incremento de créditos a corto plazo

- Disminucién de créditos a corto plazo

Variacion neta de tesoreria
9.8. Interpretacion del Estado de Origen y Aplicacion de Fondos

La interpretacion del cash flow operativo es sencilla: cuanto mas elevado mejor, ya que repre-
senta la capacidad de la empresa para generar fondos como consecuencia de la operacién comer-
cial que realiza en el mercado, sin embargo la interpretacion del cash flow total es mas compleja,
y debe ser analizada cuidadosamente.
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Se podria decir que un cash flow total elevado es positivo, sin embargo es necesario conocer
las causas: Puede ser debido a que la empresa no esté invirtiendo lo necesario en la renovacion de
sus activos, lo que le puede abocar a problemas de falta de competitividad en el futuro; o puede
ser debido a que haya vendido sus mas importantes activos, que también le pueden colocar en difi-

cil situacion futura.

Por el contrario un cash flow total restringido puede ser debido a un gran esfuerzo inversor
para colocar a la compaifiia en situacién competitiva.

Lo mismo podria ocurrir con las actividades financieras: El no pagar dividendos a los accionis-
tas aumentara las disponibilidades liquidas totales, pero puede influir negativamente en el valor de
capitalizacion bursatil de la companifa. Un importante incremento del crédito a largo plazo mejo-
ra igualmente el cash flow total, pero incrementa el riesgo financiero de la empresa.

En todo caso lo que si es cierto es que un cash flow total elevado aporta una gran flexibilidad
a la empresa para tomar decisiones estratégicas que requieran la utilizaciéon de recursos.

9.9. Los ratios relacionados con la liquidez en la empresa

Tradicionalmente se estudian como tales el ratio de solvencia, que es la relacién entre el activo
circulante y el pasivo exigible a corto, y el quick ratio o ratio del test acido, que es la relacion entre
el activo circulante convertible en tesorerfa a corto plazo y las deudas a corto de la empresa. Lo
cierto es que estos ratios no reflejan la liquidez de la empresa, pues ya se ha visto que estan basa-
dos en informacién contable y no en flujos de fondos. Ambos suponen que los activos circulan-
tes son facilmente convertibles en tesoreria, y esto no siempre cierto. Por otra parte tratan los
datos contables como si la empresa estuviera en liquidacion, lo cual es contrario al espiritu de la
misma.

Igualmente el ratio de solvencia tal como se viene utilizando puede dar lugar a interpretaciones
completamente erréneas, asi, una empresa que se halle en una dificil situacion de ventas, proba-
blemente tenga exceso de inventarios, o si tiene dificultades de cobro de las deudas con clientes y
ademas con riesgo de no hacer estos créditos efectivos, estas cuentas seran muy elevados en el acti-
vo circulante, lo cual mejora el ratio de solvencia. Esta claro que esto nada tiene que ver con la
liquidez, parece mas un ratio de liquidacién. Esta critica es igualmente valida para el segundo ratio
indicado.

Una vez conocido el estado de origen y aplicacién de fondos, es preferible basar los ratios en
ese informe, que si refleja la capacidad de la empresa para generar fondos:

— Ratio de Liquidez operativa, que es la capacidad de la empresa de convertir las ventas en
cash flow operativo.

Cash flow operativo

Liquidez operativa =
Ventas
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— Ratio de liquidez total, que del mismo modo es la capacidad de la empresa en convertir las
ventas en efectivo realmente retenido por la empresa después de las operaciones de activos y
financieras.

Cash flow total
Ventas

Liquidez total =

10. LA INTERPRETACION DE LOS RATIOS

10.1. Introduccion

Hasta este momento se han venido analizando los ratios de rentabilidad, de estructura finan-
ciera y de liquidez como complemento a la interpretacion de los estados financieros correspon-
dientes: cuenta de resultados, balance de situacion y estado de origen y aplicaciéon de fondos.

Existe un cuarto bloque de ratios que esta directamente relacionado con la operacién, aunque
como es légico los datos para sus calculos se obtienen de la informacién que aportan los estados
financieros: son los ratios denominados de eficacia operativa, a los que se va a dar un breve repa-
so para completar la informacién sobre esta herramienta.

Como se vera mas adelante, al estudiar el sistema uniforme de contabilidad hotelera, dicho sis-
tema propone otro conjunto de ratios adicional, que denomina de operacién, pero son especifi-
cos de la industria hotelera y se refieren a cuestiones propias del sectot, tales como porcentaje de
ocupacion, ventas por cliente, costes por cubierto servido, etc. Este tipo de ratios no se conside-
ran en esta parte de los apuntes, en la que se tratan cuestiones de tipo genérico de la empresa y no
especifico del sector.

10.2. Los ratios de eficacia operativa o de actividad

Se podrian proponer innumerables combinaciones entre cifras econémicas, pero al objeto de
hacer mas comprensible la informacion, se van a proponer solamente cuatro ratios, que son los
mas utilizados y significativos:

— Ratio de rotacion de los activos. Viene a indicar la productividad del activo, medida en tér-

minos de unidades monetarias generadas en ventas por cada unidad invertida en los activos
de la empresa.

VENTAS NETAS
ACTIVOTOTAL

Rotacion de activos =

Para interpretar correctamente el ratio es necesario conocer si los activos han sido renovados
y son competitivos o por el contrario son obsoletos, que debido a su bajo valor en balance
podrian dar un ratio alto, sin embargo poner a la empresa en dificultades futuras por falta de
competitividad.

Algunas empresas miden el valor afiadido generado en lugar de las ventas.
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— Ratio de rotacién de inventario. Mide el nimero de veces que se hace rotar el inventario
por periodo analizado:

COSTE DE LAS VENTAS
INVENTARIO MEDIO DEL PERIODO

Rotacion de inventario =

Este ratio puede ser referido tanto al inventario de materias primas como al de productos en
proceso de fabricacion o al de productos terminados.

— Ratio del plazo medio de cobro. Mide el nimero de dias que se tarda en cobrar a los clien-
tes, y viene definido por la relacion entre las cuentas pendientes de cobro al final de un deter-
minado perfodo y las ventas diarias de dicho perfodo.

CUENTAS A COBRAR
MEDIA DE VENTAS DIARIAS (con IVA)

Plazo medio de cobro =

Si el sector en el que se aplica el ratio es muy estacional, deberfa calcularse por periodos, al
objeto de obtener una informacion lo mas objetiva posible.

— Ratio del plazo medio de pago. Mide el nimero de dias que se tarda en pagar a los pro-
veedores, y es en consecuencia la relacion entre el saldo medio de las cuentas a pagar y las
compras diarias.

CUENTAS A PAGAR
MEDIA DE COMPRAS DIARIAS (con IVA)

Plazo medio de pago =

10.3. Pautas para la interpretacion de los ratios

Se ha venido reiterando la importancia de los ratios como herramienta para interpretar la infor-
maciéon econémica de la empresa y en especial de los estados financieros, sin embargo es necesa-
rio destacar que el uso de los ratios debe estar influido por una serie de pautas para su correcta
interpretacion. Estas pautas son las siguientes:

— Primera. Es esencial el analisis de la tendencia, es decir, no basta a veces con el ratio simple
de un area determinada, sino que es preciso ver como ha evolucionado en el tiempo, y cuan-
to mayor sea la serie analizada mejor sera la informacion. Por ejemplo un ratio de 6 en rota-
cién de inventarios puede ser alto o bajo, pero si la tendencia en la empresa ha sido en los
ultimos afios 8, 7.5, 7, 6, la informacién recibida es mucho mas significativa.

— Segunda. Hay que hacer referencia a los datos del sector al objeto de comparar los de la
empresa con ellos, aunque ello puede provocar ciertas dudas, debido a las imprecisiones de
las estadisticas del sector.

En hosteleria existen excelentes estadisticas de los datos del sector, aunque no muy extendi-
das en Espafia. Uno de los problemas es la necesaria diferenciacién entre hoteles de ciudad
y hoteles vacacionales, al igual que por categorias de establecimientos.

— Tercera. En algunos casos es necesaria la descomposicion del ratio en sus elementos prin-
cipales, especialmente cuando diferentes niveles de personas responsables deben manejar la
informacion y tomar decisiones con ella. El ejemplo mas claro es la descomposicion del ratio
de rentabilidad ROE que propone la empresa Dupont y que ha sido estudiada en otro apar-
tado de estos apuntes.
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— Cuarta. El uso de los ratios no debe hacerse exclusivamente para el analisis del pasado o pre-
sente, sino que debe aplicarse a las previsiones futuras. Cuestiones tales como ¢cudl sera el
impacto en el ROE si se introduce un determinado productor o ¢cual sera el impacto en el
ROE si se incorpora un determinado crédito? son tan importantes como analizar las situa-
ciones pasadas.

11. CONCLUSION A LA INTERPRETACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

11.1. Introduccion

En los capitulos anteriores se han analizado los diferentes estados financieros desde una pers-
pectiva practica de su interpretacion, destacando especialmente cuales son las decisiones que los
directivos deben tomar con los mismos y qué implicaciones tiene su correcta interpretacion. De
este modo se ha destacado cémo los recursos son escasos y costosos, como la cuenta de resulta-
dos debe desglosarse e interpretarse, como los activos deben ser decididos con criterios de renta-
bilidad y como la estructura financiera que la empresa decida condiciona la situaciéon econémica
y financiera de la misma y sus niveles de riesgo.

Es de destacar sin embargo que los estados financieros no indican toda la verdad de la situa-
ci6n econoémico financiera de una empresa, ya que tienen limitaciones importantes.

Hay que recordar, por tanto, que dichos estados estan basados en juicios y estimaciones basi-
cas que tienen determinadas caracterfsticas que es necesario tener en cuenta para su interpretacion.

11.2. Medida en unidades monetarias

Los estados financieros recogen solamente la informacién que puede ser traducida en térmi-
nos monetarios. Aspectos tales como el nivel de formaciéon e implicacion de los empleados, la
reputacion en el mercado, el equipo de investigacion y desarrollo y otros aspectos que son crucia-
les no quedan recogidos en ellos.

11.3. Valor de adquisicion

Los activos que se reflejan en el balance estan considerados a valores de adquisicion. Esto
supone una importante limitacién a la hora de interpretar el balance, ya que los valores comercia-
les pueden ser radicalmente diferentes: recuérdese lo indicado en relacion con los valores inmobi-
liarios del hotel, que al contrario de depreciarse, lo normal es que se revaloricen, cuando en balan-
ce figuran por el valor de compra menos las amortizaciones practicadas.

Especialmente en épocas inflacionarias los balances se deterioran considerablemente, ya que
figuran unidades monetarias corrientes, que desde luego no tienen el mismo valor en el tiempo y
por tanto no son comparables.

El informe Sundilands en este sentido recomendaba en 1.975 modificar los procesos contables
y contabilizar siguiendo criterios denominados “current cost accounting” y “current purchasing
power”, si bien estos criterios no son sencillos de aplicar. La regularizaciéon de balances es una
solucioén, para lo que la administracion tributaria debe permitir realizarlos con mayor frecuencia.
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11.4. Negocio en funcionamiento

La informacién de los estados financieros presupone que la entidad va a seguir operando indefi-
nidamente, por lo que no se contemplan costes de liquidacion del personal ni liquidacién de activos.

11.5. Principio de devengo

Los ingresos se reconocen cuando los bienes y servicios se entregan, no cuando se cobran, por
lo que los beneficios reflejados en la cuenta de resultados son solamente potenciales.

11.6. Correlacion entre ingresos y gastos

Los gastos se contabilizan de acuerdo con el principio de correlacién con los ingresos, es decir,
los gastos deben corresponderse en el tiempo con los ingresos con los que se relacionan.

11.7. Principio conservador

Los incrementos de valor de los recursos propios se reconocen contablemente sélo cuando son
seguros, mientras que las pérdidas han de reconocerse tan pronto como se consideran razona-
blemente posibles.

Teniendo en cuenta estos principios, los estados financieros, analizados conjuntamente con los
ratios correspondientes, deben ser informacién suficiente para entender de modo razonable lo que
en la empresa ocurre desde un punto de vista econémico financiero, si bien con las limitaciones a
que se ha hecho referencia.

12. EL SISTEMA UNIFORME DE CONTABILIDAD HOTELERA (UNIFORM SYSTEM OF ACCOUNTS
FOR HOTELS)

12.1. Introduccion

La primera edicion del USAH fue publicada en 1926 por la Asociaciéon Hotelera de Nueva
York. Su uso se extendio en la industria hasta que fue oficialmente adoptado como el método de
obligado cumplimiento en Estados Unidos y Canada. En la actualidad se utiliza extensamente en
el mundo hotelero, habiendo sido adoptado por practicamente todas las cadenas hoteleras impor-
tantes. Contribuye a su difusiéon el hecho de que importantes consultoras mundiales especializa-
das en hostelerfa publican de manera regular estadisticas sobre la industria respetando los forma-
tos del USAH. Desde su concepcion hasta la fecha ha ido sufriendo diferentes transformaciones
al objeto de adaptarse a la evolucion de la industria, la dltima de ellas contenida en la VII edicion.
El sistema se complementa con un diccionario que recoge todos los posibles gastos que se pue-
dan generar en un hotel, indicando a qué cuenta deben imputarse. En el afio 98 se ha presentado
un nuevo cambio, aunque lo sustancial permanece. Se modifica el nombre por USALI (Uniform
System of Accounts for the Lodging Industry).
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Fue concebido como una presentacion uniforme de cuentas y su objetivo es establecer un plan
sistematico y uniforme en materia de contabilidad para la industria hotelera. Se presenta bajo un
formato adaptable a todo tipo de hoteles, con independencia de su tamafio o estructura.

Las ventajas de utilizar un sistema uniforme son entre otras:
— Permite su aplicacién a todo tipo de hoteles, sin distincion.

— Permite realizar comparaciones entre hoteles a efectos analiticos de gestion y resultados, ya
que todos los hoteles utilizan cuentas homogéneas.

— Permite obtener una rapida informacion de la gestion del Hotel.
— Permite realizar agregaciones, consolidaciones, etc. de forma homogénea.

— Permite un mayor conocimiento del Sector hotelero tanto desde dentro como fuera del
mismo. (Agregaciones macroecondémicas)

En Espafia no existe un sistema homogéneo estandarizado y cada hotel aplica sus métodos,
siempre ajustandose al Plan General de Contabilidad, pero éste resulta demasiado genérico para
un sector con unas caracteristicas tan diferenciadas del resto.

12.2. Principales caracteristicas del USAH

A) DESDE EL PUNTO DE VISTA DE SU ESTRUCTURA CONTABLE

— Denominaciones de las cuentas. El USAH establece las denominaciones para cada una de
las cuentas a utilizar, particularizandolas a las caracteristicas de la hostelerfa.

— Contenido de las cuentas. Define también los contenidos de las cuentas, es decir, cargos y
abonos de cada una de ellas.

— Estados financieros. Asi mismo establece una determinada forma de presentar los estados
financieros, que comprenden el Balance de Situacion, la Cuenta de Resultados, el Estado de
Origen y Aplicacion de Fondos y la Memoria.

El USAH es un sistema uniforme de cuentas por definicion, pero no es un plan contable pro-
piamente dicho, va mas alld, ya que permite obtener los resultados de explotacion por ramas de
actividad a través de la imputacion de sus costes directos, relegando la imputacion de los indirec-
tos a la fase final.

En lo que marca una verdadera diferencia con otros métodos es en la propuesta de presenta-
cion de la Cuenta de Resultados, ya que en los otros estados financieros no presenta diferencias
sustanciales con los métodos utilizados por otros sectores.

La caracteristica mas importante que presenta la referida Cuenta de Resultados es la determi-
nacion de margenes y resultados por departamentos, lo cual implica definir e imponer niveles de
responsabilidad, ya que los resultados de cada departamento dependen de su jefe o director.

B) DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL TRATAMIENTO DE LOS COSTES

Este sistema propone determinado método analitico (semianalitico), que se basa en no impu-
tar los costes indirectos o gastos generales a los distintos centros operacionales que generan ingre-
sos y cargarlos al resultado del conjunto. Por el contrario los costes directos se aplican a los resul-
tados de cada departamento. Los costes se distinguirian de la siguiente forma:
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- Direct cost: Coste de los articulos vendidos
Costes directos - Labour cost: Costes de personal
(operacionales) - Other: Otros costes

- Admon. y Grales.

- Costes funcionales: - Mantenimiento y energia
- Publicidad y Promocion
Costes indirectos - Alquileres

(funcionales) - Impuestos

- Costes f1jos: - Seguros

- Intereses

- Amortizaciones

- Otros

Los costes indirectos se imputan en dos fases:
— Se imputan los costes funcionales, obteniendo el Margen Bruto de Explotacion (G. O. P)

— Se imputan los costes fijos, de cuya diferencia se obtiene el Margen Neto de Explotacion (IN.

O.P)

Uno de los aspectos mas criticados del sistema es precisamente que los costes indirectos no se
distribuyan entre los departamentos operacionales, si bien es necesario indicar, y se puede afirmar
con rotundidad, que en la industria hotelera no existen métodos objetivos para distribuir dichos
costes. El propio sistema propone diferentes métodos para hacerlo, pero de modo extracontable.

C) DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL TRATAMIENTO DE LOS DEPARTAMENTOS DEL HOTEL

Los departamentos del Hotel se diferencian entre aquéllos que generan ingresos, o departamen-
tos operacionales y los que solo generan gastos y no generan ingresos, o departamentos funcio-
nales. Sus costes no son imputables a los departamentos operacionales y por tanto se consideran
indistribuibles. Se da un cierto tratamiento de departamento a los costes relativos a la propiedad.

- Alojamiento
- Dptos. operacionales - Alimentacioén y Bebidas

- Dptos. menores (teléfonos, lavanderia, etc.)

- Administracion
- Dptos. Funcionales - Energfas (calefaccion, agua, luz, etc.)
- Reparaciones y mantenimiento

- Publicidad y Promocién

- Cargas fijas (Seguros, IBI, Licencias, etc.)
- Propiedad - Intereses de capital

- Amortizaciones

- Impuesto de Sociedades
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La principal diferencia con el Plan Contable Espanol es la presentaciéon de la Cuenta de
Resultados, ya que el resto de los estados financieros, es decir, el Balance de Situaciéon y el Cuadro
de Financiacioén practicamente se presentan de igual manera.

12.3. La cuenta de resultados

— G. O. L. (Gross Operating Income): Margenes de las actividades operacionales.

Para determinar el resultado se obtiene el margen de cada actividad, restando a los ingresos
de cada una sus respectivos costes directos.

— G. O. P. (Gross operating profit): Resultado bruto de explotaciéon o Beneficio opera-
cional.

Beneficio generado por la explotacion del hotel en un determinado ejercicio. Corresponde al
conjunto de beneficios departamentales mas los alquileres y rentas menos los gastos no dis-
tribuibles.

Es la magnitud mas utilizada para medir el grado de eficiencia en la gestion del hotel. Permite
comparar los distintos hoteles excluyendo los costes fijos por naturaleza y los resultados
extraordinarios, ya que éstos se escapan al poder de decision y control de la direccion.

— Determinacion del G. O. P.: al margen de las actividades operacionales se le restan los cos-
tes generales imputables a la propia gestion del hotel y se le suman los demas ingresos reci-
bidos por la prestacion de servicios a terceros

— N. O. P. (Net Operating Profit): Resultado neto de explotacion.
,Médumz ) Se obtiene deduciendo del GOP los restantes costes de explotacion:
— Alquileres.
— Impuestos.
— Seguros.
— Intereses.
— Amortizaciones.

— Otros.

Este tipo de costes se denomina “de propiedad”, ya que son parte implicita de la misma, no
pudiendo influir en ellos la gestién de la direccion.

— Resultado final del periodo: se suma o resta al resultado neto de explotaciéon (NOP) los
gastos e ingresos extraordinarios ajenos a la explotacion del hotel.
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Calculo del resultado del periodo

PGC U.S.A.H.
Ventas Netas Ingresos
- Coste de Ventas - Ctes operacionales
Margen Bruto G.O. L
+ Otros ingresos + Otros ingresos
- Otros gastos - Costes tuncionales
Rtdo Bruto Expl. B.AALT. G.O.P.
- Amortizaciones - Costes f1jos
- Var. Provision. N. O.P.
Rtdo Neto Expl. B.ALT. + Ingr. extraord.
+ Ingr. Financ. - Gtos extraord.
- Gtos financ. I.B.T.
Rtdo Act. Ordin. B.AT. - Ipto s/ Soc.
+ Ingr. Extraord. NET INCOME
- Gtos extraord.
Rtdo A. L. B.A.T.
+ Ipto s/ Soc.
Rtdo Ejercicio B.D.T.

Se adjunta como anexo al final del texto un modelo de cuenta de resultados siguiendo el siste-

ma propuesto, asi como su desglose en anexos sucesivos.

Moeaulo 2 )

12.4. Conceptos mas utilizados

ALOJAMIENTO

— Ventas: Ingresos generados por el alojamiento de huéspedes en el hotel, excluidos los des-
cuentos, comisiones, etc. es decir, ingresos netos. Se diferencian los ingresos por alquiler de
salones. El departamento de alojamiento no genera costes de ventas.

— Personal: Incluye sueldos, salarios, seguridad social, alojamiento, manutencién y otros gas-
tos sociales, etc. del personal de recepcion, conserjeria, lencerfa, limpieza, porteros, etc.
— Otros gtos.: Uniformes, loza y cristalerfa, lencerfa, decoracion, comisiones a agencias y cual-

quier otro gasto del servicio de alojamiento. No se incluyen gastos de calefaccion, luz, otros
suministros y reparaciones.

ALIMENTACION Y BEBIDAS

— Ventas: Ingresos derivados de la venta de alimentos y bebidas en restaurantes, bares, servi-
cio de habitaciones, banquetes y demas puntos de venta. No se incluyen los alimentos y bebi-
das consumidos, servidos y vendidos al personal del hotel, ya que éstos se imputan al coste
de personal de cada dpto. especifico .

— Cte. de vtas.: Coste de los productos servidos a los clientes en los distintos puntos de venta,
asi como el coste de transporte y abastecimiento de dichos productos.

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 115




Moedulo 2 )

Santiago Fernandez Caballero

— Personal: Incluye sueldos, salarios, seguridad social, alojamiento y manutencién y otros gas-
tos sociales, etc. del personal de cocina, bar, comedor, banquetes, servicio de habitaciones,
economato, bodega y cualquier persona que intervenga directamente en la preparacion y ser-
vicio de F&B.

— Otros gtos.: Uniformes, utensilios, suministros, decoracién, gastos de banquetes, y demas
material utilizado en la seccion.

GASTOS NO DISTRIBUIBLES

— Admon.: Incluye sueldos, salarios, seguridad social, alojamiento y manutencién y otros gas-
tos sociales, etc. del personal de administracion y direccion. También comprende los gastos
de comunicacion, servicios de asesoria y auditorfa, material de oficina, etc.

— Pub. y prom.: Incluye sueldos, salarios, seguridad social, alojamiento y manutencion y otros
gastos sociales, etc. del personal de este departamento. También se incluyen gastos de impre-
sos, publicidad, propaganda, gastos de viajes, etc.

— Energia y Mantenim.: Incluye sueldos, salarios, seguridad social, alojamiento y manuten-
cién y otros gastos sociales, etc. del personal de estos departamentos, como personal de plan-
ta, refrigeracion, electricidad, almacenes, etc. En otros gastos se incluye uniformes, suminis-
tros, electricidad, combustible, agua, gas, etc.

12.5. Estado analitico de resultados

La elaboracion de los informes se basa en recapitular la informacién base y presentarla de una
forma determinada.

El estado analitico de resultados tiene como objeto mostrar los resultados de explotacion de
forma sistematica y sintética. Se estructura en seis apartados, mostrando al mismo tiempo las cifras
y su representacion porcentual en relacion con las ventas.

1. Estadistica relacionada con los indices de actividad, tanto en alojamiento como en alimen-
tacién y bebidas, que juntos suponen el 95% de la facturaciéon en el hotel medio, mostran-
do los % relativos a la venta total.

2. Resumen de las ventas obtenidas por los departamentos basicos.

3. Costes directos de cada centro de explotacion, para obtener el margen de actividad opera-
cional (GOI).

4. Gastos generales indistribuibles, para obtener el resultado bruto de explotaciéon (GOP)

5. Importe de los gastos fijos o por naturaleza, para obtener el resultado neto de explotacion
(NOP).

6. Operacion de adicion final de los demas ingresos y gastos para presentar el Beneficio Neto
del periodo.
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Concepto Importe % s/ ventas
1 Habitaciones disponibles
Habitaciones ocupadas
Porcentaje de ocupacion
Porcentaje de doble ocupac.
Precio medio habitacion

Cubiertos servidos
Precio medio cubierto

2 Ingresos departamentales:
Alojamiento
Alimentacion y Bebidas
Otros dptos.
Total Ventas

3 Coste departamentales:
Alojamiento
Alimentacion y Bebidas
Otros dptos.

Total costes
G.O. 1.

4  Gastos funcionales:

Administracion

Energfas
Reparaciones y mantenim.

Publicidad y Propaganda

Total gastos funcionales Moauio o )
G.O.P.

5 Gastos fijos:
Alquileres

Impuestos
Seguros
Intereses
Amortizactones
Otros gastos
Total gastos fijos
N. O. P.
6 Otros ingresos y gastos
B.A.T.
Impto. s/ Sociedades
Resultado del Ejercicio

Dado que esta presentacion esta estudiada para un analisis detenido de los resultados, el siste-
ma propone diferentes modos adicionales que facilitan su estudio y la obtencién de datos compa-
rativos. Los mas utilizados en la industria son los que a continuacioén se indican:
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Mes actual Acumulado
anual
Actual | Presupuesto Variacion Actual Presupuesto Vartacion
Mes actual Acumulado
anual
Actual Presupuesto | Afo anterior Actual Presupuesto Afo anterior
Mes actual Acumulado
anual
Actual Porcentajes Afio anterior Actual Porcentajes Ano anterior
Mes actual Acumulado
anual
Actual Porcent.  Afnoant. Porcent. | Actual Porcent.  Afio ant.  Porcent.
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12.6. Propuestas de ratios

El sistema propone la utilizacién complementaria de ratios para un mejor analisis de los esta-
dos financieros:

1. Ratios de liquidez. Se propone al menos la utilizacion de los dos mas importantes: a) liqui-
dez y b) test acido. (Véase lo tratado en el estudio de los estados financieros).

2. Ratios de solvencia. Se proponen a) deuda/capital y b) solvencia financiera (beneficio antes
de intereses/intereses de la deuda).

3. Ratios de actividad. Se proponen como minimo a) periodo de cobro, b) rotaciéon del inven-
tario, ¢) rotacion de los activos fijos (ingresos totales/activos fijos), d) porcentaje de ocupa-
ci6én y e) porcentaje de doble ocupacion.

4. Ratios de rentabilidad. a) return on equity (ROE) o rentabilidad del capital propio, b) return
on investment (ROI) o rentabilidad de la inversién y c) beneficio neto marginal o relacion
entre el beneficio neto y las ventas.

5. Ratios de operacion. a) precio medio de habitacion, b) precio de venta medio del cubierto,
c) coste de alimentacién en relacion con ventas de comidas y d) coste de bebidas en rela-
cién con ventas de bebidas.
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Cuadro usah 1. La cuenta de resultados
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Cuadro usah 2. Desglose del resultado de habitaciones

Schedule B-1
ROOMS

REVENUE $
Guest Rooms
Transient
Permanent
Total Revenue
Allowances
Net Revenue
EXPENSES
Salaries and Wages
Employee Benefits
Total Payroll and Related Expenses
China, Glassware, and Linen
Commissions
Contract Cleaning
‘Laundry and Dry Cleaning
Operating Supplies
Other Operating Expenses
Reservation Expense
Uniforms
Total Other Expenses

DEPARTMENTAL INCOME (LOSS) $

Rooms Statistics
Rooms Occupied and Vacant

Occupied by Guests
Complimentary
Vacant
Out of Order

Total Available Rooms
House Use

Net Rooms Available

Percentage of Rooms Occupied and Vacant %
Occupied by Guests

Complimentary
Moduio 5 Vacant
Out of Order

House Use
Average Revenue per Guest Occupied Room per Day h J—
Total Number of Guest Days —
Average Revenue per Guest per Day $ ——
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Cuadro usah 3. Desglose de la cuenta de alimentacién y bebidas

Schedule B-2
FOOD AND BEVERAGE
Current
Period_
REVENUE $
Food
Beverage
Total S
ALLOWANCES .
NET REVENUE S
OTHER INCOME S
Total N

Cost OF SALES
Cost of Food Consumed
Less Cost of Employees’ Meals S
Net Cost of Food Sales
Cost of Beverage Sales S
Net Cost of Sales I
Gross PrROFIT N
EXPENSES
Salaries and Wages
Employee Benefits N
Total Payroll and Related Expenses I

Other Expenses

China, Glassware, Silver and Linen

Contract Cleaning

Kitchen Fuel

Laundry and Dry Cleaning

Licenses

Music and Entertainment

Operating Supplies

Other Operating Expenses

Uniforms I

Total Other Expenses S

TorAL EXPENSES -

DEPARTMENTAL INCOME (LOSS) g Méduloz )

Cuadro usah 4. Desglose de la cuenta de teléfonos

Schedule B-3

Current
Period
$

TELEPHONE

REVENUE
Local
Long Distance
Service Charges
Commissions — Local
Commissions — Long Distance S
Total I
Cost oF CALLS
Local
Long Distance I
Total R
Rental of Equipment S
Depreciation of Telephone Equipment S
Total Cost of Calls R
Gross PROFIT (LOSS) I
EXPENSES
Salaries and Wages
Employee Benefits R
Total Payroll and Related Expenses —
Other Expenses
Total Expenses N

DEPARTMENTAL INCOME (LOSS) § e ——
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Cuadro usah 5. Desglose de la cuenta de administracion y geneales

Schedule B-7
ADMINISTRATIVE AND GENERAL EXPENSES

Current
Period
SALARIES AND WAGES $
EMPLOYEE BENEFITS
Total Payroll and Related Expenses S

OTHER EXPENSES

Commission on Credit Card Charges — Net

Data Processing Expense

Insurance — General

Licenses and Dues

Management Fees

Miscellaneous

Postage and Telegrams

Printing and Stationery

Professional Fees

Provision for Doubtful Accounts

Security

Trade Association Dues and Trade Publications

Traveling Expenses —

Total Other Expenses N

TOTAL ADMINISTRATIVE AND GENERAL EXPENSES $

Cuadro usah 6. Desglose de la cuenta de marketing

Schedule B-8
MARKETING

Current
Period
SALES $
Salaries and Wages
Employee Benefits
Total Payroll and Related Expenses —
Other Selling Expenses
Total Sales
ADVERTISING
Other Advertising Expenses
Outdoor
Print
Radio and Television
Total Advertising
MERCHANDISING
PuBLIC RELATIONS AND PUBLICITY
RESEARCH
FEES AND COMMISSIONS
Agency Fees
Franchise Fees
Other Fees and Commissions
Total Fees and Commissions S

OTHER SELLING AND PROMOTION EXPENSES
ToTAL MARKETING $
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Cuadro usah 7. Desglose de la cuenta de mantenimiento y energia

Schedule B-9
PROPERTY OPERATION, MAINTENANCE, AND ENERGY COSTS
Current
Period
SALARIES AND WAGES $
EMPLOYEE BENEFITS
Total Payroll and Related Expenses i —
OTHER EXPENSES
Building )
Electrical and Mechanical Equipment
Engineering Supplies
Furniture, Fixtures, Equipment and Decor
Grounds and Landscaping
Miscellaneous
Operating Supplies
Removal of Waste Matter
Uniforms I
Total R
ToTAL PROPERTY OPERATION AND MAINTENANCE -
ENERGY COSTS
Electric Current
Fuel
Steam
Water
Total Energy Costs
ToTAL PROPERTY OPERATION, MAINTENANCE AND ENERGY COSTS $

Moeaulo 2 )
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Cuadro usah 8. Desglose de las cuentas de cargas fijas, intereses y amortizaciones

Moedulo 2 >
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Schedule B-1

RENT, PROPERTY TAXES AND OTHER MUNICIPAL
CHARGES, AND INSURANCE

Current
Period

RENT
Real Estate (Land and Buildings) $
Furnishings, Fixtures and Equipment
Electronic Data Processing Equipment
Other Rentals -

Total Rent -

PrOPERTY TAXES AND OTHER MUNICIPAL CHARGES
Real Estate Taxes
Personal Property Taxes
Utility Taxes
Business and Occupation Taxes
Other -

Total Property Taxes and Other Municipal Charges -
INSURANCE ON BUILDING AND CONTENTS -

ToTaL RENT, PROPERTY TAXES AND OTHER
MuNICIPAL CHARGES, AND INSURANCE $

INTEREST EXPENSE

o

Notes Payable

First Mortgage

Other Long-Term Debt

Other Interest

Amortization of Deferred Financing Costs

Total Interest Expense

|

DEPRECIATION AND AMORTIZATION

DEPRECIATION
Building and Improvements
Furnishings, Fixtures and Equipment
Other

o

AMORTIZATION _
Leaseholds and Improvements
Preopening Expenses
Other S

Total Depreciation and Amortization $

GAIN OR Loss ON SALE OF PROPERTY, NET $
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ACTIVIDADES

1. En coordinaciéon con los médulos tercero y cuarto se desarrollaran las siguientes actividades:
— Elaboracién de un presupuesto econémico basico de un hotel.
— Elaboracién de un presupuesto de tesoreria.

— Estudio de un “caso” referido a una empresa, que requerira el analisis de su situacidon actual
>
y elaboracién de presupuestos para determinar una recomendacion de actuacion.

Las actividades se plantearan en las sesiones presenciales, asi como las actuaciones recomenda-

das para su elaboracion.
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PRESENTACION

Esta parte de la asignatura estd directamente relacionada con la operacion hotelera, sin perjui-
cio de que determinados procedimientos sean perfectamente compatibles con su desarrollo en
otras industrias o sectores.

El contenido de esta parte esta relacionado con el control administrativo de tipo operacional al
que se hacfa referencia en la parte primera de la asignatura, pudiendo considerarse que su implan-
tacion serfa idonea en un hotel independiente, por lo que contempla el conjunto de las operacio-
nes administrativas, no condicionadas por el hecho de que exista una central que asume una buena
parte de las responsabilidades de que se trata en cada caso.

Desde un punto de vista administrativo, las operaciones que se realizan en el hotel se pueden
subdividir en cinco capitulos, ventas, compras, costes de venta, gastos generales (incluyendo
personal, que en estos apuntes se diferencian) y operaciones de tesoreria. Estos cinco bloques de
operaciones resumen todas las que se pueden realizar en el hotel desde el punto de vista operacio-
nal, ya que desde la perspectiva de propiedad existen otras, tales como inversiones de activo fijo,
liquidaciones de determinados impuestos, etc., que se consideran al margen de la operacion diaria.

Es de sefialar que el sistema propuesto es uno de los muchos posibles, si bien generalmente uti-
lizado por la mayoria de los establecimientos, y que obviamente en su implantacién habra de adap-
tarse a las caracteristicas especificas de cada hotel.

Si existen diferencias entre los hoteles por razén de su estructura, hay una circunstancia que es
quizas la que marca mayores diferencias en su modo de operacién y no es otra que la diferencia
entre hoteles vacacionales y hoteles de ciudad. Obviamente ambas tipologfas participan, en lo que
a su clientela se refiere, en algo de la otra, si bien es sobre todo en ventas y en la forma de con-
tratar en la que se presentan mayores diferencias. Los apuntes aqui desarrollados describen una
manera generalista de llevar a cabo la gestién administrativa, aplicable en todo caso a una u otra
forma de gestion, haciéndose referencia a las especificidades alli donde se requiere.

Hay que destacar igualmente que, para una mejor comprension, a veces se plantea un modelo
de trabajo administrativo en el que parece que no existe computerizacién del sistema. Esto se hace
asi al objeto de que se comprenda mejor el flujo de informacién entre los diferentes niveles o
departamentos, que obviamente seran automatizados desde el momento que exista cualquier sis-
tema de ordenadores con los adecuados programas en el hotel. El objetivo ideal de la exposicién
serfa que el alumno, a la vista del mismo, tuviera la capacidad de disefar el sistema para ser implan-
tado en un establecimiento especifico y para ser discutido con los analistas del sistema informati-
co indicandoles los niveles de informacién a obtener.
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OBJETIVOS

En consonancia con lo anterior, se pretende conseguir que el alumno conozca, desde la pers-
pectiva de control, los aspectos mas importantes de la operacion hotelera, identificar las areas en
las que es necesatio ejercer determinados controles administrativos de operacion y disefiar, en con-
secuencia, las herramientas que le permitan conocer la marcha diaria de los aspectos clave de la
operacion.

ESQUEMA DE LOS CONTENIDOS

CONTROL ADMINISTRATIVO DE
LA OPERACION HOTELERA

|

|

Contrd] de yentas Control de Control de costes Control de Control de Control de
r::mpnm de venta Gastos generales Personal Tesoreria
Y Y Y

I'"r_“‘?“”““"“' Introduceion. Introduceion. Introduccion.
! "‘_Ik'll_\'l‘?f-' Objetivos. Objetivos, Introduccion.
Dc.acru_)cm.m Diptos. afectados. Deseripeion: Objetivos, Introduccion.

2 "\ET'J“""““[‘}' Descripeion: . - Alojamiento. Descripeion: Objetivos.

- Alim. y beb. - Compras. Descripeion: - Alim. y beb. - Alojamiento. Departamentos.
& Otros Dptos. - Ciilculo, - Otros dptos, - Alim. y beb. Descripeion:
F“: e cobrar. - Alim. y beb. Téenicas control. - Otros dptos. Téenicas control.
[¢cnicas control. - Otros mes. Cor Técnicas control. Contabilizacion.
Anexos Inventarios. Téenicas control. Estadfisticas. Estadfisticas.

Anexos Anexos Anexos

EXPOSICION DE LOS CONTENIDOS

1. SISTEMA DE CONTROL DE VENTAS

1.1. Introduccion

El sistema de ventas comprende la estructura, las politicas, el plan de organizacion y el conjunto
de métodos y procedimientos de la empresa dirigidos a asegurar la maximizacion de los ingresos.

Es innecesario resaltar la influencia que las ventas tienen en la cuenta de resultados del hotel,
por tanto indicar solamente que la importancia de una buena implantacién del sistema es funda-
mental para conseguir los objetivos econémicos de la empresa.

Desde la perspectiva de esta asighatura no se entra en cuestiones tales como estrategias o poli-
ticas de ventas, sino que se limita a estudiar la implantacion adecuada del sistema administrativo
mas eficaz para la consecucion de la informacion requerida por la direccidon para la toma de deci-
siones, estableciendo igualmente los controles necesarios para asegurarse de que las operaciones
se llevan a cabo de acuerdo con los planes disenados.
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1.2. Objetivos de control

OBJETIVOS ADMINISTRATIVOS U OPERATIVOS
* Procedimientos. Asegurar que se cumplen los procedimientos establecidos.

* Maximizacién de las ventas. Asegurar que se cumplen todas politicas establecidas al objeto de
conseguir el mayor volumen de ventas (ocupacion rotacion, precios) y con los mejores mar-

genes.

* Control de las ocupaciones previstas. Asegurar que el sistema de reservas cumple con los
requisitos establecidos, maximizando ocupaciones sin entrar en problemas de sobreventa.

* Control de las ocupaciones diarias. Asegurar que todas las habitaciones vendidas estan factu-
radas y a los precios correctos.

* Control de ventas en los puntos de venta. Asegurar que la rotacién es la adecuada y los arti-
culos despachados son debidamente facturados.

¢ Control de habitaciones fuera de servicio, comisiones, descuentos, etc., asegurandose de que
son los adecuados.

OBJETIVOS CONTABLES O FINANCIEROS

* Procedimientos. Asegurar que los procedimientos contables estain operando de forma efectiva.

* Registro de operaciones. Asegurar que todas las operaciones estan debidamente registradas
en documentos contables, libros auxiliares, pases a diario, etc. y por los valores correctos.

* Imputacion de las cuentas. Asegurar igualmente que los cargos y abonos contables se impu-
tan en las cuentas correctas.

* Autorizaciones. Los descuentos, gratuidades, etc. han de ser realizados por personas debida-
mente autorizadas y en la medida correcta.

* Fuentes fiables. Los asientos en las cuentas de mayor han de realizarse sobre la base de fuen-
tes fiables, sujetas a controles rutinarios y periddicos y de acuerdo con los criterios estableci-
dos por la direccion.

1.3. Descripcién del sistema administrativo

Con las limitaciones que anteriormente se han indicado, se describe a continuacién el proceso
administrativo de gestion de ventas. Ha de tenerse en cuenta que en el hotel practicamente el 95%
de las mismas las generan los departamentos de alojamiento y alimentaciéon y bebidas, por lo que
se profundiza mas en estas dos areas. Se hace igualmente una breve descripcion de los procedi-
mientos en departamentos menores, tales como teléfono y lavanderia de clientes.
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1.3.1. Departamento de algjamiento
1.3.1.1. Contrataciéon. El yield management

Aunque el interés de estos apuntes se centra fundamentalmente en los aspectos administrati-
vos, es necesario hacer una breve referencia previa a las diferentes formas de contratacion (al igual
que se hara con las reservas).

En general la mera contratacion de las camas con los tour operadores o agencias de viajes no
se considera acto mercantil que genere contabilizacién alguna, ya que en la mayoria de los casos
estos contratos lo que implican es un mero compromiso por parte del hotel de poner a disposi-
cion de dichos agentes un determinado nimero de camas, que sélo suponen obligacién de pago
por parte del tour operador o agente de viajes cuando la cama es efectivamente utilizada por ellos.
Este es el denominado contrato de cupo, que es el mas utilizado en la hostelerfa vacacional. En
estos casos la contabilizacién propiamente dicha comienza (en documentos auxiliares) cuando el
cliente se registra en el hotel.

Existen igualmente contratos que implican compromiso por ambas partes, especialmente el
denominado contrato de garantia. En este caso el tour operador “garantiza” un determinado uso
de las camas, expresado generalmente en porcentaje de ocupacion sobre el cupo disponible.
Aunque este contrato si supone un compromiso formal, no suele reflejarse en la contabilidad del
hotel; podria hacerse en todo caso como un compromiso de futuro, pero en lo que a contabiliza-
cion de ventas se refiere éstas no comienzan a registrarse hasta que el cliente se inscribe formal-
mente en el hotel.

Al hotel llega ademas otro tipo de clientes, los llamados “directos” o “de paso”. Este grupo es
muy importante en hoteles de ciudad y mucho menos en hoteles vacacionales. Las condiciones
obviamente no estan pactadas a priori y se suele aplicar una tarifa diferente de la de tour operado-
res o agencias, cambiante en funcién de la temporada.

La direccién, en funcion de la localizacion del hotel y su estructura de servicios, establece los
objetivos de venta para cada periodo a considerar. El yield management (aplicado a ventas) es la
filosoffa empresarial que tiende a conseguir los mayores rendimientos en la combinacién de los
diferentes tipos de clientela, combinando ocupaciones y precios, que en alojamiento son los dos
componentes que integran las ventas. El director de marketing o de contratacion sera el respon-
sable de poner en practica la politica mas apropiada decidida por la direccién.

1.3.1.2. Las reservas

Al igual que el capitulo anterior, las reservas no generan movimientos contables; en todo caso
sus registros se consideran extracontables, aun cuando son imprescindibles en la organizacion.
El departamento de reservas tiene por finalidad asegurar la maxima ocupacioén futura del

hotel y al mejor precio.

Desde un punto de vista operativo el adecuado control de las reservas viene tremendamente
facilitado por el uso de programas adecuados, sin dejar de reconocer su elevada complejidad, ya
que debe tener en cuenta diferentes tipos de habitaciones, diferentes ocupaciones, diferentes con-
diciones de servicio, si las habitaciones estain o no dentro del cupo, periodos de “release”, etc.
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Teniendo en cuenta todo ello el departamento debe estar preparado para dar informacién sufi-
ciente en relacion con las ocupaciones previstas en el hotel para todos y cada uno de los préximos
dias, generalmente meses, aceptando o rechazando en consecuencia peticiones de reserva.

1.3.1.3. La entrada del cliente

El departamento de reservas envia listado a Recepcion (que es el departamento encargado de
recibir al cliente) de los clientes que tienen prevista su llegada en el dia. En caso de clientes sin
reserva es Recepcion quien decide alojarlo en funcién de las circunstancias, particularmente dis-
ponibilidad. En el caso de sistemas computerizados (hoy lo mas habitual) Recepcion tiene dispo-
nible en ordenador la informacion de las llegadas previstas, generalmente con un nimero asigna-
do a cada cliente, con lo que se limita a confirmar su llegada, quedando automaticamente
registrados todos los datos.

Una vez confirmada la disponibilidad Recepcion da los siguientes pasos:

1. Tarjeta de cliente y n° de habitacién. Asigna habitacion (nunca lo hace el departamento de
Reservas, que en todo caso indica preferencias del cliente) y cumplimenta la tarjeta de clien-
te (anexo n°. 1). Esta tarjeta tiene una doble finalidad: especialmente en hoteles de ciudad
supone un contrato entre el hotel y el cliente. En ella se indican las condiciones basicas de
prestacion del servicio, especialmente fecha de entrada, fecha de salida, servicio a prestar y
precio, asi como el nombre del cliente y n°. de habitaciéon. Dado que el cliente la firma y una
copia se queda en recepcién supone una confirmacion por parte del mismo de las condicio-
nes pactadas. En hoteles vacacionales y con clientela de tour operador esta funcién queda
minorada, debido a que los servicios estan previamente pactados y especificados en el bono.

La segunda funcioén de la tarjeta es que sirve de identificacion del cliente cuando utiliza los
servicios del hotel, sirviéndole igualmente de tarjeta de crédito cuando efectia consumo de
servicios.

2. Room rack. El recepcionista anota en el mismo la ocupaciéon de la habitacion. El “room
rack”; o estado de control de habitaciones, es un panel en el que figuran todas las habitacio-
nes del hotel y una ficha o “slip” (anexo n°. 2) con los datos basicos del cliente que indica
si dicha habitacion estda ocupada (y en qué condiciones) o no. Existen diferentes fichas de
color para determinar si la habitaciéon esta preparada, o esta limpiandose o bloqueada, de
modo que con todo ello, y de forma visual sencilla, el recepcionista tiene una informacién
inmediata del estado de las habitaciones.

3. Libro registro de entradas de clientes. Inmediatamente el recepcionista registra al cliente en
el libro de entradas (anexo n°. 3). En el mismo se registran los movimientos de entradas y
salidas diarias de viajeros. En el sistema propuesto se utiliza igualmente para dejar constan-
cia de una serie de anotaciones que suponen controles adicionales muy importantes:

— N°. de habitaciones ocupadas. Se obtiene mediante la adicion y sustraccion de entradas y
salidas respectivamente en relacién con la ocupacion del dia anterior.

— N°. de personas alojadas. Igual que en el caso anterior.

— Produccién o venta por concepto de habitaciones ocupadas. Igual procedimiento que en
los casos anteriores.

— Produccién o venta en concepto de pensiones. Por el mismo procedimiento.
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Este control adicional registrado en el libro de entradas es particularmente util en hoteles
de ciudad, donde el movimiento de entradas y salidas sin servicios contratados por agencias
es muy importante.

4. Registro en Mano Corriente. A continuacién se introducen los datos de la habitacion en la
“mano corriente” o diario de produccion (anexo n°. 4). Este documento, una vez visado por
el departamento de intervencién o control pasa a ser documento contable, en base al cual
se contabiliza la produccién o venta de cada departamento. Es por tanto un documento
resumen de vital importancia que debe recoger, sin excepcion, todas las ventas que se reali-
zan en el hotel, de modo que ninguna de ellas puede realizarse sin que quede registrada en
este documento.

5. Factura. Como ultimo paso la recepcion abre factura al cliente (anexo n°. 5). Generalmente
se abren dos facturas, una para los servicios cubiertos por la agencia o tour operador y otra
para los servicios no cubiertos, o factura de extras.

La mayor parte de los programas actuales de “front office” realizan automaticamente las
anotaciones indicadas anteriormente, ademas de otras posibles, como registro permanente
de clientes (cardex), pases automaticos a contabilidad, confeccion de toda clase de estadis-
ticas y listados, etc.

En todo caso los documentos sefialados son imprescindibles y se debe confrontar que entre
ellos existe concordancia de datos. Esta es una funcién auxiliar del control fundamental, que
en ningun caso debe obviarse. Asf:

— El Room rack, el libro de entradas y el diario de produccién (mano corriente) deben coin-

D cidir en cuanto al nimero de habitaciones ocupadas y personas registradas.
6dulo
3

— Estos mismos documentos deben coincidir en dichos datos con el parte de gobernanta, a
su vez confeccionado con los partes que cada camarera completa al limpiar cada habita-
cion del hotel. La informacién aportada por la camarera en su parte diario es fundamen-
tal, ya que basicamente es la unica persona que por obligaciéon entra en cada habitacion
ocupada. La gobernanta del hotel (responsable del departamento de limpieza) efectia
controles con la recepcién al menos dos veces al dfa al objeto de contrastar sus datos con
los del room rack de la recepcion.

— El libro de entradas, el diario de produccion y los cargos en facturas deben coincidir dia-
riamente en cuanto a importes cargados por habitacion y pension.

1.3.1.4. Registro de las acciones de venta y su contabilizacion

1. Registro en el diario de produccion. A medida que el cliente durante su estancia va consu-
miendo productos o servicios se van cargando, a través de las correspondientes facturas, en
el diario de produccion, que una vez cerrado al final del dia indica las ventas totales por cada
departamento.

2. Cargo en factura. La recepcion pasa a la factura del cliente todos los cargos del dia que han
sido registrados en la mano corriente, de modo que dicha factura queda permanentemente
actualizada. Si el sistema esta computerizado el paso ha sido automatico desde los puntos
de venta.

3. Intervencién. El departamento responsable del control administrativo comprueba que todos
los registros realizados en la mano corriente (ahora referidos a las ventas de alojamiento) son
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correctos. Utiliza para ello técnicas de cuadre (especificadas en el apartado 3.1.3) y chequeos.
Con su visto bueno valida el documento para ser registrado contablemente.

4. Pase a libros auxiliares. El diario de produccién hace igualmente la funcién de libro auxiliar
de clientes alojados, indicando saldos por cada habitacién, y a través de los datos registra-
dos en el mismo se completan los libros auxiliares de “clientes, cuentas por cobrar” y movi-
mientos de caja.

5. Contabilizacién. Se contabilizan las ventas con abono a la cuenta de “Ventas de alojamien-
to” y cargo a la cuenta de clientes, en una cuenta puente denominada “clientes alojados”.

1.3.1.5. La salida del cliente

Los pasos a dar por la recepcion son los siguientes:

1. Cierre de factura. Antes de finalizarla se consulta con los departamentos de venta abiertos
en ese momento por si hubiera algiin cargo pendiente de llegar a recepcion. En caso de que
el sistema de facturacion esté debidamente computerizado esto no es necesario, ya que los
terminales punto de venta deben estar conectados con la recepcion y el pase a factura es

automatico.

2. Cobro de factura. O en su caso pase a crédito, siempre que el cliente tenga concedido tal
crédito o sus servicios estén amparados por un bono de agencia. En este ultimo caso hay
que cobrar la factura de extras o servicios no cubiertos.

3. Mano corriente. Pasar el cobro o crédito al diario de produccién y dar salida a la habitacion
y personas.

4. Libro de entradas y salidas. Registrar la salida, anotando la habitacién, n°. de personas, impor-
te habitacién e importe pension.

5. Room Rack. Reflejar en el mismo la nueva situacién de la habitacion.

INTERVENCION Y CONTABILIZACION

El departamento de control comprueba que los registros anotados en mano corriente son
correctos y les da el visto bueno para su contabilizacion. El departamento de contabilidad proce-
de a cancelar la cuenta puente “clientes alojados”, abonando los importes a la misma y cargando
a Caja (en caso de pago al contado) o a “Clientes, cuentas por cobrar”. El saldo de la cuenta de
clientes alojados debe coincidir diariamente con el saldo que figura en recepcién en el diario de
produccion.

ARCHIVO DE DOCUMENTOS

Las facturas permanecen en Recepcion hasta la salida del cliente. En caso de pago al contado
el cliente se queda con el original y la copia se envia a Administracion con la documentacion del
dia, para su control y archivo. Los originales de los vales de cargo en factura se entregan al clien-
te o se destruyen; las copias fueron enviadas a Administraciéon en su dia con las liquidaciones de
facturistas, donde quedan archivadas.

En caso de crédito el cliente se lleva una copia de la factura para informacion. El original lo
firma y junto con el bono de agencia o documento que avale el crédito se envia a Administracion,
donde el departamento de Cuentas por cobrar continuara la gestion.
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Ila mano corriente es enviada diariamente a Administracién para su control y archivo como
soporte contable.

1.3.1.6. El informe diario del yield

Consiste en un informe a la Direcciéon que refleja diariamente la produccion realizada en el
departamento de alojamiento en términos comparativos con la produccion establecida como ideal
para cada periodo. Asi refleja finalmente un porcentaje de ventas realizado en relacién con el esta-

blecido.

El yield se diferencia del informe tipico sobre el porcentaje de ocupacion del hotel, en que
aquél tiene en cuenta dos factores, ocupacion y precios, mientras que éste ultimo sélo tiene en
cuenta la ocupacion, de modo que el primero da una informaciéon mas significativa a la direccion.

El informe requiere ademas un exhaustivo control de la ocupacién y sus caracteristicas por
parte de la intervencion, ya que debe valorar cada unidad monetaria dejada de vender, ya sea por
falta de ocupacién o por descuentos. Como anexo n°. 6 se presenta un supuesto de este informe
facil de interpretar. Es particularmente util en hoteles de ciudad donde el control de la ocupacion
debe ser mas amplio.

1.3.1.7. Estadisticas

Las estadisticas mas trabajadas en la industria en relacién con alojamiento son:

— Porcentaje de ocupacion de habitaciones. Refleja la relacién entre habitaciones ocupadas y
habitaciones disponibles. Es sin duda el ratio de operacién mas utilizado en la industria.

— Porcentaje de ocupacion en personas. Igual al anterior, pero referido al numero de personas
alojadas en relacién con las posibles. Es menos utilizado que el anterior, pero igualmente
practico.

— Ratio de doble ocupacion. También expresado en términos de nimero de personas alojadas
por habitacién ocupada. Relacion entre personas y habitaciones ocupadas.

— Yield. Expresado en el apartado 3.1.6.
— Precio medio por habitaciéon ocupada. Relacion entre importe total de ventas netas de aloja-
miento y nimero de habitaciones ocupadas.

— Porcentajes de ocupacion de cupos. Refleja el nivel de utilizaciéon del cupo concedido a cada
tour operador o agencia. Relaciéon entre habitaciones ocupadas efectivamente y cupo con-
cedido. Es muy significativo al final de la temporada para la negociacion de nuevos contra-
tos con tour operadores.

1.3.2. Alimentacion y Bebidas

Tal como se ha indicado, la produccion de este departamento junto con el de alojamiento supo-
ne mas del 95% de la facturacion total del hotel. El peso especifico en dicha facturacion de este
departamento es mayor en los hoteles vacacionales, en los que casi toda la clientela se aloja en régi-
men de media pensiéon o pension completa. En términos de control presenta una mayor comple-
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jidad que el departamento de alojamiento, especialmente en lo referido al consumo de materias

primas, ya que una buena parte de ellas esta sometida a un proceso de transformacion durante la

elaboracién de los platos, lo que se estudiara en el capitulo de costes de venta.

En lo referido a control de ventas es conveniente distinguir entre los tres tipos de puntos de

venta mas importantes

1.3.2.1. Restaurante a la carta

Es el restaurante de mas calidad del hotel. En él no se sirven los menus de media pension o

pensién completa. El sistema propuesto de control de ventas es el siguiente:

1

. Comanda. Es el documento que recoge la transaccién mercantil entre el cliente y el estable-

cimiento (anexo n°. 7). Cuando un cliente solicita algin producto de la carta queda refleja-
do en esta “comanda” o nota de pedido.

Ila comanda es tomada por el maitre (a veces por el camarero) en tres copias:

El original es presentado por el camarero al facturista, quien lo sella para certificar que los
platos especificados se estan facturando. Una vez sellado el original se presenta en cocina al
objeto de que este departamento elabore y entregue los platos al camarero para su servicio.
Bajo ningun concepto se pueden despachar articulos de la cocina sin que exista la corres-
pondiente comanda sellada.

La primera copia queda en poder del facturista, a la vista de la cual (y las posibles siguientes

comandas de la mesa) elabora la factura.

La segunda copia queda en poder del camarero para asi tener en todo momento control de
lo solicitado por el cliente.

. Factura. A la finalizacion del servicio a la mesa el camarero solicita la factura elaborada

basandose en las diferentes comandas. La factura se hace por duplicado.

. Cobro o crédito. El cliente abona la factura o la firma para que le sea cargada en su cuenta.

En caso de abono se le entrega la factura original. El facturista unira a la copia de la factu-
ra todas la primera copia de las comandas que estaban en su poder. En caso de crédito se le
pide firme el original de la misma, que se devuelve al facturista, quien le une las comandas
correspondientes.

. Liquidacion del facturista. A la finalizacién del servicio el facturista elabora un estado resu-

men de las ventas realizadas o liquidacién del turno (anexo n°. 8). En dicho estado resumen
refleja las ventas realizadas por cada concepto (comidas, bebidas o varios) y como han sido
cobradas (contados, créditos o cuenta casa), debiendo coincidir ambos importes totales. De
esta liquidacion que se hace por duplicado es entregada una copia en recepcion y otra en
Administracion para su control.

. Liquidacién con recepcion, registro de la produccion y cargos en cuenta del cliente. Recep-

cion, a la vista de la liquidacion del facturista y las facturas aceptadas por el cliente a crédito
procede a registrar en mano corriente estos hechos. Si el sistema esta mecanizado esto se ha
producido automaticamente desde el punto de venta, tanto el registro de la produccion en
la mano corriente como el pase a la factura del cliente.

. Intervencion. El departamento de control recibe del facturista una copia de la liquidacion

junto con las facturas, a las que se han unido las comandas correspondientes. Control com-
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prueba que las facturas han sido correctamente confeccionadas en cuanto a cantidades y
precios, asi como a totales, contrasta las comandas unidas a la factura con las recibidas de
cocina y da el visto bueno a la liquidaciéon. Envia a recepcion las facturas firmadas por el
cliente para que sean archivadas por este departamento hasta el momento del pago final de

la factura.
7. Pase a libros auxiliares

8. Contabilizacién. Una vez visados por intervencion los documentos anteriores, especialmen-
te la mano corriente, esta es contabilizada siguiendo lo indicado en el apartado 3.1.4., sec-
ciones 4 y 5. Las ventas se abonan a las cuentas de “Ventas restaurante carta: comidas, bebi-
das y varios”.

9. Archivo de documentacion. El original de las comandas lo recibié Administraciéon de Cocina
para su control y posteriormente se destruye. La primera copia la recibi6 junto con las factu-
ras (copias u originales) del facturista, quedando archivadas en el departamento junto con las
liquidaciones. El camarero destruyé su copia.

La factura original se entreg6 al cliente en caso de pago, si no firmada se envié a Recepcion
para cargo en cuenta, cuyo departamento al final de la estancia del cliente se la entrega al
mismo o se destruye. Las copias son archivadas en Administracién junto con la liquidacion
del facturista.

1.3.2.2. Restaurante menu

Moauo 3 °) En este tipo de restaurante es en el que se sirve a los clientes que tienen contratado el régimen
de pensién alimenticia. Con independencia de cual sea el tipo de servicio (en mesa o buffet) el
procedimiento administrativo es similar al restaurante a la carta con las siguientes salvedades:

1. Relacion de clientes y tipo de servicio. El maitre dispone de una relaciéon de todos los clien-
tes que tienen contratado el servicio de pension alimenticia. Esta relacion le viene dada dia-
riamente por Recepcion vy si el sistema esta mecanizado puede acceder ademas a dicha infor-
macion a través del punto de venta situado en el restaurante.

2. Utilizacion del servicio por parte del cliente. Cuando el cliente utiliza el servicio en el res-
taurante debe identificarse con su tarjeta. El Maitre anota en una hoja de control que el ser-
vicio le ha sido prestado, de este modo sabe por ejemplo que no puede volver a disponer
del servicio de cena si ya ha hecho uso del almuerzo y esta en media pension.

3. Comanda. Si el servicio se realiza en la mesa, o parte del mismo (segundos platos o postres)
la comanda se toma al objeto de controlar los productos salidos de la cocina. No tiene efec-
tos en cuanto a la facturacion, ya que los servicios han sido cargados en factura indepen-
dientemente de si los utiliza o no. Sin embargo si tienen pleno valor a efectos de facturacion
las comandas relativas a servicios no cubiertos (servicios extras) tales como aguas, vinos,
licores, etc. En algunos establecimientos se pide al cliente que firma la comanda de los pla-
tos principales y se archiva al objeto de demostrar que el servicio ha sido realizado.

Si todo el servicio es de buffet la comanda sélo se toma para los servicios extras.

En todo caso el proceso administrativo contable es a partir de aqui igual al indicado para el
restaurante a la carta.
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1.3.2.3. Bares

El control de ventas en bares es mas delicado que en los restaurantes, debido tanto a la posi-
ble inclinacién a la utilizacién de la materia prima por parte de los empleados, como al hecho de
que es mas dificil mantener la divisién de funciones, ya que en muchos casos en los bares de los
hoteles s6lo hay una persona por turno. Ademas no se despachan botellas completas en algunos
casos, sino que son solo porciones, a veces de dificil control.

El control en el bar se establecera en consecuencia en funcién de la estructura y organizacion
del mismo: Si disponemos de facturista o no, si los camareros de mesa “pagan’ a los que despa-
chan desde la barra y si hay una persona especifica para esta funcion, si hay un solo empleado, etc.

Como no se pueden contemplar en estos apuntes todas las situaciones posibles se indican las
mas comunes:

1. Si hay facturista lo ideal es que los camareros “comanden” por duplicado una copia para el
camarero y otra para el facturista, quien procede a confeccionar factura o ticket. En este
caso el proceso administrativo continua igual que el expuesto para los restaurantes.

2. Si no hay facturista y ademas hay un solo empleado en el bar (algo muy corriente en el coc-
tel bar del hotel) es dificil establecer controles de venta. En este caso hay que poner mucho
mas acento en la confianza de la persona encargada. Para minimizar las posibles faltas de
facturacion se suele pasar parte de la responsabilidad del control al cliente, mediante carte-
les indicadores de que exija siempre el ticket. Cuando la venta es a crédito esto siempre ocu-
rre, porque debe ser firmado, pero no a veces con ventas al contado.

Es importante exigir al camarero que emita factura desde el mismo momento del pedido y una
copia la deje en la mesa del cliente. De este modo es comprobable por cualquier interventor que
nada se ha servido sin que se haya facturado.

En todo caso si existiera la practica fraudulenta de no registrar ventas por parte del empleado,
los costes de venta de los balances mensuales, consecuencia de la realizacién del inventario, lo
detectarfan, como se vera en el capitulo de costes de venta.

Existen por otra parte aparatos dispensadores en el mercado que, ademads de porcionar los set-
vicios de forma exacta, disponen de contadores, con lo que se puede controlar el nimero de racio-
nes o servicios despachados.

En todo caso desde el punto de vista administrativo contable, el encargado del bar debe reali-
zar una liquidacion a final de turno similar a la realizada por el facturista de restaurante, siguiendo
el mismo procedimiento de entrega, intervencion y contabilizacion indicado en aquel caso.

1.3.2.4. Estadisticas

Al igual que en alojamiento, el proceso de informacién finaliza con la elaboracion de estadisti-
cas e informes especificos. Las mas comunes son las siguientes:

— Platos vendidos en unidades por periodo. Informa los platos vendidos en los puntos de
venta. Se utiliza tanto en términos absolutos como relativos, especialmente esta ultima,
expresada en porcentaje de ventas sobre el total.
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— Ventas generadas por plato. Igual al anterior pero expresado en pesetas totales vendidas,
tanto en términos absolutos como relativos.

— Platos no vendidos. Informacion de los platos que no han tenido movimiento desde la fecha
requerida.

— N°. de cubiertos vendidos. También se puede expresar en porcentaje de rotacion o utiliza-

cion del restaurante.

— Cubiertos pagados y no servidos. Se emplea para conocer el nivel de utilizacion de los set-
vicios de pension alimenticia contratados.

— Precio medio del cubierto o servicio. Nos da a conocer el gasto medio por cliente servido
en el punto de venta a que se refiere.

— Ventas por cliente alojado. Indica el gasto medio por cliente alojado (no servido) en cada
punto de venta. Es un ratio muy manejado en la industria.

1.3.3. Proceso administrativo de ventas en otros departamentos

Dentro del grupo de los llamados departamentos menores de operacion, puede haber un gran
numero de ellos que generan ventas. LLos mas habituales son teléfonos, lavanderia de clientes, cam-
bio de divisa y maquinas de ventas vatias.

En general, y dependiendo del hotel, los ingresos generados por alquileres de tienda de peri6-
dicos, peluquerifa, rent a car, etc. son producto de un contrato de arrendamiento de local o de
negocio, por lo que no se tratan como un departamento propio del hotel desde el punto de vista
administrativo.

1.3.3.1. Teléfonos

Hoy dia todos los hoteles disponen de centralitas que gestionan de manera automatica el cargo
al cliente por las llamadas efectuadas y que a su vez estan conectadas con el ordenador de recep-
cién, que carga directamente en factura del cliente y en mano corriente.

Si no fuera asi el proceso consistirfa en efectuar un justificante de cargo cada vez que el clien-
te utiliza los servicios de teléfono. Este justificante se lleva a un documento resumen o liquidacion
de teléfonos al final de cada dia y se procede a continuacién como si de una liquidacién de factu-

rista se tratara.

1.3.3.2. Lavanderia de clientes

En las habitaciones de clientes existen bolsas para depositar la ropa sucia que retira la camare-
ra junto con un impreso que el cliente rellena indicando el nimero de piezas a lavar. Este impre-
so que va firmado por el cliente sirve como nota de cargo (recuérdese que no puede existir nin-
guna transaccion que no tenga reflejo en un documento).

Al final del dfa se procede a resumir las notas de cargo en una liquidacién o documento resu-
men y a continuacion se procede administrativamente como si de una liquidacién de facturista se
tratase.

140 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




Control econémico administrativo de las operaciones de la empresa hotelera

1.3.3.3. Cambio de divisas

Este servicio supone una autorizacion previa del banco de Espafa, por lo que se encuentra
muy regulado.

En general es necesario realizar comprobantes de cada cambio efectuado, identificando a quien
cambia. En dicho documento se especifican las condiciones de cambio, tipo de divisa, etc.

Estos documentos son reflejados al final del dia en un documento resumen, que a efectos con-
tables tienen el mismo tratamiento que cualquier liquidacion de facturista, una vez que las divisas
han sido cambiadas en el banco y se refleja el beneficio obtenido, que es lo tnico que se lleva a
libros contables, quedando como soporte la liquidacién diario y el cambio del banco.

1.3.3.4. Estadisticas

De todos los departamentos anteriores se obtienen igualmente estadisticas que ayudan a inter-
pretar el nivel de utilizaciéon de los servicios.

Basicamente las mas utilizadas son las referidas a ventas por cliente alojado.

1.4. Gestion de cuentas por cobrar

En administracién existe una persona responsable de gestionar cobros pendientes de clientes
y agencias, independientemente de que para determinados casos utilice el apoyo de la recepcion o
la propia direccion del complejo. Los pasos a dar son los siguientes:

1. Recepcion de documentacion. El departamento de Recepcion envia diariamente a Adminis-
tracion toda la documentacion del dia. Entre dicha documentacién estan las facturas salidas
a crédito unidas al bono que avala el mismo. Bajo ningiin concepto pueden quedar en
Recepcion facturas salidas a crédito y no ser enviadas a Administracién el mismo dia de la
salida del cliente.

2. Pase a libros auxiliares. El responsable de cuentas por cobrar lleva el libro de clientes, ano-
tando en el mismo los cargos de las facturas salidas a crédito y los abonos cuando se pro-
duce el cobro, llevando una cuenta por cliente o agencia, de modo que la misma tiene per-
manentemente actualizado los saldos con especificacion clara del nimero de la factura. Es
importante que los saldos se identifiquen con facturas especificas pendientes de cobro, por
lo que en el momento del cobro deben ser identificadas las facturas pagadas.

3. Envio al cobro. Generalmente se hace por correo o mediante entrega directa a la agencia o
tour operador. Es conveniente controlar que se envian todas las facturas mediante la técni-
ca de cuadre con las facturas salidas a crédito del dia. Se envia original de factura y bono,
dejando copia debidamente archivada en “facturas pendientes de cobro”.

4. Cobro. Al llegar el cheque o transferencia se pasa al libro auxiliar de clientes identificando
la facturas o facturas a las que corresponde el pago. En caso de diferencias se identifica
igualmente a qué facturas corresponden se hace la anotacion correspondiente y se somete a
aprobacion, corrigiéndose la facturacion o pidiendo a la agencia el pago de las diferencias.

5. Archivo. Las facturas pagadas pasan a archivo definitivo como soporte contable.
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En algunos hoteles vacacionales existe la practica de realizar facturacion “proforma”. Esto es
posible cuando las condiciones de pago establecidas con el tour operador lo permiten, y con ello
se puede conseguir adelantar el cobro tantos dias como la duraciéon media de la estancia.

Consiste en cerrar una factura provisional, “proforma”, desde el momento de la entrada del
cliente. Esto es posible porque esta contratada a priori la duracion de la estancia y los servicios a
prestar.

Es imprescindible en estos casos prestar atencion especial a que la factura real cerrada a final
de la estancia del cliente coincida con la proforma. En caso de que haya habido alguna discrepan-
cia (por salida anticipada del cliente, cambio de hotel u otra razén) hay que modificar la factura
proforma y hacer un nuevo envio al tour operador con la correccion.

Supone un doble control pero a veces (dependiendo de los tour operadores con que se traba-
je) compensa el esfuerzo.

1.5. Técnicas de control
1.5.1. De prevencion

¢ Autorizacion de las transacciones
— Relacion de personas autorizadas a realizar descuentos e invitaciones a clientes.
— Relacién de personas autorizadas a actualizar o registrar datos en los libros auxiliares.

Moduio 3> * Validacién de datos previa al procesamiento.

— Cotejar n°. de habitaciones ocupadas y personas alojadas entre mano corriente y libros de
entradas y salidas.

— Cotejar cargos de habitacién y pension entre los mismos documentos.

— Cotejar cargos en facturas de restaurante, contrastando comandas de facturista y departa-
mentos que despachan la comida o bebida.

— Comprobar que los cargos en mano corriente son correctos y que éstos se han pasado
correctamente a la factura del cliente.

* Verificacion de datos.
— Dejar evidencia de las comprobaciones realizadas en facturas.
— Verificar periédicamente las normas establecidas.
* Segregacion de funciones y responsabilidades.
— Aceptacion de reservas y asignacion de habitaciones.
— Realizacion de cargos en factura y mano corriente y realizacion de la auditoria del dfa.
— Toma de comandas y confeccién de facturas.
— Cuentas por cobrar y movimiento de efectivo o cheques.
* Normas y procedimientos claramente definidos y comunicados.
— Fijacion de tarifas y condiciones de descuento o comisiones.

— Especificacion clara de procedimientos de operacion con delimitacion de responsabilidades.
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1.5.2. De deteccion o descubrimiento

— Utilizaciéon de documentacion prenumerada en comandas y facturas.
— Arqueos periodicos en los puntos de venta y en recepcion.
— Utilizacién de dispensadores con sistemas de conteo.
¢ Archivos.
— Archivo de justificantes en recepcion que avalan los cargos en factura.
— Archivo de facturas pendientes de cobro.
* Comparaciones y analisis de variaciones anormales.
— Saldos entre perfodos.
— Estudio de saldos de clientes alojados.
— Datos reales con presupuestos.
Estudio de antigiiedad de saldos pendientes de cobro.
¢ Conciliaciones y analisis de las partidas de conciliacion.
— Libro mayor con libros auxiliares. (Saldo en mano corriente y auxiliar de clientes).
— Bancos (cobros).
* Confirmaciones y analisis de discrepancias.

— Clientes y Bancos.

Moeaulo 3 )
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1.6. Anexos

HOTEL VACACIONAL
TARJETA DE CLIENTE

Anexo n°. 1

Nombre

Habitacion n®.

N° personas

Fecha de llegada

Interior
Fecha de salida
Precio habitacién
Solapa para Firma del cliente:
insertar llave electrénica
Servicios del hotel
Anagrama
y/o
{Exierior

Condiciones de estancia

(hora de salida, responsabilidad en
cuento a objetos no depositados en
caja fuerte, etc.)

Direccion

Teléfono

Telefax

E mail

La cara interior derecha lleva sobrepuesta una hoja autocopiable que se desprende y queda en
poder del hotel una vez firmada por el cliente.

144
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HOTEL VACACIONAL Anexo n°. 2

Ficha del cuadro control de habitaciones (Slip)

Moeaulo 3 )

Fecha entrada parte
N° habitac. N° pers. Apellidos y Nombre visible
Fecha salida

Observaciones

En papel autocopiable. Copias para conserjeria (archivo alfabético), teléfonos (archivo alfabético)
y Gobernanta (archivo por orden de habitacién).
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HOTEL VACACIONAL Anexon®. 5

Direccion

Teléfono Factura n°. Pag.

Telefax Nombre del cliente

E mail

N. I F.

Habitacion | A | N | | Agencia Nacionalidad
Fechas Observaciones
Factura Llegada Salida
Observaciones Fecha Conceptos Cargos Abonos Saldo
MéduI03 )
Servicio e Impuestos incluidos Despedida
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HOTEL VACAC'ONAL Anexon®. 6

Informe de Ventas de Alojamiento del dia

1.- Venta ideal diaria de alojamiento durante el periodo 1.005.000
Tipo de habitacién N° de habs. Precio hab. Total

Dobles ............ccoevviieienee 85 10.000 850.000

Individuales .................... 10 8.000 80.000

|Suites ... ...................... 5 15.000 75.000

Totales ..........coeinninnn. 100 10.050 1.005.000

2.-Pérdidasdeventadeldia ..................ccoii i 374.000

Conceptos Ne° de habs. Pérdida hab. Total Total grupo

Descuentos a clientes: 50.000

25% oo 10 2.500 25.000

50% coveeieeieiiiiere e 5 5.000 25.000

Descuentos a agencias: 60.000

20% ciiiee e 15 2.000 30.000

1590 e e 20 1.500 30.000 -

|invitaciones: 15.000 Msauio 3

Invitados direccion 1 15.000 15.000

Gratuidades: 16.000

Guiagrupo 1 ....oveieennns 1 8.000 8.000

Guiagrupo 2 ....ocoeei s 1 8.000 8.000

|Habitaciones bloqueadas: 38.000

Dobles ......coeveeveeencennns 3 10.000 30.000

Individuales ................... 1 8.000 §.000

|Habitaciones no ocupadas: 195.000

Dobles ....cooveveeeeceeinnnns 14 10.000 140.000

Individuales ................... 5 8.000 40.000

SURES .oeeen e 1 15.000___ 15.000

3-Ventasdeldia .......o.oi i 631.000

Precio hab.

Tipo de habitacién N° de habs. Medio Total

Daobles .........ccovivvicneenns 68 §.382 570.000

Individuales .................... 4 4.000 16.000

Suites .......oooiiii 4 11.250 45.000

Totales .......c..ooviieiieennns 76 §.303 631.000

4.-Ventas mas pérdidasdeventa ................cooo il 1.005.000
5.- Porcentaje de ocupacion del dia 76 % 6.- Yield del dia 62.79 %
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HOTEL VACAC'ONAL Anexo n°. 7

COMANDA DE RESTAURANTE

Hotel Vacacional

Fecha N°, Mesa. N°. Pers. N°. Habit.

M| C

Moauo 37 Cantidad

Firma Serie 0000
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HOTEL VACACIONAL Anexo n°. 8

FACTURA DE RESTAURANTE
E)TEL VACACIONAL

Direccion RESTAURANTE
N. L F. Factura n®°.

N°. de mesa N°. de habitacion Fecha
Unidades Articulos Precio Total
CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA

151

Moeaulo 3 )



Santiago Fernandez Caballero

HOTEL VACACIONAL Anexo n°. 9

LIQUIDACION DE FACTURACION Dia

DEL RESTAURANTE Turno
Ne. | N°. Ventas Cobros Observac.
Mesa [cub. | Comidas | Bebidas | Varios Total Caja Crédito |Cta. Casa| Total

Moedulo 3 )
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2. EL SISTEMA DE CONTROL DE COMPRAS

2.1. Introduccion

El sistema de compras o aprovisionamiento comprende la estructura, las politicas, el plan de
organizacion y el conjunto de métodos y procedimientos de la empresa dirigidos a asegurar el
suministro al hotel de materias primas y servicios con un flujo adecuado y continuo, de manera
que satisfaga sus necesidades en las mejores condiciones de mercado.

El departamento de compras en el hotel tiene una gran importancia y debe ser tratado como
un centro de gestion, ya que influye de una manera determinante en los resultados del estableci-
miento.

Su influencia econémica en la cuenta de resultados viene dada por tres grandes apartados:

a) El coste de la materia prima. Es importante el volumen de materia prima que se maneja, tén-
gase en cuenta que solo en el departamento de alimentaciéon y bebidas supone aproximada-
mente un 30% de las ventas. Existen ademads otros departamentos como pisos, manteni-
miento y contabilidad que consumen importantes cantidades de materia prima, por lo que
una reduccion del coste de la misma incrementa de manera directa los resultados.

b) La inversion en existencias. El departamento de compras es al mismo tiempo el encargado
de la gestion de almacenes. Es obvio que el coste de las existencias en almacén supone un
inmovilizado importante que las empresas tratan de disminuir. La garantia y seguridad de
servicio de los proveedores elegidos son un factor clave para minimizar los costes de alma-
cenamiento, que ademas de los propios costes financieros que comporta por razén de la
inmovilizacién de recursos, tiene costes adicionales referidos al mantenimiento y control de
los stocks, costes de energia, etc.

c) La financiacion de proveedores. Es practica general en las empresas, también en las hotele-
ras, pagar a los proveedores a un determinado plazo desde la entrega de la mercancia; esta
proximo a 90 dias, aunque ello depende de la politica de cada establecimiento.

Siempre que ello no suponga cargo adicional en el precio de compra de los articulos o que
no se pueda obtener de los proveedores descuentos especiales por pronto pago, esto supo-
ne una financiacién espontanea sin coste alguno para la empresa, o lo que es lo mismo, con-
tribuye sin coste a la aportacion de recursos para financiar la operacion.

Por todo ello es de destacar la importancia de la gestion del departamento y su contribucion
a la cuenta de resultados.

2.2. Objetivos de Control

OBJETIVOS ADMINISTRATIVOS U OPERATIVOS
1. Continuidad del suministro.

— Tiempos de reposicion.

— Roturas de Stock.

— Distribucién del suministro dentro del hotel.
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2. Rotacion 6ptima de stocks.

3.

4.

5.

— Obsolescencia.
— Stocks minimos o maximos.
— Estudio del volumen minimo de pedido.

— Ordenacién de la mercancia en el almacén, en funcién de las caracteristicas del produc-
to, fecha de caducidad, etc.

Calidad y precio.

— Seleccion del proveedor adecuado.

— Grado de centralizaciéon de proveedores.
— Posibilidad de comprar grandes cantidades.
— Sondeo periddico del mercado.

— Estudio de la relacién calidad/precio.
Costes de compras.

— Transporte.

— Colocacion.

— Almacenamiento.

Politica de pagos.

— Anticipacion del pago.

— Periodicidad de los pagos.

— Origen de los recursos.

OBJETIVOS CONTABLES O FINANCIEROS

1.

~N o Ul A

154

LLas compras autorizadas para el periodo estan correctamente registradas en cuanto a petio-
do, importe y cuentas.

. Los procedimientos contables estan operando de forma efectiva para presentar el coste de

las mercancias o servicios comprados y autorizados en el periodo de forma adecuada.

. El coste de las mercancias y servicios vendidos durante el periodo estan debidamente impu-

tados contra los ingresos contabilizados en el periodo, y se encuentran adecuadamente regis-
trados.

. Devoluciones, descuentos, bonificaciones, etc., se registran y clasifican adecuadamente.
. Las transacciones entre departamentos se clasifican y registran adecuadamente.
. Actualizacion de registros auxiliares.

. Todos los asientos en las cuentas de Mayor se realizan a partir de fuentes fiables, sujetas a

controles rutinarios y periddicos y de acuerdo con los criterios y directrices establecidos por
la direccion.
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2.3. Departamentos que intervienen en el sistema de compras

Pisos

Lavanderia

Mantenimiento

- Activo operacional

Drogucrm S

Perfumeria

Drogucrm e

Activo operacional

Repuestos

Activo operacional

Dptos Compras Almacenamiento
Alimentacion Perecederos Cocina

No perecederos Economato
Bebidas Perecederos Bodega

No perecederos
Restaurantes y bares

- Economato

Ficonomato
Almacén especitico

Ficonomato
Almacén especitico

Ficonomato
Almacén especitico

Publicidad, marketing, etc.

Recepcion, Admon.

“Material publicitario

Material de Oficina
- Material Informdtico

- Almacén especifico

: Fconomato
i Almacén especifico

* Departamentos con consumo de materias primas.

* Jefe de Compras.

* Proveedores.

* Almacenes (Economato, Bodega y Otros almacenes).
¢ Intervencién o control.

¢ Contabilidad.

* Departamento Financiero.

* Departamento de analisis.

2.4. Descripcion del sistema

Uno de los métodos de control mas eficaces en la empresa, y en cierta medida principio de
todos los demas, es el establecimiento de procedimientos de operacion (que deben ser recogidos
en los correspondientes manuales), para a partir de ellos formar al personal en sus funciones, esta-
blecer lineas claras de responsabilidad y comprobar si la operacion se esta realizando de acuerdo
con lo planificado o existen desviaciones.

El manual debe ser el resultado de un pormenorizado estudio de implantacién de las operacio-
nes, por lo que debe ser propio de cada hotel, adaptandose a su capacidad, estructura de servicios,
recursos de que dispone, etc.
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Teniendo en cuenta lo anterior se describe de forma sucinta el procedimiento mas habitual,
valido para un hotel de tipo medio pero avanzado en sus procedimientos administrativos, que son

los que aqui se recogen, no los propiamente operativos. (Véase grafico en anexo n°. 1).
2.4.1. Compras

2.4.1.1. Listado de articulos

Una vez definida la carta (si se trata de productos de alimentacién y bebidas), el sistema de tra-
bajo, los métodos de produccién, etc. se elabora la lista de articulos necesarios (anexo n°. 2). La
tendencia en los hoteles es a minimizar el nimero de articulos, ya que ello contribuye a disminuir
costes financieros y de almacenamiento.

2.4.1.2. Especificaciones de calidad

En muchos de los casos no es suficiente con listar el articulo de forma genérica, sino que es
imprescindible especificar la calidad decidida en el anexo n°. 3 se adjuntan diferentes muestras de
especificacion de calidad. Es de destacar la tercera de ellas, la especificacion de la hamburguesa,
que es un auténtico clasico de como debe realizarse.

2.4.1.3. Pedido interno

Teniendo en cuenta lo anterior cada jefe de Dpto. tiene una lista de articulos autorizados, a partir
de la cual para reposicion de articulos en su departamento elabora una nota de pedido interno (anexo
n°. 4), que entrega en almacén para que le sea despachado. Si hay existencias se despacha y se deja
constancia de ello mediante la firma del vale de pedido en sefial de haber recibido la mercancia.

2.4.1.4. Listado de proveedores autorizados

Una vez definidos los articulos el Jefe de Compras ha procedido a seleccionar los proveedores
mas adecuados, todo ello después de haber estudiado profundamente el mercado. Estos proveedo-
res son autorizados por la direccion, con los que se elabora el listado de proveedores autorizados.

2.4.1.5. Pedido externo

Cuando las existencias en el almacén general llegan a un minimo establecido (o con anteriori-
dad al objeto de no condicionar el suministro interno) el Jefe de Compras elabora la “solicitud de
compra” o “pedido externo”. Generalmente se envia por fax o se entrega al proveedor cuando
trae el pedido anterior.

Pedido externo (3 copias):

— 1 para Admon, firmada por el J. de compras.
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— 1 para el Proveedor, firmada por el J. de compras.

— 1 para el J. de compras (archivo) (anexo n°. 5).

Si el pedido necesitase una aprobacién de rango superior, el jefe de compras lo sometera al
director para su supervision (firma) antes de su entrega al proveedor. (Mercancia no incluida en la
lista de articulos autorizados)

2.4.1.6. Recepcion de la mercancia

Cuando llega la mercancia el responsable del almacén avisa al Jefe del Departamento, se cote-
ja la mercancia recibida con el pedido (cantidades, precios, calidad, etc.) y firman el albaran del
proveedor. Bajo ningun concepto se puede aceptar mercancia que no traiga el correspondiente
albaran de entrega, ya que es el documento justificativo de la transaccion mercantil. La mercancia

pasa al almacén correspondiente.

2.4.1.7. Pase a libros auxiliares

El responsable de almacén actualiza el diario de entradas en almacén. (Fecha de entrada, n°. de
albaran, proveedor, cantidad, precio e importe total). Si el sistema estd computarizado automati-
camente se actualiza el Inventario Permanente (anexo n°. 6), el Diario de Compras y el Auxiliar de
Proveedores (Dependiendo del nivel de integracion se actualizan igualmente precios en las fichas
de produccion de los platos).

2.4.1.8. El Diario de compras

Es el documento resumen de compras efectuadas por el hotel. Debe incluir todos los articulos
comprados, cualquiera que sea su naturaleza, de modo que ninguna compra debe efectuarse sin
que quede registrada en dicho documento. En él se detallan los diferentes articulos, especificando
proveedort, cantidad en n°. de unidades, precio unitario e importe total. Suele igualmente contener
una clasificacion contable del destino de los articulos: los diferentes almacenes o una clasificacién
de las cuentas de gastos a que afectan. (anexo n°. 7).

Se imprimen dos copias del mismo: a una de ellas se le adjuntan los albaranes de entrada y es
enviada a administraciéon debidamente firmada y la otra copia se archiva en almacén en el archivo
de entradas de mercancia junto con la copia del pedido.

2.4.1.9. Intervencion de las operaciones

En Administracion se unen el albaran y el diario de compras con la copia del pedido que figu-
raba en administracién. Se cotejan los datos de los tres documentos cerciorandose de su bondad,

autorizando con la firma de un responsable su contabilizacion.
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2.4.1.10. Contabilizacién

Se contabiliza la compra en una cuenta puente de “Proveedores, facturas pendientes de recibir
o formalizar” y se archivan los documentos, que tienen valor contable.

2.4.1.11. Conciliacién

Mensualmente se realizan inventarios fisicos. Generalmente se llevan a cabo por dos o tres per-
sonas: el encargado de almacén, alguien del departamento del que se realiza el inventario y alguien
del departamento de Administracion. El jefe de compras junto con el jefe del departamento y el
jefe de Administracion, analizan las diferencias entre el Inventario fisico y el permanente (tedrico)
y envian los resultados a la Direccidn, contabilizandose las diferencias existentes y actualizando el

inventario permanente.

Aunque corresponde al sistema de control de costes, mencionar que también se comparan los
consumos del mes con los presupuestados del mes y con los consumos de meses anteriores y si
se producen desviaciones se consulta con el responsable del departamento afectado y se analizan
las diferencias. Este analisis también se entrega a la direccion.

2.4.2. Pagos a proveedores

2.4.2.1. Recepcidn de facturas

Los proveedores envian mensualmente su factura con todos los albaranes servidos durante el
mes. El jefe de compras verifica que la factura incluye todas las compras servidas en el periodo,
segun sus hojas de entrada y que las cantidades y precios coinciden. Firma la factura, actualiza el
Auxiliar de Proveedores y la entrega a Administracion.

2.4.2.2. Verificacion

Un empleado de Intervencion verifica que todos los albaranes estan contabilizados, traspasa la
deuda con el proveedor de la cuenta de “Facturas pendientes de recibir o formalizar” a la cuenta
del Proveedor, dejando como soporte documental una copia de la factura y todos los albaranes
enviados por el proveedor.

2.4.2.3. Talon

Prepara el taléon (nominativo) para el pago y lo entrega al Jefe de Contabilidad. Este coteja los
datos de la factura (firmada por el jefe de compras) con los del talon. Firma el talon o en su caso
lo pasa a la firma por la persona autorizada para realizar los pagos.

158 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




Control econémico administrativo de las operaciones de la empresa hotelera

2.4.2.4. Pago y contabilizacion

Se actualiza el Auxiliar de proveedores, se contabiliza el pago, y como documento soporte se
archiva la factura, firmada por el jefe de compras y fotocopia del talon, firmada por el proveedor,
quien igualmente firma un recibo del hotel o el recibi en la propia factura.

2.5. Técnicas de Control
2.5.1. De prevencion

e Autorizacion de las transacciones.
— Relacion de personas autorizadas para realizar los pedidos internos.

— Relacion de personal responsable para aprobar la solicitud y compra de los bienes y/o set-
vicios autorizados. (Pedidos externos).

— Relacion de personas autorizadas para realizar los pagos.

— Personas autorizadas para actualizar o registrar datos en los libros auxiliares.
* Validacion de datos previa al procesamiento.

— Cotejar pedido interno con albaran del proveedor antes de aceptar la mercancia.

— Cotejar Hoja de entradas con factura, antes de aceptarla.

— Cotejar albaranes con factura, antes de aceptarla. @
* Verificacion de datos. :

— Dejar evidencia de las comprobaciones aritméticas realizadas en la factura.

— Verificacién periddica de las normas establecidas y de las responsabilidades asignadas.
(Listados de articulos y de proveedores).

— Actualizacién de firmas autorizadas para aprobar los pagos.
* Segregacion de funciones y responsabilidades.
— Solicitud de compra y recepcion de la mercancia.

— Seleccién de proveedores y emision de 6rdenes de compra respecto al responsable de con-
tabilidad y a quien firma los pagos.

— Elaboracién del comprobante de pago y verificacién de su coincidencia con la factura y el

pedido.
— Preparacion y firma de las aceptaciones de pago.
* Normas y procedimientos claramente definidos y comunicados

— Exposicion clara de los criterios de seleccion y aceptacion de proveedores vy fijacion de con-
diciones (plantillas comerciales).

— Lista de proveedores autorizados.
— Exposicion clara de procedimientos de solicitud, contratacion, compra.
— Especificar procedimientos para solicitar y autorizar cambios.

* Asignacion adecuada a la capacidad y formacién de las personas implicadas.
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2.5.2. De deteccion o descubrimiento

— Inventarios fisicos periédicos.
— Utilizacién de documentacién prenumerada, con el contenido de informacién adecuada.
— Prenumeracion de hojas de pedidos, hojas de entrada en almacén, etc.
— Impresos prenumerados para los asientos diarios.
* Archivos.
— Archivo de pedidos autorizados y pendientes de recibir.
— Archivo de pedidos recibidos y pendientes de recibir factura.
— Archivo de facturas recibidas y pendientes de pago.
* Comparaciones y analisis de variaciones anormales
— Saldos entre periodos.
— Datos reales con presupuestos.
— Estudio de antigiiedad de saldos o pagos de saldos antiguos.
— Estudio de consumos, margenes, etc.
* Conciliaciones y andlisis de las partidas de conciliacion.
— Mayor con Auxiliares (Diario de Compras, Auxiliar de Proveedores).
— Bancos (pagos).
* Confirmaciones y analisis de las discrepancias.
— Proveedores.
— Bancos.

* No emitir nunca talones al portador o firmar cheques en blanco.

2.6. Estadisticas de compras

Toda la informaciéon contable pasa l6gicamente a formar parte de los estados financieros. Estos
de por si a veces son insuficientes para satisfacer todas las necesidades de informacion de la direc-
cion, por lo que en la industria se manejan diferentes tipos de estadisticas que ayudan a la inter-
pretacion de los datos contables y facilitan en consecuencia la toma de decisiones por parte de los
responsables.

— Las estadisticas mas utilizadas en compras son:
— Importes por articulo.
— Importes por grupos de articulos (verduras, frutas, carnes, etc.).

— Importes por proveedor.

Todas ellas referidas a un periodo concreto (generalmente el mes de la fecha) y al acumulado
anual.

Las estadisticas en relacion con los almacenes, asi como el sistema administrativo de distribu-
ci6n y movimiento de mercancia en los mismos, seran estudiadas en el capitulo referido a control
de consumos.
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2.7. Planificacion de inventarios

La realizacién de inventarios es de una gran importancia, siendo imprescindible el llevarlos a
cabo como minimo con periodicidad de un mes. El valor de los activos figurados en balance cada
mes debe corresponder precisamente con el valor del inventario, no dejando nunca valores teori-
cos producto del calculo de consumos o coste de venta de tipo teérico, por ello es importante rea-
lizarlos de un modo programado a fin de que su valoracién se corresponda con la de los activos
reales en poder de la empresa.

A continuacion se marcan algunas pautas a tener en cuenta a la hora de su realizacion:
1. Instrucciones precisas por escrito.
2. Notificar y confirmar localizacion, fecha y hora en que los inventarios van a ser realizados.

3. Concretar los nombres del personal responsable del mismo, equipos necesarios para el con-
teo y miembros de cada uno de los equipos.

Los empleados de almacén o los que mantienen los registros de inventario no pueden ser
los tnicos responsables del conteo. Idem para lenceria u otros departamentos. Este debe ser
aprobado por otros empleados. En caso de que estas personas estuvieran involucradas, ha
de existir un control por otra persona independiente. Los contadores tienen denegado el
acceso a los registros permanentes durante el conteo.

Personal asignado:
— Un encargado del departamento de compras/almacén.
— Un encargado del departamento de destino de la mercancia.

— Un encargado de administracion.

4. Distribuir las zonas de conteo mediante mapas o planos y asignar las areas especificas a
cubrir por cada equipo.
Las partidas del inventario han de estar ordenadas de forma clara y sistematica para el conteo.
LLas unidades de medida deben estar claramente establecidas (cajas, unidades x caja, etc.)

5. Reuniones previas: Repartir las instrucciones escritas y dar explicaciones verbales a los equi-
pos de conteo.

6. Establecer un sistema de doble conteo. Retirar los detalles del primer conteo antes de reali-
zar el segundo (listados o tarjetas).

Las tarjetas de conteo o los listados deben estar previamente impresos, han de ser prenu-
merados y su entrega y recepcion debe ser controlada.

Asegurarse de que las descripciones en las tarjetas o listados son suficientes para identificar
adecuadamente los articulos.

La utilizacién de tarjetas de conteo prenumeradas:
— Disminuye el riesgo de no contar partidas.
— Disminuye el riesgo de contar partidas dos veces.

— Utilizacién de tarjetas blancas prenumeradas para imprevistos.

Asegurarse de que ninguna partida ha sido omitida en el conteo y de que no se cuentan par-
tidas dos veces.
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7.

Establecer un sistema para el registro de los resultados del conteo y del control de los docu-
mentos del mismo: numeracion de los listados, tarjetas correlativas; control de la numera-
cion de los listados o tarjetas utilizadas o anuladas.

. Detallar los deberes y funciones de cada uno de los equipos: equipos para la ordenacion pre-

via al conteo, equipos para el primer conteo, equipos para el segundo conteo, equipos de
supervision y registro de los resultados, etc.

9. Establecer procedimientos de resoluciéon de dudas.

11.

12.

13

. Dar instrucciones explicitas para que no se produzcan movimientos internos y externos de

existencias durante el recuento y durante el mismo asegurarse de que se ha interrumpido la
actividad. En caso de que ésta no se interrumpa, asegurarse de que las entradas se han sepa-
rado y controlado y de que las salidas se han contado.

Establecer procedimientos de corte de operaciones para cerrar los registros en el momento
del conteo.

Guardar los justificantes del corte de operaciones para poder comprobatlo con posterioridad:
— Albaranes de entrada y salida: asegurar la contabilizacién correcta de pasivos y ventas.

— Produccién, expedicién, recepcion, partidas en transito entre dptos., etc.

Identificacion de mercancias obsoletas, dafiadas, de lenta rotacién o con niveles excesivos
de existencias.

El stock obsoleto o dafiado debe comprobarse para prevenir falsas valoraciones.

Exclusion de existencias propiedad de terceros e inclusién de material propiedad de la socie-
dad en poder de terceros.

La mercancia en poder de terceros o de terceros en poder de la sociedad ha de estar clara-
mente identificada para no incluirla en el recuento.

Evaluacion de resultados y de areas contadas.

Asegurarse de que el personal esta siguiendo los procedimientos establecidos.
Comprobacion de los conteos y descripciones.

— Doble conteo.

— Descripcion del producto coincide con los listados.

— Realizar un registro de los conteos.

— Firma de todas las hojas de conteo o etiquetas por los contadores.

— Investigacion de diferencias significativas.

— Ajuste de los registros por discrepancia después de la aprobacion por un encargado dife-
rente al personal de almacén.

RESUMEN

1.
2.
3.

Control de las tarjetas de conteo o listados de recuento.
Control de las existencias de lento movimiento, obsoletas o dafiadas.

Verificar que se procede al conteo de todo el inventario.

4. Justificar con documentacién soporte el corte de operaciones para su comprobacion poste-
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2.8. Anexos

Anexo n°. 1
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Anexo n®. 2

5.1.-RELACION DE MATERIAS PRIMAS

ENAJE
FRUTAS Y VERDURAS FORMA DE ENTREGA e COREIRMION | osservaciones
X TIPO ZONA
PATATAS BARBACOA Seco 5 isdo Iyr?:gol.lmplo' v
AJO Seco 5
ESCAROLA Frio positive 8
TOMATE MADURO Frio positivo 8
TOMATE ENSALADA Frio positivo 8
CEBOLLA Frio positivo ]
PEPINO Frio positivo 1
PIMIENTO Frio positivo 8
PEREJIL Frio positivo 5
CHAMPINON Frio pasitivo 5
AGUACATE Frio positive 5
PUERROD Frio positivo 5
LIMON Frio positivo 5
FRESA Frio pesitive 5
NARANJA Frio positivg, 5
POMELOD Frio positivo 5
ZANAHORIA Frio positivo 5
MANZANA Frio positivo 5
PINA TROPICAL Frio positivo 5
PERA Frio positivo 5
PAPAYA Frio positivo 5
PLATAND Frio positivo 5
RELACION DE MATERIAS PRIMAS
ALMACENAJE
LACTEOS Y VARIOS FORMA DE ENTREGA CONTARIALON | osservacionE
TiPO ZONA

NATA Frio positiva 3 Control diario del et
LECHE Frio positivo 7 tado de los product
QUESO EMENTHAL Frio positivo 7
QUESO BARRA Frio positivo 7
QUESO HOLANDES Frio positivo 7
QUESO MOZZARELLA Frio positive 7
HUEVO Frio positive [
PIZZA Frio positivo (3]
MANTEQUILLA BLOQUE Frio positivo 6
MANTEQUILLA PORCIONES Frio positivo ]
QUESD RALLADO Frio positivo 7
HELADO DE VAINILLA Frio negative 3
HELADO DE FRESA Frio negativo 3
HELADO DE CHOCOLATE Frio negativo 3
HELADO DE MOKA Frio negativo 3
HELADO DE TURRON Frio negativa 3
HELADO DE MALAGA Frio negativo 3
HELADO DE CROCANTI Frio negativo 3
CORNETES Frio positivo 5 ——
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RELACION DE MATERIAS PRIMAS

ALMACENAJE CONSERVACION
CARNES FORMA DE ENTREGA MAXIMA OBSERVACIONES
TiPO ZONA
SOLOMILLO Congelado - Frio negativo 141 314 impia
BACON 3 Frio negativo 1-4 Ahumade
POLLO Frio negativo 1-6
CHULETA DE CERDO Frio negativo 1-4
TEANERA Frio negativo 1-3 Contra
ENTRECOTE Frio negativo 1-2
SOLOMILLO DE CERDO . Frio negativo 14
SALCHICHA Frio negativo 1-4
HAMBURGUESA ’ Frio negativo 1-5
PANCETA DE CERDO Frio negativo 1-4
JAMON DE YORK Frio positivo 5
Moeduto 3 )
RELACION DE MATERIAS PRIMAS
ALMACENAJE
PESCADOS FORMA DE ENTREGA : CONSERVASION | osservaciones
TIPO ZONA
LENGUADO Frio negativa 4 Racion 400/500 No. 1
LANGOSTINO : Frio negativo 4 ¢
GAMBA ' Frio negative 4 (,
BERBERECHO Frio negativo 4
MEJILLON Frio negativo 4 Limpios sin valva
CONGELADOS

JUDIAS VERDES Frio negativo -2 Troceada
ZANAHORIAS Frio negativo 2
PATATAS FRITAS ’ Frio negativo 2
GUISANTES Frio negativo 2
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Anexo n®. 2

RELACION DE MATERIAS PRIMAS

MACENAJE .
ECONOMATO (1) FORMA DE ENTREGA - CONSERVASION 1 osservaciones
TIPO ZONA
ARRDZ . Seco 2 Como el tiempo en ef
ATUN Lata 1Kg. Seco 2 que el producto ha
ANCHOAS Seco 2 estado almacenado en
TOMATE PELADO NATURAL Lata 3 Kg. Seco 5 el proveedorno es
ESPARRAGOS Lata 1/2 Kq. Seco s conocido, habra de
PEPINILLOS Seca 5 prestar maxima
VARIANTES VINAGRE Seco 5 atencion en sacar fos
ALCACHOFAS Seco 5 productos mds
ALCAPARRAS Seco 5 antiguos.
OLIVAS NEGRAS Seco 5
OLIVAS VERDES Seco 5
SALFINA Seco 6
SALGORDA Seco 6
PIMIENTA NEGRA MOLIDA Bote 1Kg. Seco [
PIMIENTA BLANCA MOLIDA Bote 1Kg . Seco 6
PIMIENTA NEGRA GRANO Bote 1 Kg. Seco 6
PAPRIKA Seco [
PIMENTON Seco 6
GUINDILLA Seco ]
OREGANO Seco 6
Ms AROMAT . Seco [
oo 3 ) NUEZ MOSCADA Seco 6
RELACION DE MATERIAS PRIMAS
ALMACENAJE
ECONOMATO (2) FORMA DE ENTREGA co“ﬁi;‘tﬁ‘gm" OBSERVACIONES
TIPO ZONA
ALBAHACA . Seco &
CANELA MOLIDA . Seco 6
CANELA RAMA Seco 6
ACEITE SEMILLAS Seco 1
ACEITE OLIVA Seco 1
VINAGRE DE VINO Seco 1
HARINA Seco 1
AZUCAR GRANEL . Seco 2
AZUCAR BOLSITAS Seco 2
PURE DE PATATA Seco 1
LEVADURA ROYAL Seco 2
PERAS ALMIBAR Latas 3 Kg. Seco 4
MELOCOTON Latas 3 Kg. Seco )
PINA Latas 3 Kg. Seco 4
ENSALADA DE FRUTA Latas 3 Kg. Seca 4
MERMELADA DE FRAMEUESA Latas 3 Kg. Seco 4
VIRUTONES Seco 4
JARABE CHOCOLATE Seco 4
ALMENDRA EN LAMAS _ Seco 4
MERMELADA DE FRESA Lata 3 Kqg. Seco 4
COCO RALLADO Seco 4
CHOCOLATE RALLADO Seco 4

166 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




Control econémico administrativo de las operaciones de la empresa hotelera

Anexo n®. 2

RELACION DE MATERIAS PRIMAS

ALMACENAJE
ECONOMATO (3) FORMA DE ENTREGA CONSERVACION | osservaCiOnes
TiPO Z0ONA
COBERTURA DE CHOCOLATE Caja 3 Seco 4
PASAS SULTANA Caja Seco 4
NESCAFE Caja Seco 4
SOMERILLAS ADORNOS BAR Caja Seco 2
PAJITAS BAR Caja Seco 2
SAaLsAa MAHONESA Caja Seco 6
SALSA KETCHUP Caja Seco 6
SALSA TABASCO Caja Seca 3
SALSAWORCESTER Caja Seco &
SALSA CHiLl Caja Seco 6
SALSA HP Caja Seco 6
SALSA PERRINS Caja Seco 6
MOSTAZA ESTRAGON Caja Seco 3
MOSTAZA DIJON Caja Seco 3 :
CAFE 1Caja Seco 3 (i
TE 1Caja Seco 3
MANZANILLA 1Caja Seco 3
POLED 1Caja Seco 3
TILA 1Caja . Seco 3
CACAOLAT Caja Seco 3
AGUASIN GAS Caja Seco 3
£GUA CON GAS Caja Seco 3

Moeaulo 3 )

RELACION DE MATERIAS PRIMAS

ALMACENAJE :
. ECONOMATO (4) FORMA DE ENTREGA CONSERVACION 1 osservaCiOnEs
TiPO ZONA

CERVEZA TROPICAL ESPECIAL Barril Seco 3 (
CERVEZA HEINEKER Caja Seco 3
ZUMO NARANIA Caja Seco 3
ZUMO TOMATE Caja Seco 3
ZUMO PIRA Caja Seco 3
VINO TINTO CASA Caja Seco 3
VINO BLANCO CASA Caja Seco 3
VING ROSADO CAS Caja Seco 3
TORRES VINA SOL Caja Seco 3
TORRES SAN VALENTIN Caja Seco 3
TORRES DE CASTA Caja Seco 3
MATHEUS ROSE Caja Seco 3
SANGREDETORO Caja Seco 3
RIQJA CARLA PLATA Caja Seco 3
BERERANA RESERVA B1 Caja Seco 3
FREIXENET CARTA NEVADA Caja Seco 3
FREIXENET BRUT Caja Seco 3
BENJAMIN Caja Seco E
TIO PEPE Caja Seco 3
DRY SACK Caja Seco 3
MALAGA VIRGEN Caja Seco 3

MARTINIROIO . Caja Seco 3 s
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Anexon°. 2

RELACION DE MATERIAS PRIMAS

ALMACENAJE
ECONOMATO (5) FORMA DE ENTREGA CONSERVASION | osservaciones
TIPO ZONA .
WMARTINI BLANCO Caja Seco 3
MARTINI DRY — Caja Seco 3
FORMET BRANCO + ZHan¢ T Caja Seco 3
AQUAVIT . . Caja Seco 3
SIGERMEISTER  Qava2't - Caja_ Seco 3
BRANDY COCINA Caja seco 3
TRES CEPAS Caja Seco 3
MAGNO Caja Seco 3
OUQUE ALBA Botella Seco 3
COURVOISIER Botella Seco 3
CAMPARI Caja Seco 3
RICARD Caja Seco 3
WHISKY CORRIENTE Caja Seco 3
BALLANTINES Caja Seco 3
100 PIPERS Caja Seco 3
CHIVAS 12 1 Botella Seco 3
tuttornore v uElaradie Caja Seco 3
VODKA CORRIENTE = Caja Seco 3
VODKA SYMIRNOFF Caja Seco 3
RON BACARDI Caja Seco 3
RON ARENCOS Caja Seco 3
GINEBRA MG Caja Seco 3
RELACION DE MATERIAS PRIMAS
ALMACENAJZ
ECONOMATO (6) FORMA DE ENTREGA CONsERvASON OBSERVACIONE!
TIPO ZONA
GINEBRA GORDONS Caja Seco 3
COINTREAU Caja Seco 3
oRAMBINE Dol & 18otella Seco 3
APRICOT BRANDY , . Caja Seco 3
GRAND MAMIER TLoJ1l ek Caja Seco 3
TIA MARLA Caja Seco 3
BAILEYS Caja Seco 3
MARIE BRIZARD Caja Seco 3
LICOR 49 Caja Seco 3
CUBA O AZUL Caja Seco 3
CREME DE MENTHE Caja Seco 3 "
CREMA CACAO Caja Seco 3
LCORBABANA  ttwiz o Caja Seco 3
LIME JUICE Caja Seco 3
COCA-COLA
FANTA NARANIA
F:ANTA LIMON
SPRITE
APPLETIZER
ANGOSTURA Caja Seco 3
GUINDAS ROJAS Lata 1 Kg. Seco 4
GUINDAS VERDES Lata 1Kg. Seco 4 E—
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Anexo n® 3

FILETE DE SOLOMILLO DE CERDO. (Producto Congelado)

Cddigo (de la empresa) N© : FSC -C- 0001

Cddigo del proveedor : PC - 0002

Descripcidn: Racién de solomillo de cerdo precortada. Peso en crudo 60
grms. +/- 10 %. Sazonada y a la plancha.

Dimensiones en crudo : Grosor 20 mm. Didmetro aproximado 50 mm.

Opciones tipo : 50 grms. prefrito.

Empagquetado : 120 filetes de solomillo - 6 Kg. por caja. 63 cajas - @
378 kg. por palet.

Almacenamiento : Congelado a - 18 °C o mds bajo.

Caducidad : 6 meses.

Preparacién : Colocar los productos congelados como un ingrediente més
en donde vaya a ser servido. Descongelar en producto a
temperatura inferior a + 7°C . Homo a temperatura
normal para el recalentamiento.

Ingredientes : Carne de solomillo dé cerdo, sal y pimienta blanca.

Info}macién Nutricional por cada 100 grms. : Energia 420 kJ. Grasas 1,6

grms. Hidratos de Carbono 0
grms. Protefnas 21 grms.

Sal,menos de 1 grm. ( Cl
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Anexo n®. 3

FILETE DE.SOLOMILLO DE TERNERA

( Producto Congelado)

Cddigo (de la empresa) N° : FST -C- 0001
Cédigo del proveedor : PC - 0001
Descripcidn : Racidén previamente porcionada de solomillo de temera.

Peso en crudo 130 grms. +/- 10 %. Sazonada y a la
plancha. El punto de la carne es : poco hecho.

Dimensiones en crudo : Grosor 30 mm. Didmetro 65 mm.

Meauo 3 ) Opciones tipo : 110 grms. pre-frito.

Empaquetado : 60 filetes de solomillo. 6,6 Kg. por caja. 63 cajas -
416 Kg. por palet.

Almacenamiento :  Congelado a - 18 °C o inferior.

Caducidad : 6 meses.

Preparacién: Colocar los productos congelados en el recipiente en el que
se van a servir. Descongelar el producto a una temperatura

inferior a +7°C. Horno normal -para el re-calentamiento o

regeneracion.
Ingredientes : Carne de ternera, sal y pimienta blanca.
Informacién Nutricional por cada 100 grms. : Energia 420 KkJ. Grasas

2,1grm. Hidratos de Carbono
0 grm. Proteina 20 grms. Sa:l,

menos de 1 grm. ( Cl Na).
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ESPECIFICACIONES DE IA HAMBURGUESA. .

Algunos principios bisicos para la obtencién de una
mayor calidad, seguridad, hiéiene y rentabilidad del
producto, con respecto a las hamburguesas.
De esta forma una serie de fa}los en cuanto a la cons

_ tancia de la calidad, forma, peso Yy gusto del producto,
as{ como la falta completa de seguridad en cuanto pro-

blemas bactereol8gicos posibles,serén evitados.

El tipo de hamburguesa adecuada a las exigencias reque
ridas en un local tipo Fast-food es el siquiente:

2) La mezcla

1) Carne perteneciente al cuarto delantero o trasgré'

de los cuales se ha sacado: Meaio 3 )

los huesos

los cartflagos

1

colgulos de sangre

1

la envoltura del akdomen

tendones, etc

si se quiere se puede también prescindir del filete.

2) Falda, que posee un 50 & de materia grasa, de la
mejor calidad de buey.

B) Contenido en materia grasa

La mezcla no debe contener més de 21% ni menos de

19% de materia grasa.

C) Bumedad

Ta ~avne deha tener de un 62.6% a un 64,9% de humedad.

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 171




Santiago Fernandez Caballero

Anexo n°. 3

D) Ingredientes que no deben jamas ser utilizados

1- Buey joven ‘
2~ Los corazones, pulmones y tripas

3- Carne de la cabeza y mejillas

4~ RAgua y hielo

S=- Grasa de rifién

6-,Elementos para mejorar el gusto, o agentes de conservacién.

-7- Aditivos de protefnas, elementos para dar mis peso o cereales.

E) La Fakricacién

a) La carne fresca dele picarse 3 veces.

Modulo 3 :
1¢ Con una cuchilla de 3/8 *

2¢ Con la misma cuchilla (3/8 ")
32 Con una cuchilla de 1/8 *

b) La carne cohgelada después de mezclada delte picarse 2 veces:
5 % '

"1o Cuchilla 3/8 *
20 Cuchilla 1/8 "

€) El ingrediente 1 y el 2 (ver punto A) deken picarse simulta- -

neamente para asegurar una buena mezcla de las carnes.

F) La Formacién

1) La formacién de la hamburguesa se efectuva con uvna miquina es
pecial concebida a este efecto. Cada hamburguesa deber& pesar

55 gr.. antes de la congelacién.

2- Este proceso debe hacerse a una temperatura de + 8 oC para e-

vitar la proliferacién bactereol&4ica.
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G) La congelacidn

Anexon® 3

Inmediatamente después de la formacidn de la hamburguésa de-

berf procederse a su congelacidn con nitrSgeno liquido. Es ne

cesario tener un tinel de congelacidn para evitar toda proli-

feracién bactereolégica,

B) Bl empaquetado

Este se deberd hacer después de la congelacién.

Estos son los principios bisicos para poder falrxicar 1a hamburgue ~

52 in situ. La falta o no cumplimiento de uno de estos ocha puntos

ponen en peligro la calidad del preducto asf como la posih'i'.i'j'.dad de

proliferacidn bactereoldégica.

Niveles miximos de proliferacién bactereolégdica

Para gue un producto sea reconocido como aptg para el consumo tiene

que corresponder a los criterios microhiolé&gicos siguientes:

— Gérmenes patdgenos
Salmonella

Estafilococos

— Gérmenes téstigos de
contaminacién fecal,

Coliformes

- Escherichia coli -

=~ Anaerobies sul fitore-
ductor.

~-—= RAusencia en 25 gr de producto

———= Menos de 100 germenes par gramos de
producto

—-—— Menos de 1000 gérmenes por gramo de
producto.

~—— Menos de 10 gérmenes por gramo de
producto

———=— Menos de 30 gérmenes por gramo de
producto
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HOTEL VACAClONAL Anexon®. 5
ORDEN DE COMPRA N°. _Prenumerado
Proveador Teléfono Telefax
Suministrar a Direccién de entrega
Cadigo Descripcion de la mercancia Unidad  |Precio Unid. Cantidad Plazo max.
de entgrega
En a de de 1,998

Firma autorizada
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Anexo n°. 5

CONDICIONES

1.- La aceptacion de este pedido por el Proveedor se considerara como conformidad a la obli-
gacioén de entregar la mercancia en la fecha maxima especificada. Cualquier retraso a partir de
dicha fecha de entrega se penalizara con el 5% del importe de esa orden por mes o fraccién de
mes de retraso en la entrega a partir de la fecha estipulada.

2.- Al aceptar este pedido el Proveedor se obliga a permitir al hotel o a sus representantes libre
acceso a la informacion relativa a los materiales requeridos para la fabricacion del pedido y
facilitar la inspeccion del trabajo en fabrica durante su produccion.

3.- El Proveedor debe facilitar al hotel juegos completos de planos, o en su defecto de mues-
tras, del equipo o materiales a suministrar, antes de efectuar la primera entrega de mercancia.

4.- La mercancia viaja siempre por cuenta y riesgo del Proveedor, atin cuando viajara en portes
debidos, salvo convenio expreso que anula esta clausula.

5.- El Proveedor se compromete a no efectuar variacion de calidades, modelos, colores, etc.
una vez aceptado el pedido.

6.- Los embalajes de las mercancias son por cuenta del proveedor salve pacto en contrario.

7.- El hotel solamente acepta los pesos de sus basculas o los de la bascula oficial designada
de comun acuerdo con el Proveedor.

Modulo
“ 3> 8.- En el caso de anulacién del pedide por incumplimiento por parte del Proveedor de algunas
de sus condiciones, el hotel queda relevado de toda responsabilidad.

9.- El Proveedor acepta reparar o reemplazar sin cargo alguno al hotel cualquier parte o partes
que en el curso de un afo a partir de la entrega resulte defectuosa.

10.- El Hotel se reserva el derecho de rechazar cualquier material no acorde con la presente
orden.

11.- Cualquier aumento de precios en los materiales o componentes objeto de este pedido sera
por cuenta del Proveedor, salvo que anteriormente se hubiera pactado clausula de revision de
precios.

12.- Los cambios que puedan producirse en la paridad de la peseta con respecto a las diversas
monedas exiranjeras y/o las eventuales modificaciones en las tarifas arancelarias, no seran en
ningun caso repercutibles al hotel en los precios acordados, salvo pacto en contrario.

13.- Las mercancias objeto del presente pedido deberan entregarse precisamente en los alma-
cenes indicados en la presente orden. En caso de que dicha entrega se realice en otros lugares
sin que previamente haya dado su conformidad el hotel, éste queda facultado para efectuar la
repercusion de los gastos a que hubiere lugar en el transporte de la mercancia en los puntos
contratados.

14.- El Proveedor protegera y respondera por el comprador frente a todas las reclamaciones
por dafios y perjuicios provenientes de la infraccion de los derechos de patentes en uso y
construccion de bienes objeto de la presente orden. El comprador comunicara inmediatamente
cualquier reclamacién en este sentido al Proveedor.

15.- Cualquier diferencia que pueda surgir y necesitase intervencion judicial serd sometida a la
jurisdiccion de los Tribunales de , CON renuncia expresa de cualquier fuero que pudiera
corresponder a las partes.

176 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




Control econémico administrativo de las operaciones de la empresa hotelera |

Moeaulo 3

. : . -
|euly Olpai oLEIunN [euid
Jojep, olvaid auodw| o10ald ouBuaAU| seplleg sepesug ojuswenedag eyoa4
0 JopasAoid
NOIOVYHOTYA SYJISId S3AYAINN

019naodd

VITWv4ans

ViITIWvY4

FININVINYId OIYVLINIANI 3d YHOIS
1VYNOIOVOVA 1310H

9 QU OXauy

177 |

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




| Santiago Fernandez Caballero

Moedulo 3

ﬁ EEEEN
— |
— - — — — e ————— m
T |
= | |
| - - RN _—
woﬁmm_ sono| ‘9% 4 ‘ojfopy oli4 SOJ0) 'ISNquio]) sepiqag) sepiuo)
S0JSED) QALY SauaoeUny apodw) Joueyunlpepun| pepiuen OjnaIuY Jlopasaold wloy
8|geUCD UOIDBIINSE|D olzaldg
VHO34 3d SYJdNOD 3d OldvId
L oU OXauy

1TVNOIDVOVA T4.LOH

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA

| 178




Control econémico administrativo de las operaciones de la empresa hotelera

3. EL SISTEMA DE CONTROL DE COSTES DE VENTA O CONSUMOS

3.1. Introduccion

En los hoteles se gestiona una gran cantidad de mercancias y valores que son consumidos a lo
largo de la operacion de venta de productos y servicios. Parte de los articulos o valores consumi-
dos se considera que estan directamente relacionados con las acciones de venta. El sistema de
costes de ventas se encarga de planificar y controlar que el consumo de dichos articulos o valores
se realice de acuerdo con los objetivos y criterios establecidos.

Ha de observarse que parte de los articulos consumidos no estan directamente relacionados
con acciones de venta. En este caso, y siguiendo siempre los criterios del Sistema Uniforme de
Contabilidad Hotelera, el consumo de dichos articulos no sera considerado contablemente como
coste de venta, sino como un coste departamental o indistribuible, por lo que sera considerado en
estos apuntes dentro del capitulo correspondiente, si bien aqui se establecen las bases mas elemen-
tales de control que sirven para ambos tipos de articulos consumidos.

Asi por ejemplo el sistema contable referido considera que el departamento de alojamiento no
genera costes de venta. Se podria considerar que cuando una habitacién se ocupa se produce el
consumo de determinados articulos: gorros de bafio, jaboncillos, productos de limpieza, etc. El
sistema contable considera que estos articulos consumidos son parte de los denominados “otros
costes del departamento”. Repasese la presentacion de la cuenta de resultados siguiendo el Sistema
Uniforme para una mejor comprension.

Los departamentos que tipicamente generan costes de venta son principalmente los relaciona-
dos con la venta de alimentacién y bebidas. En este caso si que se produce un coste directo de
consumo de materia prima cada vez que se realiza un acciéon de venta. Igualmente el departamen-
to de teléfonos genera costes de venta: cuando un cliente efectia una llamada telefénica se pro-
duce una accién de venta que genera un coste directo (en este caso no de materia prima), el coste
que la compafiia telefénica facturara por la llamada efectuada.

Finalmente el consumo de material de imprenta, combustibles, material técnico, etc. supone un
consumo cierto de materia prima, pero que en todo caso no es objeto de este capitulo por razén
de que contablemente no esta asociado a ninguna venta especifica (la ocupacioén de una habitacion
o la venta de un plato en restaurante), sino que sera contabilizado como costes (o gastos) dentro
del departamento que corresponda, aun cuando el proceso de calculo del coste sera similar al des-
crito en este capitulo para los costes de venta.

3.2. Objetivos de control

OBJETIVOS ADMINISTRATIVO U OPERATIVOS
— Procedimientos. Asegurar que se cumplen los procedimientos establecidos.

— Minimizacién de costes. Asegurar que se cumplen las politicas establecidas al objeto de mini-
mizar los costes, asegurando en todo caso las calidades especificadas.

— Control de articulos almacenados. Establecer normas y controles que aseguren que los arti-
culos almacenados son los necesarios en calidad y cantidad, minimizando pérdidas por dete-
rioro.
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— Control de movimiento de articulos. Asegurar que los movimientos de mercancias entre los
distintos almacenes responden a las necesidades establecidas.

— Porcionado. Asegurar que la materia prima que compone el producto vendido se correspon-
de con la establecida en las fichas de produccién elaboradas al efecto.

OBJETIVOS CONTABLES O FINANCIEROS
— Procedimientos. Asegurar que los procedimientos contables estan operando de forma efectiva.

— Registro de las operaciones. Asegurar que las operaciones se registran adecuadamente en

documentos contables, libros auxiliares, etc. y por los valores reales.

— Imputacién de las cuentas. Asegurar que los cargos y abonos se imputan a las cuentas con-
tables que corresponde.

— Autorizaciones. Los movimientos de mercancias son solicitados y despachados por personal
autorizado.

— Fuentes fiables. Los asientos en en el diario y en las cuentas de mayor son realizados en base
a fuentes fiables, sujetas a controles periddicos de acuerdo con los criterios establecidos.

3.3. Departamentos afectados

Desde un punto de vista contable ya se ha indicado que los departamentos afectados son aqué-
llos en los que una accién de venta genera un coste o consumo de materia prima o valor. Los depar-
tamentos de operaciéon mas afectados son evidentemente el de Comidas y el de Bebidas. Entre los
llamados departamentos menores de operacion afecta al de Teléfonos, Lavanderia de clientes, y
Otras ventas (por ejemplo consumo de tabaco en las maquinas dispensadoras del mismo).

Desde un punto de vista operativo afecta a los departamentos que generan ventas en alimenta-
cion y bebidas (restaurante carta, restaurante menu, bar piscina, coctel bar, disco, etc.) asi como a
los referidos de teléfonos, lavanderia de clientes y otras ventas. Afecta de un modo especial a la coci-

na, o departamento que transforma las materias primas que van a consumirse en platos elaborados.

Afecta igualmente a los departamentos encargados del almacenamiento de la materia prima
correspondiente.

3.4. Los diferentes tipos de almacenes

Hay que distinguir entre almacenes desde un punto de vista contable y desde un punto de vista
fisico. Siempre que existe una cuenta contable que recoge productos almacenados existe igualmen-
te un espacio fisico, ya sea independiente o dentro de otro almacén, que debe corresponderse con
los productos almacenados contablemente. Por ejemplo el almacén de bebidas contable se corres-
ponde con el almacén fisico denominado bodega.

Pero no siempre se da la situacién contraria: existen almacenes fisicos que no tienen su corres-
pondencia en cuentas contables. Por ejemplo si el hotel ha decidido contabilizar el material de
imprenta directamente como gasto en el momento de realizar la compra, no existe una cuenta
contable de almacén de imprenta, sin embargo existe un almacén fisico donde se guardan y desde
donde se distribuyen los impresos a los diferentes departamentos.

180 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




Control econémico administrativo de las operaciones de la empresa hotelera

Esta dltima practica es habitual en algunos hoteles, especialmente con las cuentas de material
de imprenta, productos de limpieza, productos de piscina y de jardinerfa, articulos de clientes,
material de consumo diario del servicio técnico, etc. De esto se desprende que es una decision cru-
cial desde el punto de vista administrativo contable el decidir qué tipo de cuentas de almacenes se
incorporan en el plan contable del hotel y qué tipo de articulos se contabilizan por el contrario
directamente como gastos desde el momento de la compra. La decisién se tomara en funcion de
la estructura del hotel, la politica de aprovisionamiento y otros aspectos. En todo caso los produc-
tos referidos a alimentacion y bebidas se llevan a cuentas de almacén y se calculan los costes por
diferencias de inventatrio.

Desde otra perspectiva es necesario indicar que existen diferentes niveles de almacenes, fisicos
y contables. Asf el almacén contable de comidas puede tener subcuentas, tales como economato,
cocina y algin punto de venta, que l6gicamente se corresponde con los mismos almacenes fisicos.
Es por tanto importante controlar el movimiento de mercancias entre dichos almacenes.

3.5. El movimiento interno de mercancias

Es fundamental dejar constancia de todo movimiento interno de mercancias entre almacenes.
En el capitulo correspondiente a compras se deja constancia del documento en el que se recoge
dicho movimiento, que no es otro que el “vale interno de pedido”. Mediante el mismo se actuali-
zan los inventarios tedricos de cada departamento.

3.6. Descripcion del sistema administrativo

3.6.1. Introduccion

Se trata de definir el flujo de informacién referente a costes de ventas o consumos, compren-
diendo el movimiento de mercancias interno, la transformaciéon en platos elaborados cuando
corresponda y calculo final de dicho coste. Comprende igualmente el analisis de los resultados y
el nivel de consecucién de los objetivos establecidos.

3.6.2. El cdleulo final del coste de venta. El inventario

Cualquiera que sea el método utilizado para calcular diaria, semanal o quincenalmente los cos-
tes de ventas tedricos, a final de cada mes, y coincidiendo con el cierre del balance mensual, en la
cuenta de resultados deben reflejarse los costes reales y su calculo pasa necesariamente por la rea-
lizacién del correspondiente inventario y su valoracion, de modo que:

Existencias iniciales
+ Compras del mes

Existencias finales

Coste de las mercancias consumidas
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Del coste asi calculado habran de deducirse los costes de mercancias consumidas no relaciona-
das con las ventas, particularmente el coste de la comida de personal, asi como las posibles invita-
ciones o atenciones, cuyo coste se considera dentro del departamento de Publicidad y Promocion.

Cualquier otro tipo de calculo (de los métodos que mas adelante se exponen) no deja de ser
teorico, por lo que no es valido para ser reflejado en la cuenta de resultados de fin del periodo de
que se trate; solo sirve a efectos informativos para la toma diaria de decisiones.

3.6.3. Costes de venta en Alimentacion y Bebidas

Tal como se ha indicado anteriormente son los costes de estos departamentos los que supo-
nen la partida mas importante de los costes de venta. Dependiendo de la estructura del hotel pue-
den suponer casi la totalidad de los mismos, por ello establecer un método de control adecuado
es de importancia relevante. Ello es complejo, particularmente en el caso de las comidas, ya que
las materias primas sufren en cocina una transformacién importante para ser convertidas en pla-
tos de la carta o el menu.

3.6.3.1. El coste de venta objetivo

El primer control a realizar pasa por establecer a priori cual debe ser el ratio ideal de coste de
venta en relaciéon con las ventas para cada uno de los puntos de venta. Este es uno de los ratios
mas utilizados en la industria: asi se suele indicar que el coste de comidas es del 33% sobre las ven-
tas, o el de bebidas del 30%, por ejemplo.

De este modo el primer control a realizar es el denominado “control de porcentajes”, que con-
siste en determinar cudl es el ratio real de coste de venta sobre las ventas y por comparacién con
el establecido como objetivo determinar las desviaciones y analizarlas para tomar las medidas
correctoras oportunas.

3.6.3.2. Las fichas de produccion

Para establecer el ratio ideal de coste de ventas es necesario conocer con exactitud cudl es el
coste real de cada plato, conociendo previamente todos sus componentes.

El documento en el que se recoge esta informacion es el denominado “ficha de produccion”

del plato. Se incorpora como anexo n°. 1 varios ejemplos de dicha ficha.

Es obvio que el coste de los productos debe ser actualizado permanentemente, ya que puede
cambiar con cada nueva compra de mercancfa. En los procesos integrados el coste se actualiza
automaticamente desde el momento de registrar la compra.

3.6.3.3. Los escandallos de producto

Parte de los productos componentes de un plato han podido ser sometidos previamente a pro-
cesos de limpieza y preparacion previa, y en la mayoria de los casos son sometidos a procesos de
coccion. Estos procesos suponen mermas y pérdidas que es necesario calcular previamente para
determinar con exactitud el coste de producto utilizado.
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En el anexo n°. 2 se refleja el contenido de un formulario de escandallo. Obsérvese como de
30 kg. de producto bruto se obtienen solamente 12 kg, de producto terminado, siendo aprovecha-
ble parcialmente parte de los subproductos de la preparacion.

Es necesario indicar que cada vez mas el mercado permite comprar productos con un mayor
nivel de terminacion, siendo posible evitar todo el proceso de preparacion previa. La decision
sobre qué tipo de productos ha de comprarse afecta a todo el sistema de restaurante, por lo que
es una cuestion de vital importancia.

3.6.3.4. Determinacion del coste de venta objetivo

Una vez conocidos los costes de cada plato (previamente los de sus componentes, ya sea por
coste directo de compra o mediante escandallos) se esta en condiciones de determinar el coste
objetivo.

Se trata de calcular el mismo teniendo en cuenta el peso especifico de cada plato en el total de
ventas. En el anexo n°. 3 se ilustra con un sencillo ejemplo para mejor comprension.

3.6.3.5. Calculo diario del coste de venta

En la mayoria de los hoteles la direccién considera indispensable conocer el coste de venta de
los articulos consumidos cada dia, para de esta manera tener una informacién mas puntual y poder
tomar medidas correctoras en caso necesario.

Este calculo se realiza de modo que no suponga el inventariar diariamente todos los articulos,
que serfa el método exacto, por lo que en todo caso el calculo es aproximado, si bien entre uno y
otro método propuestos a continuacion hay una gran diferencia en cuanto al grado de exactitud
alcanzado.

3.6.3.5.1. El método de “costes por ventas realizadas”

Para su calculo es imprescindible disponer de un programa integrado de ordenador. El sistema
consiste en disponer de unas fichas de produccion perfectamente realizadas y siempre actualiza-
das, tanto en cantidades como en calidades y precios.

Cada vez que se registra una venta en el tpv (terminal punto de venta) se actualiza automatica-
mente el inventario permanente de almacén en base a dar de baja del mismo los productos que
componen el plato, expresados en la ficha de produccion correspondiente. El sistema informa de
toda clase de estadisticas relacionadas con el consumo y por supuesto del calculo del coste diario
en base a sumar los costes de todos y cada uno de los platos vendidos.

Para que el sistema funcione adecuadamente se han de dar determinadas circunstancias, ade-

mas de disponer del programa adecuado:

— Todos los productos vendidos estin exactamente identificados en carta y disponen sin
excepcion de su correspondiente ficha de produccién, en la que se indican los articulos
componentes del plato.

— Los articulos componentes de los platos han de actualizarse de modo permanente, no en
precios, que lo hace el sistema automaticamente, sino en la descripcion del propio articulo.
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Asi por ejemplo si en un determinado plato se usa como guarnicién 50 grs. de guisantes, ha
de tenerse en cuenta cual es el envase en que se compra este articulo; Si son latas de 1 kg;
en la ficha de produccion figurara como componente 1/20ava patte de dicho articulo, pues
en almacén el articulo esta identificado no como “guisantes”, sino como “latas de guisantes
de 1 kg”. Si por alguna razon el departamento de compras decide cambiar de formato de
lata de guisantes, habran de modificarse las fichas de produccién de todos los platos en los
que intervenga el componente guisantes, calculando de nuevo las porciones en funcién del
nuevo formato.

— Existe una serie de articulos que se consumen sin que figuren como componentes de los pla-
tos vendidos; el ejemplo mas tipico es el del pan y la mantequilla que se sirven con cada
cubierto. Hay que prever un método adicional para registrar este consumo.

— Se consumen igualmente salsas, servidas de manera independiente de los platos, para cuyo
registro ha de preverse un procedimiento complementario.

— El buffet, las barbacoas u otros eventos en los que el cliente elige el plato que se sirve, éste
no puede ser controlado por el sistema, ya que no es posible identificar el consumo de pro-
ducto realizado. En este caso no es valido el procedimiento, por lo que en aquellos estable-
cimientos en los que el servicio es mayoritariamente de este tipo no es recomendable el sis-
tema.

— La cocina ha de ser extremadamente cuidadosa en la preparacion de los platos, respetando
siempre guarniciones y cantidades de acuerdo con lo establecido en las fichas de produc-
cion, ya que las diferencias las recogera el sistema erréneamente. Si el cliente solicita algin
cambio en la composicién del plato no quedara recogido el consumo correctamente.

— Es necesario igualmente identificar el consumo de comida de personal de modo diferencia-
do, ya que no son platos vendidos y por lo tanto no reconocido automaticamente su con-
sumo por el sistema.

Ha de tenerse en cuenta que el consumo asi calculado es aproximado y a fin de mes es impres-
cindible registrar las diferencias de inventario para actualizar el inventario permanente, ya que las
cantidades minoradas en el mismo por el sistema han sido calculadas de modo teérico (de acuer-
do con lo indicado en las fichas de produccion).

Este método puede ser razonablemente llevado en restaurantes a la carta y con medios técni-
cos suficientes para su seguimiento y control. En los hoteles vacacionales, en los que la mayoria
de los clientes se alojan en régimen de media o pensién completa y ésta se sirve por el método de
buffet, no es suficientemente operativo por las razones indicadas.

3.6.3.5.2. El método del “parte de consumos”

Consiste basicamente en registrar diariamente todos los articulos consumidos, no a través de
los platos vendidos, sino a través del movimiento directo de mercancias.

Puede realizarse tanto manualmente como por ordenador, pero para una mejor comprension
se describe como si se realizara manualmente, en el bien entendido que el programa de ordenador
realizard exactamente las mismas funciones aunque de modo inmediato.

Al objeto de facilitar los calculos el procedimiento distingue tres tipos diferentes de mercancias:
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— Articulos de consumo inmediato. Son aquéllos que se consideran contablemente consumi-
dos desde el mismo momento en que se realiza la compra y se reciben en el hotel. Un ejem-
plo de este tipo de articulos es el pan. El procedimiento considera que el pan diario es con-
sumido o que la parte no consumida es desechada. La gama de articulos asi considerados es
bastante mas amplia, dependiendo del sistema de aprovisionamiento decidido por el hotel.
En general todas las frutas y verduras se consideran articulos de consumo inmediato, ya que
su reposicion es habitualmente realizada de manera diaria por los proveedores, por lo que
el pedido se ajusta, con pequefios margenes de error, a los consumos diarios. Estos articu-
los no figuran en el inventario. En la ficha de inventario permanente sélo se recoge la com-
pra, estando a cero su saldo.

— Articulos almacenables. Son por el contrario los articulos que se almacenan (siempre desde
un punto de vista contable), tanto en el almacén principal como en los secundarios cuando
han sido traspasados a éstos.

— Articulos semialmacenables. Son articulos que contablemente se almacenan en el almacén
principal pero cuando son solicitados por los almacenes secundarios se dan por consumidos.
Un ejemplo podria ser los frutos secos que solicita el bar para acompafiar a las bebidas: en el
almacén de economato estan debidamente registrados en el inventario permanente pero al
ser solicitados por el bar se dan por consumidos.

El decidir qué articulos son semialmacenables esta en funciéon de en qué cantidad se realizan
pedidos al almacén principal y con qué frecuencia. Deben ser considerados como tales aquellos
articulos de los que los almacenes secundarios (cocina, por ejemplo) solicitan al almacén principal
(economato o bodega) la cantidad necesaria para el consumo del dia, o bien la cantidad residual
que queda en los almacenes secundarios es minima. Otro ejemplo que facilita comprension es el
de las bebidas que para cocinar solicita la cocina: se dan por consumidas en el momento en que
son servidas por la bodega. Las bebidas solicitadas por un bar, por el contrario, seran articulos
almacenables (tanto en bodega como en el bar).

Una vez realizada dicha clasificacion es facil entender el proceso de calculo de los consumos:

— El Jefe de Almacenes registra en el llamado “parte de consumos” (anexo n°. 4) los articulos
que se han de contabilizar como consumidos en el dia. El parte de consumos es el docu-
mento resumen por el que contabilidad, una vez intervenido el documento, registra la ope-
raciéon contable de costes de venta.

— Los articulos de consumo inmediato se pasan al parte de consumos directamente desde el
diario de compras.

— Los articulos semialmacenables se pasan al parte de consumos a la vista de los vales de pedi-
do interno de cada departamento.

— Los articulos almacenables se pasan al parte de consumos a la vista de las comandas de res-
taurantes o bares.

En el parte, en el que para facilitar su formalizacién vienen ya preimpresos los articulos con su
referencia y descripcion, agrupados por familias, se registra la cantidad consumida y se valora en
funcién de los precios medios que figuran en las fichas de inventario permanente, en poder del
jefe de almacén.

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 185

Moeaulo 3 )



Moedulo 3 )

Santiago Fernandez Caballero

El calculo del consumo se completa con el llamado “relevé de cocina” (anexo n°. 5), que es un
sencillo inventario de las carnes y pescados que se almacenan en las camaras.

Las carnes y pescados son precisamente los productos que mayor peso tienen en los consumos
diarios, tanto por su precio como por las cantidades consumidas.

El hacer inventario diario de estos productos puede parecer trabajoso, especialmente teniendo
en cuenta que quien lo realiza es el personal de cocina, a veces algo reacio a las labores adminis-
trativas. Ha de tenerse en cuenta que, aunque la cantidad en términos de valor de carnes y pesca-
dos puede ser elevada, el nimero de variedades de producto es pequefio, lo que facilita su control.
Igualmente el documento esta preimpreso, con las referencias y las denominaciones de los articu-
los existentes.

Generalmente el jefe de cocina suele anotar en el relevé, no las cantidades existentes en la
camara cada dia, sino las cantidades que ha sacado de la camara para consumo del dfa, con lo que
se evita el realizar inventario de las existencias. El resultado es el mismo.

Una vez valorado por administracion y junto con el valor reflejado en el parte de consumos se
ha obtenido el consumo diario. El coste de comida de personal habra de ser diferenciado y dedu-
cido del total de articulos consumidos.

Este método es mucho mas exacto que el del calculo de consumos por las ventas realizadas, ya
que se valoran de manera directa las materias primas empleadas en la elaboracion de los platos
vendidos. El pequefio posible error esta en los pocos articulos elaborados que quedan en las cama-
ras y en los pocos productos semialmacenables que quedan en cocina, que han sido considerados
como consumidos en el dfa, si bien ha de tenerse en cuenta que estas cantidades permanecen de
manera casi constante a lo largo de los diferentes dias, por lo que la influencia en el coste de ven-
tas es minima.

Otra ventaja importante en relaciéon con el método primero propuesto es que el inventario per-
manente esta siempre actualizado sobre la base de datos reales.

3.6.3.6. Intervencion

Todos los documentos que intervienen en el proceso (comandas, vales de pedido, relevé y parte
de consumos) son controlados por el departamento de intervencion al objeto de comprobar que
su valoracion y registro han sido los adecuados.

3.6.3.7. Libros auxiliares

El departamento de almacén actualiza el inventario permanente, dando de baja los articulos
consumidos en el dia, utilizando los vales de pedido interno y las comandas emitidas en los pun-
tos de venta.

3.6.3.8. Contabilizacion

El departamento de contabilidad registra las operaciones en los libros contables una vez que el
interventor ha dado el visto bueno a los documentos. Se carga el valor de lo consumido a “costes
de ventas — departamento xxx”’ y se abona a almacenes.
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3.6.3.9. Estadisticas

Se elaboran estadisticas e informes para una mejor interpretacion de los datos, en base a los
cuales los responsables toman las medidas oportunas.

Las estadisticas mas utilizadas en relacién con costes de alimentacién y bebidas son:
— Porcentaje de coste de comidas en relacion con ventas de comidas.

— Porcentaje de coste de bebidas en relacién con ventas de bebidas.

— Costes de mercancias consumidas, por articulos y grupos.

— Costes de cada plato en relacion con el precio de venta del plato.

— Margen de contribucién de cada plato.

3.6.4. Costes de venta en otros departamentos

3.6.4.1. Teléfonos

El coste de venta es el coste de las llamadas realizadas por los clientes. El coste de teléfono inte-

rior es un coste departamental o de administracion, pero no coste de venta.

El calculo se puede estimar diariamente en base a los informes que emite la propia centralita
de teléfonos (si esta actualizada). De otro modo se estima un coste aproximado en relaciéon con
las ventas efectuadas y se corrige a la vista de las facturas de la compafifa telefénica.

3.6.4.2. Lavanderia de clientes

El coste lo constituyen los productos utilizados para el lavado de ropa privada de clientes (por
el que se factura una venta de servicios). El coste de la ropa de cama o bafio nada tiene que ver
con el coste de venta, sino que es un coste departamental.

El calculo se realiza en funcién de los productos efectivamente utilizados para el lavado de ropa
de clientes, mediante un simple parte elaborado por lavanderfa.

3.6.4.3. Otros costes de venta

Las maquinas expendedoras suponen consumo de mercancias. Su contabilizacién no suele ser
diaria, sino cuando se realiza la recaudacion y reposicion de articulos, en funcién de su consumo.
Un parte elaborado por el encargado de reposicién de la maquina recoge los productos repuestos
que son valorados para su contabilizacion.
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3.7. Técnicas de control
3.7.1. De prevencion

* Autorizacién de las transacciones.

— Relacién de personas autorizadas a realizar pedidos de mercancia a almacenes.

— Relacion de personas autorizadas a actualizar o registrar datos en los libros auxiliares.
* Validacion de datos previa al procesamiento.

— Comprobar que los datos pasados al parte de consumos o documento que lo sustituya son

correctos en cuanto a cantidades y valores.
* Verificacion de datos.
— Dejar evidencia de las comprobaciones realizadas.
— Verificar periddicamente las normas establecidas.
* Segregacion de funciones y responsabilidades.
— Despacho de mercancias y pase a inventario permanente.
— Encargado de almacenes y pase a libros contables.
* Normas y procedimiento claramente definidos y comunicados.
— Procedimiento de movimiento de mercancias entre almacenes.
— Especificacion clara de procedimientos de operacion con delimitacion de responsabilidades.

Moedulo 3 )

3.7.2. De deteccion o descubrimiento

— Realizacion de controles periddicos de existencias en dias diferentes a los de fin de mes
para determinado grupo de articulos.

— Realizacién de inventarios como minimo al final de cada periodo contable.
e Archivos.

— Archivo de justificantes de movimiento de mercancias entre almacenes.
* Comparaciones y analisis de variaciones anormales.

— Saldos entre perfodos.

— Estudio de los consumos en relacion con las ventas.

— Datos reales con presupuestos.

— Estudio de costes de platos en relacion con los precios de venta para actualizacién de los
mismos.

— Estudio de margenes por plato.
* Conciliaciones y andlisis de las partidas de conciliacion.

— Libro mayor con libros auxiliares. (Saldo de existencias en la cuenta de mayor con fichas
de inventario permanente)

* Confirmaciones y analisis de discrepancias.

— Diferencias de inventario, que seran sometidas al visto bueno de la direccién con la justifi-
cacion de las mismas.
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Anexo n°1
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Anexo n°1

LA MARINA: FLAMBEADOS

PLATO: Steak a la Pimienta
ELABORADO POR: Juan
FECHA: Abril de 2000
REVISION:
RECIO VENTA: 1500
INGREDIENTES Cantidad Ptsikg-lit-ud Importe
Solomillo de vaca (gr) 200 2050 410,00 Pts 27,33
Papas gajo (gr) 100 275 27,50 Pts 1,83
Mantequilla (gr) 50 316,18 15,81 Pts 1,05
Nata liguida (ml) 30 335,32 10,06 Pts 0,67
Verduras guamicién (gr) 160 26,29 Pts 1,75
Brandy (ml) 30 553,31 16,60 Pts 1.1
alsa rabo de buey
Pimienta
Sal
Lechuga (1 hoja) 7 35 0,45 Pts 0,03
Naranja (1 rodaja) 20 80 1,60 Pts 0,11
I TOTALES 508,30 Pts 33,89
Margen de Beneficio 991,70 Pts
Etapa Operaciones Cantidad Ingredientes °C Explicaciones
1 Sazonar 200 gr Solomillo Con
Pimienta
Sal
2 Saltear 50 gr Mantequilla En una sartén con
Pimienta
3 Anadir 200 gr Solomillo En la sartén
Flambear con 30 mi Brandy
4 Agregar Salsa rabo de buey
30 mi Mata liquida En la sartén
5 Reducir - rectificar Hasta que espese
6 Disponer En el plato senvido
7 Freir y afiadir 100 gr Papas gajo
8 Elaborar y anadir 160 gr Verduras guarnicién
9 Adornar con: 1 hoja Lechuga
1 rodaja Naranja
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Anexo n°1

LA MARINA: SALSAS

PLATO: Salsa a la bolofiesa
ELABORADO POR: Juan
FECHA: Abril de 2000
REVISION:
RECIO VENTA:
INGREDIENTES Cantidad Pts/kg-lit-ud Importe
JCebolla (grs) 5 60 0,30 Pts
IAjos (grs) 1,5 230 0,35 Pts
[Zanahoria (grs) 3 105 0,32 Pts
hampifiones (grs) 5 258,88 1,29 Pts
Igarne de vaca molida (grs) 7.5 334,93 2,51 Pts
[Vino blanco (ml) 1,5 276,82 0,42 Pts
[Tomate frito (ml) 7 286,56 2,01 Pts
IAceite (ml) 1,5 138 0,21 Pis
régano
omillo
Sal
Pimienta
TOTALES Coste de cada plato que lieve salsa bolofiesa: 7,39 Pts
Etapa Operaciones Cantidad Ingredientes °C Explicaciones
1 Pelar: 5grs Cebolla Picarlo todo finamente
1,50rs Ajos
Raspar: 3ars Zanahoria
2 Verter: 1,5ml Aceite En una sartén de fondo
grueso y ablandar la cebo-
lla, el ajo, y la zanahoria con el
aceite.
3 Disponer en la sartén: 5grs Champifiones
7.54ars Carne de vaca
1,5mi Vino blanco
7 mi Tomate frito
4 Condimentar - cocer: Sal 100 {Dejar espesar
Pimienta 100
Tomillo 100
Orégano 100
Fuente: Servatur. Elaboracién propia
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Anexo n° 2

ASEHS

Ejemplo n° 13

FORMULARIO DE ESCANDALLO Y COCCION

e e —

ARTICULO : LOMO (Asado) ‘ Porcién tipo : 170 grs.

e e ——————

Kg. % Coste Kg. Coste total
Peso Bruto 30 100 1.800 54.000
Pérdida esc. 5 16,7
Peso Neto 25 83,3
Hamburgue. 5 16,7 | 500 mercado 2.500
Huesos 5 16,7 | 50 mercado 250 D
Moeaulo 3
Para asar 15 50 1.200 18.000
Asado 12 40 2.770 33.250
Merma ' 3 10
Porciones = 12 X 1.000 = 12000 : 170 = 70 raciones
Coste por porcién ;  33.250 : 70 raciones = 475.-

Factor de coste por porcién; 77,85 dividido por 1.800 = 0,26388
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HOTEL VACACIONAL Anexo n®. 4
PARTE DE CONSUMOS DEL DIA

Control econémico administrativo de las operaciones de la empresa hotelera

Ref?,

Articulo

Precio
medio

Comidas Bebidas
. Restaurante Bar 1 Bar 2
Cant.| Importe.|Cant.| Importe | Cant.| Importe {Cant. | Importe

Totales

Fuente: elaboraciéon propia
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HOTEL VACACIONAL Anexon®. 5
RELEVE DE COCINA DEL DIA

Ref2. Articulo Precio Existencias en unidades Importe
Medio | Dia anterior Hoy Consumido | Consumido
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Fuente: elaboraciéon propia
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4. EL SISTEMA DE CONTROL DE LOS GASTOS GENERALES

4.1. Introduccion

En el lenguaje comun se viene utilizando el término costes o gastos de manera indistinta. Siendo
mas precisos es necesario distinguir entre ambos términos, y dado el contenido de este capitulo es
necesario hacer la precision desde un principio.

Una primera acepcion serfa aquélla que utiliza la palabra costes como un término econémico
(utilizacién o consumo de un recurso) y la palabra gastos como un término financiero (disminu-
cion del capital circulante).

Una segunda acepcion tiene mas relacion con la contabilidad analitica, y es en el sentido en el que
se va a diferenciar en este capitulo; asi se distingue entre coste del producto y gasto del periodo.

Coste del producto es aquél que tiene relacién directa con el producto o servicio vendido. En
el hotel, y siguiendo el sistema uniforme de contabilidad hotelera, serfan costes del producto o
costes departamentales aquéllos que son directamente imputables a los departamentos operacio-
nales (que generan ventas). El coste del lavado de ropa de habitaciones es imputable al departa-

mento de alojamiento y el del lavado de la ropa de restaurante lo es al departamento de comidas
y bebidas.

El gasto del periodo es aquél que, no teniendo relacién directa con la venta, esta ligado al peri-
odo de tiempo que se analiza en la cuenta de resultados. Asi se hace referencia a los gastos de
administraciéon del mes o afio, o a los de mantenimiento, publicidad y promocion, etc. (los referi-
dos a los departamentos funcionales en el hotel). Igualmente los gastos por amortizacion, intere-
ses, etc. estan referidos al periodo analizado y no tienen relacion directa con el producto o servi-
cio vendido.

Segun el sistema uniforme por tanto son costes aquéllos referidos a los departamentos opera-
cionales y gastos los referidos a los departamentos funcionales y de propiedad. Hecha la precision
anterior es necesario indicar que se seguira utilizando en algunos casos un término u otro al obje-
to de no hacer engorrosa la redaccion.

Ya que la cuenta de resultados es la consecuencia de restar los costes (y gastos) de las ventas,
no es necesario resaltar la importancia que dichos costes tienen en el resultado final, por lo que su
adecuado control es objeto primordial de todas las empresas.

Dada la importancia del coste de personal en el sector, este capitulo sera objeto de un estudio
independizado.

4.2. Objetivos de control

* Objetivos Administrativos u operativos.
— Asegurar que los gastos realizados son los necesarios para el desarrollo de la operacion.

— Asegurar que los suministros de material realizado al hotel cumplen con las normas esta-
blecidas por la direccién en cuanto a calidad y cantidad.

* Objetivos contables o financieros.

— Los procedimientos administrativos estan operando de forma efectiva para presentar ade-
cuadamente el coste del periodo.
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— Las facturas emitidas por los suministradores son correctas en cuanto a su identificacion
fiscal, coincidencia con lo suministrado y a los precios adecuados.

— Asegurar que la contabilizaciéon es correcta después de haber sometido los documentos
contables a los controles habituales.

4.3. Descripcion del sistema

Dada la gran variedad de costes y gastos que se producen en el hotel no es posible describir
con detalle todos ellos, por lo que se hara referencia sélo a aquéllos que tienen mayor relevancia
en la cuenta de resultados.

En general para todos aquellos costes que comportan un suministro de productos por parte de
terceras personas (proveedores), sera valido todo lo indicado en el capitulo referido a compras,
desde la forma de hacer el pedido, recepcion de la mercancia, control de documentos, contabili-
zacion y pago.

Al objeto de seguir una metodologia en el tratamiento de los costes se va a hacer en el orden

en que aparecen en la cuenta de resultados siguiendo el sistema uniforme:

4.3.1. Departamento de alojamiento

En otros costes del departamento tienen especial relevancia:

4.3.1.1. Costes de lavanderia

Es necesario destacar lo elevado de este coste, ya que en un hotel de 4-5 estrellas se puede lle-
gar a lavar entre 3 y 5 kgs. de ropa diaria por cliente, dependiendo de la calidad del servicio, inclu-
so mas si se dispone de albornoces, servicio de spa en el hotel o similares.

Esto supone que un hotel de 1.000 plazas lava facilmente 5.000 kgs. diarios de ropa, que a un
precio de 0.6 € por kg, aproximadamente, se alcanza la cifra de 3.000 de coste al dia, lo que justi-
fica un estudio pormenorizado de la operacion.

Habria que distinguir entre si se lava en el exterior o el hotel dispone de lavanderia propia.

En el primer caso es fundamental hacer un control adecuado de la ropa, tanto en calidad como
en cantidad.

La ropa entregada a la lavanderfa exterior se cuenta en el momento de la entrega, firmando el
proveedor un documento por el que acepta que las cantidades entregadas son conformes. Este
documento suele ser el mismo albaran que al dia siguiente el proveedor entrega al hotel y en el que
se refleja I6gicamente el mismo numero de piezas que se llevé el dia anterior.

Esto supone que en el momento de la entrega de la ropa limpia por parte del proveedor la len-
cerfa del hotel debe contar las unidades y comprobar que coinciden con las que se le entrego el
dia anterior.

Si existieran diferencias en unidades se deja constancia de ellas en el albaran y en otro docu-
mento similar en el que se van contabilizando estas diferencias, restandolas a medida que el pro-
veedor entrega las piezas faltantes.
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En cuanto a calidad es igualmente necesario comprobar que la ropa devuelta por el proveedor
no ha sido deteriorada. Dado que viene planchada y plegada esto no es posible comprobarlo en
el momento de la entrega, sino que sera la camarera de pisos o de restaurante quien se dé cuenta
al colocarla. Debe ser devuelta a lenceria en caso de no ser conforme, quien llevara un control de
las piezas deterioradas para su reposicion por parte de la lavanderia (siempre que sea responsable
de ello).

La cuestion de si lavar dentro del hotel o fuera es importante. En general una primera aprecia-
cion es que la calidad del lavado y el trato que se da a las prendas es superior si se lava dentro del
hotel, por lo que ha de tenerse en cuenta al tomar la decisién oportuna, pues supone una mayor
duracién de las prendas.

En cuanto a los costes el tema es mas complejo: En general es mas econdémico lavar en el pro-
pio hotel siempre que se den los siguientes factores:

— Que el hotel tenga el tamafio suficiente que permita rentabilizar la operacion de lavado. En
general podria estimarse que a partir de 300-400 habitaciones es posible hacerlo con ciertas
garantias de éxito.

— Que la estacionalidad no penalice la operacién, de modo que la cifra indicada anteriormen-

te sea una media anual.

— Que el personal sea flexible, de modo que en momentos bajos realice otras funciones, o en
momentos punta el personal de pisos pueda ayudar ene la operacion.

— Que el espacio requerido y la inversion inicial estén realmente disponibles, lo que a veces no

ocurre.

Si estas condiciones se dan, el control debe pasar por un conocimiento amplio de la operacion
port parte del controller. Los elementos que intervienen en el lavado son los conocidos por el prin-
cipio de Siner, y basicamente son cuatro: agua, calor, accién mecanica de frotado y accién quimi-
ca de los productos de lavado, en consecuencia es necesario controlar cada uno de estos aspectos

en cuanto a los costes que genera:

— Agua. La media de consumo es de 28 litros por kg de ropa lavada. En Canarias el precio del
agua es elevado, por lo que ha de controlarse su consumo. Existe maquinaria moderna que
minimiza el consumo de agua a base de utilizar la del aclarado en el prelavado, aunque ello
requiere inversiones importantes, solo aplicables a instalaciones de gran volumen.

— Energfa. Tendra una gran influencia en el coste el tipo de energia que se utilice: si el agua
caliente se genera por energia solar en vez de energfa eléctrica, su coste sera inferior.
Igualmente es necesario tomar la decisiéon adecuada en cuanto a la produccién de vapor para
el planchado. Al igual que en cuanto al consumo de agua, la decisién que se tome en cuan-
to al tipo de instalacion en el momento de realizar la inversion tendra una influencia impor-

tante en el coste de operacion.

— La accién mecanica esta en funcién del tipo de lavadora que se instale, que obviamente habra
de ser del tamafio adecuado para la capacidad de ropa a lavar. Es fundamental que se respe-
ten las cargas para optimizar el coste. El nivel de centrifugado que realicen las lavadoras
influira en los costes de secado, aunque de nuevo la inversion requerida esta en funcion de
las prestaciones.

— En cuanto a los productos quimicos a utilizar es fundamental que su dosificacion sea auto-
matica y que intervenga lo menos posible el personal. Tanto el fabricante de los equipos
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como el proveedor de los productos habran de ponerse de acuerdo para programar inicial-
mente el nivel de dosificacion idéneo para cada tipo de lavado, después la intervencion del
personal debe ser minima, ya que el consumo de productos es mas adecuado y menos cos-
toso si se realiza de manera automatica.

En general es de destacar que es fundamental la decisiéon que se tome de tipo tecnolégico en el
momento de la instalacién del hotel, pues correcciones posteriores son costosas y menos eficaces.

Independientemente de los factores anteriores, el resto de los costes viene dado por el perso-
nal, que es con mucho el mas importante, las amortizaciones de la inversion y el coste de mante-
nimiento de la maquinaria.

A titulo informativo y aproximado, los costes por kilo de ropa lavada podrian desglosarse del
siguiente modo:

— Agua: 8%

— Energfa: 15%

— Productos: 10%

— Personal: 55%

— Mantenimiento: 6%

— Amortizaciones: 4%

Algunos hoteles, aunque laven en el exterior, las prendas pequenas (pafios de cocina) y las que
no suponen un gran volumen (uniformes y otros) las lavan dentro con equipos sencillos, lo que
suele ser rentable por el coste de lavado de estas piezas en el exterior.

Igualmente algunos establecimientos lavan dentro la felpa, que no requiere plancha, y dan a la-
var lo que si necesita plancha, ya que el uso de mano de obra requerido por estas prendas es mas

intensivo.

En caso de que el lavado se realice en el propio hotel es fundamental llevar un control de las
piezas lavadas diariamente al objeto de analisis posteriores, especialmente asegurarse de que los
costes que conlleva se corresponden con el rendimiento generado.

4.3.1.2. Articulos de clientes y limpieza

Suelen ser un capitulo importante, por lo que requieren un cierto control. El mas adecuado
serfa contabilizar los costes a través de cuentas de almacén, por diferencias de inventario. De este
modo se contabiliza como coste realmente lo consumido y no lo comprado, lo que puede llevar a
diferencias de consumo entre periodos que hacen mas dificil su analisis.

Es conveniente igualmente que sea la gobernanta o subgobernanta correspondiente quien auto-
rice el pedido de dicho material para cada camarera.

Independientemente de ello se suelen llevar estadisticas de lo consumido por cada camarera
para un mejor control del uso de estos productos.
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4.3.2. Alimentacion y bebidas

Dentro del capitulo de otros costes se contabilizan los mismos que en alojamiento, es decir
lavanderia y productos relacionados con el servicio (servilletas, pajitas, etc.). Los controles a efec-
tuar son los mismos que en el caso anterior.

4.3.3. Gastos de administracion

En la columna de otros costes el capitulo mas importante es el referido a material de pape-
leria e imprenta.

Al igual que con los articulos de limpieza, el mejor control es contabilizar su coste a través de
cuentas de almacén. Ello obliga a llevar inventario permanente de los articulos en stock, a realizar
pedidos con los correspondientes vales por los diferentes departamentos que los consumen y a
realizar inventarios periédicos para por diferencia contabilizar el coste.

El coste de mantenimiento de equipos y programas es otra de las cuentas relevantes. Gene-
ralmente se hacen contratos con los suministradores para cubrir ambos apartados. Es importante
someter a revision periodica estos acuerdos, ya que la tendencia es a revisar a la baja el manteni-
miento de equipos y al alza el de los programas. Lo primero supone un incentivo al cambio per-
manente de equipos.

4.3.4. Gastos por suministro de agna y energia

Estos capitulos suponen un elevado coste en la industria, por lo que su control es de vital
importancia. En el hotel medio espafiol suponen un 3.5 % sobre el total de ventas.

ILa tendencia es a utilizar masivamente la tecnologia disponible para reducir su consumo, y cual-
quier inversion en este sentido suele ser rentable y mas ecolégica. En muchos casos existen impor-
tantes subvenciones para la aplicaciéon de nuevas tecnologfas tendentes a la reduccion de los con-
SUMos.

Es de gran importancia disefiar correctamente el hotel desde la perspectiva de minorar estos
consumos, ya que la influencia en el disefio puede ser importante. La decision inicial de por qué
medio generar calor en el hotel, por ejemplo, puede suponer diferencias de costes verdaderamen-
te importantes. Igualmente ha de considerarse el instalar aparatos medidores a la entrada de los
departamentos de mayor consumo: asi contadores de agua por plantas o zonas diferenciadas, a la
entrada de la red de suministro en cocina y restaurantes, red diferenciada para suministro de jar-
dines, de piscina, etc. Esto supondra facilitar inmensamente la labor a la hora de detectar pérdidas
de consumo por averias.

Es igualmente conveniente instalar un aparato medidor de agua al principio de la red y com-
probar mensualmente (o cuando pase factura la compafifa suministradora) que el consumo coin-
cide con el facturado, ya que suele haber diferencias importantes por averias en el contador o falta
de filtros y purgadores de aire.

En cuanto al consumo eléctrico es importante conocer los diferentes tipos de contratacioén y
tarificacion existentes. El programar consumos eléctricos (por ejemplo calefaccion de piscina o de
agua caliente) en horas nocturnas (valle) supone ahorros préximos al 50% en el coste de energfa.
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El control de consumo debe llevarse a cabo mediante la lectura diaria de contadores y su com-
paracion con la lectura del dia anterior para detectar si ha habido diferencias no justificadas.

4.3.5. Gastos de mantenimiento

En lo relativo a materiales es necesario indicar de nuevo que la mejor técnica de control es
someter el consumo a la contabilizacién del gasto por diferencias de inventario. Ello supone lle-
var cuentas de almacenes especificas para estos productos.

Dado que su variedad puede ser inmensa (diferente tornillerfa, lamparas, etc) pueden estable-
cerse inventarios de manera selectiva. Un buen procedimiento suele ser el del 80-20, ya que aqui
también se cumple la ley de que el ochenta por ciento del gasto lo genera el veinte por ciento de
los productos.

En cuanto a material de piscina la tendencia es instalar aparatos automaticos que regulan el
suministro en funcién de la necesidad de aportacion (cloro o regulador de PH). El tratamiento del
agua es muy superior y el consumo puede disminuir drasticamente.

En funcién de la frecuencia de compras se puede contabilizar su consumo en el momento de
la compra o por diferencias de inventario, siendo preferible lo segundo desde el punto de vista de
control.

El parte de averias es un documento fundamental en el control del gasto por mantenimiento
(anexo n°. 1).

El parte se emite por cualquier departamento que detecte una averfa, generalmente por tripli-
cado, de manera que una copia queda en poder del departamento que lo emite, otra va a direccién
y otra al departamento de mantenimiento para que proceda a la reparacion.

El empleado de mantenimiento que repara la averia indica fecha y hora de terminacion, asi
como el material empleado, de modo que del mismo se obtiene un doble control: tiempo tardado
en reparar la averfa (ya que cuando se emiti6 se indic6 igualmente fecha y hora de comunicacion)
y coste del material consumido (por valoracién del que indica mantenimiento).

El correcto funcionamiento de este documento es de una gran ayuda para el control de costes
del departamento.

4.3.6. Gastos de marketing
Aparte del capitulo de personal (tratado aparte) los costes del departamento suelen ser viajes,

invitaciones y publicidad en diferentes medios, asi como material de imprenta.

Es importante designar las personas autorizadas a realizar descuentos o invitaciones y some-
terlas a control presupuestario. Igualmente con los otros apartados.

4.3.7. Gastos de propiedad

En cuanto a las cargas fijas suelen venir impuestas (licencias, tasas, etc.) por lo que en muchos
casos deben ser simplemente aceptadas sin negociacion. El caso de los seguros es diferente, y dada
las grandes responsabilidades en que esta entrando la operacion hotelera, especialmente de tipo de
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responsabilidad civil, debe ser estudiado cuidadosamente, existiendo ademas diferencias impor-
tantes entre compafias.

Existen polizas pensadas expresamente para la industria y contratando a través de este sistema
se reducen costes en relaciéon con la opcion de seguros individuales para cada riesgo.

En cuanto a amortizaciones (depreciaciones) y costes financieros de estructura son consecuen-
cia de decisiones de consejo o propiedad y la direccion dificilmente puede influir en ellos.

4.4. Técnicas de control
4.4.1. De prevencion

e Autorizacion de las transacciones.

— Relaciéon de personas autorizadas para realizar invitaciones y atenciones, gastos de viaje,
dietas, etc.

— Relacion de personal responsable para aprobar la solicitud y compra de los bienes y/o set-
vicios autorizados. (Pedidos externos).

* Validacion de datos previa al procesamiento y verificacién de datos.

— Mismos métodos que en el capitulo de compras para todo lo relativo a pedidos externos
de material.

* Segregacion de funciones y responsabilidades.
— Seleccion de proveedores, solicitud de compra, recepcion de la mercancia, contabilizacion
Y pago.
* Normas y procedimientos claramente definidos y comunicados.
* Asignacion adecuada a la capacidad y formacion de las personas implicadas.

* Disefio adecuado de las instalaciones.
4.4.2. De deteccion o descubrimiento

— Inventarios fisicos periédicos.
— Utilizacién correcta del parte de averias.

— Archivo de partes de averfas pendientes de realizar y efectuadas y demds documentos con-
tables (inventarios).

* Comparaciones y analisis de variaciones anormales.
— Saldos entre periodos.
— Datos reales con presupuestos.

— Lectura diaria de contadores.
4.5. Contabilizacion de costes y gastos

Por lo que se ha venido indicando en los apartados anteriores existen diferentes formas de
registrar los costes en los libros contables:
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* Costes o gastos que se contabilizan por diferencias de inventario.- Corresponden a aquellas
partidas de materia prima que se almacenan, tanto fisica como contablemente. El coste se
contabiliza a la vista de los consumos realizados teniendo en cuenta la ecuacion:

+ Existencia anterior
+ Compras del periodo

- Existencias finales

Consumos del periodo

La fuente de informacidn son los inventarios.

* Los que se contabilizan en el momento de realizarse la compra o de producirse el devengo a
la vista de la factura o albaran. Corresponden a aquellas materias o servicios prestados por
terceros no susceptibles de almacenamiento. Las fuentes de informacion son las propias fac-
turas o albaranes recogidos en diario de compras o en diario de caja.

¢ Costes que se contabilizan a la vista de fuentes internas de informacion, tal como lectura de
contadores. En este capitulo se enmarcan los teléfonos, y suministros de agua y energfa.
Como las companfas suministradoras suelen facturar cada dos meses, es necesario hacer pre-
visiones en los balances mensuales, pudiendo llegar a ser casi exactas a la vista de la medicion
de los contadores internos. De todos modos han de efectuarse ajustes a la vista de la factu-
racion realizada por las compafias suministradoras.

¢ Costes que se calculan y contabilizan directamente en el departamento de contabilidad, tales
como las partes proporcionales de las pagas extraordinarias o la parte proporcional de amor-
tizaciones y gastos similares. Se contabilizan en consecuencia previsiones de gastos que pos-
teriormente han de ser ajustadas a la vista de informacién mas precisa. Las fuentes de infor-

macién son el departamento de personal y en otros casos calculos realizados por la propia
contabilidad.

4.6. Estadisticas

Las estadisticas mas utilizadas en la industria son las que a continuacién se indican:

— Porcentaje de coste de cada capitulo sobre el total de ventas.
— Coste por habitaciéon disponible y mes.

— Coste por habitaciéon ocupada dia y mes.

— Coste por cliente dfa o por estancia.

— Coste por empleado mes.

— Coste de la hora trabajada, por categorias.

— Costes por absentismo.
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4.7. Anexo
Anexo n° 1.
COMPLEIO: oo NC 084476
ORDEN DE TRABAJO INTERNA
Departamento

N
servatur:

..... a Departamento Mantenimiento

DETaALLE DEL TRABAJO

LUGAR

M A T E R A L

EM P L E A DO

SOLICITANTE:
[ = od o - NRTITRRURIS— o) > .Y

Eoa,

SERVATUR 5T 1 - G.

REALIZADO POR:

FECHA . HORA J T.

Foo. .

Fuente Servatur. Elaboracién propia
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5. EL SISTEMA DE CONTROL DE LOS GASTOS DE PERSONAL

5.1. Introduccién

El coste de personal es con mucho el mas importante del hotel. De acuerdo con las estadisti-
cas disponibles de la industria hotelera espafola, el afio 2.000 ha supuesto mas del 40% sobre las
ventas del hotel medio espafol, es decir, que de cada cien pesetas recaudadas por el hotel, mas de
40 se destinan a sufragar costes de personal. Comparese con los siguientes costes en importancia:
costes de mantenimiento 5.7% y costes por suministros de agua y energfa 3.5%.

La tendencia de la hostelerfa en general ha sido la de disminuir el nimero de personas emple-
adas en el establecimiento a medida que los costes sociales se han ido encareciendo, no sin que
ello haya supuesto un cierto deterioro en el servicio, ya que en la hostelerfa dificilmente puede ser
sustituido el personal por la moderna tecnologia.

En todo caso es de capital importancia racionalizar el coste de personal, intentando buscar el
dificil equilibrio de mantener un servicio adecuado a la relacion precio/calidad demandada por el
cliente.

El coste de personal incluye sueldos y salarios, seguridad social a cargo de la empresa, aloja-
miento, manutencién y otros gastos sociales, formacion, etc.

Es un sistema que por sus caracteristicas exige unos niveles de confidencialidad muy elevados,
lo cual implica la intervencion en el mismo de pocas personas.

Siguiendo la metodologia propuesta por el Sistema Uniforme de Contabilidad Hotelera los cos-
tes de personal tienen un doble tratamiento contable:

a) Como costes del producto (o costes departamentales), imputables a los departamentos
operacionales:

— Alojamiento: Recepcion, conserjeria, lenceria, limpieza, porteros, etc.

— Alimentacién y bebidas: Cocina, bar, comedores, servicio de habitaciones, economato,
bodega, personal de banquetes, etc.

— Departamentos menores de operacion: Personal de teléfonos, personal de lavanderia
de clientes, etc.

b) Como gastos del periodo (o gastos indistribuibles), imputandose a los departamentos fun-
cionales:

— Administracion: Personal de Administracién, contabilidad, direccion, etc.

— Energia y mantenimiento: Personal de planta, refrigeracion, electricidad, almacenes téc-
nicos, etc.

— Marketing: Director comercial, directores de ventas, etc.

Contablemente se registraran todos estos gastos en el grupo 64 Gastos de personal. En la con-
tabilidad analitica tendran reflejo en las cuentas indicadas anteriormente como desglose de la
cuenta de mayor.
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5.2. Objetivos de control

* Objetivos Administrativos u operativos
— El personal asignado desempefia eficazmente las tareas encomendadas.
— La plantilla contratada es adecuada en numero y capacidad.
— Segregacion de funciones y asignacion de responsabilidades adecuadas.
— Nivel de absentismo laboral y de satisfaccion de los empleados.

— Politicas de contratacion (fijos, eventuales, etc.).

* Objetivos contables o financieros

— Los procedimientos administrativos estan operando de forma efectiva para presentar ade-
cuadamente el coste de personal del periodo.

— Los gastos por sueldos y salarios y otros beneficios sociales del periodo son autorizados,
revisados y calculados por personal responsable.

— Los gastos por sueldos y salarios y otros beneficios sociales estan adecuadamente contabi-
lizados en cuanto a periodo, importe, naturaleza y legalidad.

— Adecuada periodificacion de las pagas extraordinarias.

5.3. Descripcion del sistema

Previamente a las operaciones administrativas es indispensable planificar las necesidades de la
empresa en materia de personal: Definir la plantilla en nimero de puestos de trabajo para cada
periodo, definicién de funciones de todos y cada uno de los puestos de trabajo, su perfil y su coste.

* Salarios bajos: suelen estar regulados por convenio.

e Salarios altos: son fijados por la direccion.

Para una buena organizacion del trabajo se han de establecer los siguientes pasos:

5.3.1. Reclutamiento

Se trata de determinar las fuentes de captacioén de personal, desde los anuncios en prensa hasta
el mantener abierta una oficina permanente de solicitudes de empleo. Es muy aconsejable el man-
tenerse en contacto con las asociaciones empresariales, con los colegas de la zona, con las escue-
las de formacién de profesionales (universitarias, de formacion profesional o privadas), etc.

Dado el caracter del sector, y teniendo especialmente en cuenta la dedicacién que exige, es fun-
damental que los aspirantes a trabajar en la empresa tengan conciencia clara de las exigencias del
servicio al cliente, que, en muchos casos, mas que conocimientos aptitudinales requieren una deter-
minada vocacion, actitud de agradar al cliente.

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 207

Moeaulo 3 )



Moedulo 3 )

Santiago Fernandez Caballero

5.3.2. Seleccion

Cada jefe de departamento tiene autoridad para seleccionar a su personal en funcién de los pre-
supuestos establecidos. El director debe dar su visto bueno a dicha seleccion. Para ello una vez
que el jefe del departamento ha escogido a un trabajador, elabora un parte interno de alta, que
firma el director y se le entrega al jefe de personal para que inicie el procedimiento para dar de alta
al empleado.

Si se trata de seleccion de directivos o jefes de departamento, la seleccion sera realizada por el
director personalmente. También elaborara un parte de alta y se lo entregara al jefe de personal.

Se puede contratar la seleccién de personal con una empresa experta en contratacion.

5.3.3. Contratacion

El jefe de personal recibe el patte interno y prepara la carta de compromiso y/o el precontra-
to, que firmara el empleado seleccionado. El precontrato o carta de compromiso especificara el
sueldo bruto anual, pagas extras a recibir, duracién del contrato, etc. Los pasos administrativos a
dar son los siguientes:

— Alta en el Inem.
— Alta en la Seguridad Social, % de cotizacion.
— Alta en el libro de matricula, ficha de personal.

— Determinacion del % de retenciéon de IRPF en funcién del sueldo que el empleado va a reci-
bir y sus circunstancias personales.

— Periodo de devengo de las pagas extras (generalmente lo establece el Convenio Colectivo).
— Alta en el programa de néminas.

— Entrega de uniforme y taquilla (firma un recibi por el uniforme entregado).

Se abre un expediente por cada empleado incluyendo sus datos personales y los datos mas rele-
vantes sobre su perfil profesional, personal y académico.

5.3.4. Acogida

El personal recién contratado debe ser debidamente presentado a sus compafieros de trabajo
por sus respectivos jefes. Es un momento de tension para el trabajador el incorporarse a una nueva
empresa, por lo que todo lo que sea facilitarle esta incorporacion es importante.

Se le debera igualmente mostrar las instalaciones, asi como hacerle participe de cual es la poli-
tica de la empresa y qué se espera de ¢l. Se le dara una copia de los manuales de operacion, que
firmara con el compromiso de devolverlos, asi como de la descripcion de funciones de su puesto
de trabajo.
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5.3.5. Control de Incidencias

— Control de asistencia: a través de un reloj o fichas. Por cada departamento se realizard un
parte de asistencia.

— Control de horas extras: cada empleado rellena un parte de horas extras realizadas, que firma
el jefe de departamento y lo entrega a Personal. El director debe aprobar explicitamente el
pago de estas horas. Se elaborara un resumen mensual de horas extras realizadas. En aque-
llos casos en que se pueda prever la necesidad de realizar horas extras, sera necesario con-
sultarlo con Direccion.

— Ausencias legales: cada empleado rellenara un parte de ausencia, solicitindola previamente.
Este parte firmado por el jefe del departamento se entregara en personal.

— Pagos anticipados: existira una politica establecida sobre los anticipos de némina: cantidades
limite, forma de entrega y de devolucion, etc. Se solicitaran directamente al jefe de personal.
El empleado que lo solicita rellenara un impreso de solicitud de dos copias, donde se deta-
llara la cantidad solicitada asi como el compromiso y forma de reintegro. Una se guarda en
el departamento de personal y la otra se envia a la Caja Central para realizar el pago a tra-
vés de un talébn nominativo. También se puede realizar mediante transferencia bancaria
junto con el pago de la némina. En caso de que la solicitud excediera de los limites estable-
cidos, el anticipo debera ser aprobado por el director.

5.3.6. Bajas y prorrogas de contrato

El departamento de personal emitira semanalmente un listado por departamentos, especifican-
do la fecha de finalizacién de los contratos y el n° de empleados presupuestados para cada uno de
ellos. Consultara con los jefes de departamento qué contratos van a ser renovados y cuales se van

a dar de baja.

En aquellos casos en que se vaya a dar de baja al empleado, se preparara el aviso para entregar-
lo en el plazo legalmente establecido y se dara de baja del sistema de néminas el dia en que venza
el contrato, pasando el expediente a un archivo de bajas.

Se prepara el finiquito con dos copias, una se guarda junto con el expediente y otra se entrega
en Administracion para su pago y registro contable.

El finiquito se paga con un talén y ha de estar firmado por el empleado, el jefe de personal y

el Directot.

En caso de renovacidon del contrato se actualizara el sistema con la nueva fecha de vencimien-
to y se iniciaran los tramites legales para la renovacion.

5.3.7. Elaboracion de la némina

Al final de mes el Departamento de personal elaborara un resumen de incidencias y a partir de
¢l calculara los sueldos devengados para su posterior registro y liquidacion. Introduce las inciden-
cias en el programa de néminas y prepara el resumen de néminas por departamentos, periodo y
conceptos salariales (sueldos, horas extras, dietas, anticipos, retenciones judiciales, etc.). El jefe de
Personal cotejara el listado de incidencias con el resumen de néminas.
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Del resumen de néminas se emiten dos copias, una se archiva en Personal y la otra se envia a
Contabilidad (sélo los totales por departamento).

El jefe de personal comprueba que las nominillas (hojas de pago) coinciden con el resumen de
néminas y las entrega a los jefes de Departamento para su distribuciéon. Una copia de las nomini-
llas se archiva en Personal.

5.3.8. Pago de la nomina

Generalmente se realiza por transferencia bancaria a través de un disket o cualquier otro medio
electronico. El asiento del devengo de la némina lo realiza el jefe de Contabilidad. Prepara la orden
de transferencia bancaria que es aprobada por el Director y el Director Financiero y lo envia al
Banco. El Banco sella la relacién nominal de las transferencias y el jefe de Contabilidad contabili-
za el pago. Este entregard una copia del documento bancario al Jefe de Personal, que lo cotejara
con el resumen de néminas y lo archivara junto a él.

El jefe de contabilidad realiza todas estas operaciones a partir de un resumen totalizado por
departamentos. Los resimenes detallados persona por persona soélo estan a disposicion del Jefe
de personal y del Director.

5.3.9. Preparacion_y pago de los impuestos

Generalmente los datos para elaborar las liquidaciones a la Seguridad Social son confeccionados
automaticamente por el programa de néminas. El jefe de personal los revisa y los envia a
Contabilidad, para que a su vez sean enviados al banco. Al igual que con el pago de la némina, una
vez que el Jefe de contabilidad posee el justificante bancario del pago y lo ha contabilizado, le entre-
gara una copia al Jefe de Personal, que lo comprobara y lo archivara en el mes correspondiente.

En lo que se refiere al pago de IRPE, lo elabora directamente el jefe de contabilidad a partir de
su copia del resumen de néminas, afiadiendo a los profesionales independientes.

5.3.10. Intervencion y contabilizacion

Se han descrito en su momento los pasos a dar para controlar que las operaciones registradas
son las correctas.

5.4. Técnicas de Control Interno

TECNICAS DE PREVENCION

— Establecimiento de criterios claros y escritos respecto a la contrataciéon de personal, fijacién
de salarios y funciones, debidamente autorizados, que respondan a los criterios y necesida-
des de la empresa.

— Delimitar a las personas autorizadas para seleccionar, contratar, despedir, determinar varia-
ciones de sueldo, etc.
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— Mantenimiento de expedientes de personal, confidenciales, de cada empleado, que conten-
gan los datos mas relevantes sobre su perfil profesional, personal y académico.

— Establecer procedimientos para fijar las revisiones peridédicas de sueldos, vacaciones, catego-
rfas, fechas de pago, horas extras, gastos de desplazamiento, dietas, etc.

— Procedimientos para solicitar y aprobar modificaciones.

— Actualizacion periddica del organigrama y medios de seguridad para la custodia de la infor-
macién confidencial.

TECNICAS DE DETECCION
— Utilizacién de documentacion prenumerada (partes diarios, resumenes, etc.).

— Comparacién de saldos entre periodos y entre presupuestos y datos reales. Analisis de las
desviaciones.

— Verificacion periddica del cumplimiento de las normas establecidas, concretando sus respon-
sables, periodicidad, alcance y naturaleza.

— Conciliacion entre cuentas corrientes bancarias y el pago de la némina.

— Conciliacion de horas pagadas con tarjetas de control de tiempos.

— Confirmacioén escrita de las remuneraciones recibidas de ciertos empleados e investigacion
de quejas.

— Revision de los convenios colectivos por parte de expertos en temas laborales.

— Utilizacién de informes de tiempos, con detalle de las tareas realizadas.

— Analisis de las causas de absentismo.
5.5. Estadisticas mas utilizadas

— Empleados por habitacién disponible.

— Habitaciones preparadas por camarera de pisos.

— Mesas y clientes servidos por camarero de restaurante.
— Empleados por departamento.

— Costes de personal por departamento.

— Horas extras realizadas por departamento: permite estudiar reestructuraciones de personal,
analisis de horas puntas, horas bajas, etc.

— Absentismo medio por departamento.

FORMACION EN LA EMPRESA

La empresa debe asumir la responsabilidad de formar de forma continuada a su personal, pues
efectivamente sélo la empresa puede transmitir al trabajador su cultura empresarial, sus objetivos
lo que de €l espera, y cuestiones tan basicas como cudles son sus funciones especificas, en qué
organigrama se integra, quienes son sus jefes y sus subordinados, cémo son los manuales de ope-
racion que debe, su descripcion defunciones, etc.

Es en definitiva responsabilidad del empresario formar a su personal de modo que satisfaga
mejor sus objetivos, realizando sus tareas adecuadamente identificindose con la empresten el
logro de sus fines.
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6. EL SISTEMA DE CONTROL DE TESORERIA

6.1. Introduccion

Comprende la estructura, las politicas, el plan de organizacion, el conjunto de métodos y pro-
cedimientos dirigidos a custodiar y administrar los medios liquidos en poder de la empresa de
forma eficaz y de acuerdo a las directrices marcadas por la direccion.

Se entiende por medios liquidos en poder de la empresa al dinero en efectivo disponible en
sus cajas y los depositos disponibles en bancos (saldos deudores de las cuentas corrientes banca-
rias a la vista). Es decir:

— Efectivo inmediatamente disponible.

— No sujeto a restricciones respecto a su disponibilidad de ningin tipo.

Es facil comprender que el manejo de dinero liquido esta sometido a riesgos ciertos, por lo que
el proceso habra de ser disefiado con sumo cuidado y los controles a los que ha de estar someti-
do han de ser llevados a cabo con regularidad y precision.

6.2. Objetivos de Control

OBJETIVOS ADMINISTRATIVOS U OPERATIVOS

Planificar el flujo de cobros y pagos de manera que la sociedad tenga el liquido necesario para
poder hacer frente a los compromisos de pago y a su vez no mantener recursos ociosos, ya que
éstos tienen una baja rentabilidad.

Se plantearan por defecto, es decir, describiendo las irregularidades mas comunes. El objetivo
principal sera pues impedir que éstas ocurran.

Las irregularidades mas comunes que se pueden encontrar son:
— Sustraccion de ingresos en efectivo antes de que se hayan registrado.

— Disminucion de los totales de las columnas de cargo a caja y la sustraccion del efectivo en la
cantidad disminuida.

— Sustitucion de un faltante de caja previamente sustraido, retrasando el registro de ingresos
posteriores. Por ejemplo, el cajero sustrae el cobro de un cliente y mas tarde, para cancelar
contablemente este saldo, contabiliza en la cuenta de este cliente cobros posteriores relati-
vos a otros clientes.

— Cancelacién de cuentas a cobrar como si fuesen incobrables, sustrayendo los cobros.

OBJETIVOS CONTABLES O FINANCIEROS

— Que no se produzcan omisiones, que los fondos son auténticos y que son propiedad de la
entidad.

— Conciliaciones: autenticidad de las partidas de conciliacion.

— Los asientos del Mayor proceden de fuentes correctas, sujetas a controles habituales.
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— Las operaciones de cobros y pagos han sido registradas en el periodo adecuado, sin retrasos
indebidos y en las cuentas apropiadas.

— Los saldos estan correctamente presentados y clasificados en el Balance, de conformidad
con PN.C.G.A,, aplicados uniformemente respecto al ejercicio anterior.

6.3. Departamentos que intervienen en el sistema de Tesoreria

Existiran cajas en todos los puntos del hotel donde se realice venta directa. Existira ademas una
caja en Administracion para realizar pagos.

Bares
Restaurantes —»  Recepcion —p Caja Central —p Banco
Otros puntos de venta

6.4. Descripcion del sistema de Tesoreria
6.4.1. Establecimiento del Fondo de Caja

Se extiende y cobra un cheque bancario por una suma suficiente para cubrir pagos menores o
necesidades de cambio durante un periodo determinado. El dinero se custodia bajo la responsa-
bilidad de un empleado. La expedicion del cheque se registra con cargo a un fondo fijo y un abono
a bancos.

Cada caja tendra un fondo propio y diferente, segin las necesidades de cada departamento.
6.4.2. Reposicion del Fondo

En las cajas auxiliares no hay razones para que existan desembolsos con cargo al fondo, por lo
que tampoco debe haber reposiciones. En la caja de recepcion y en la de administracion si existen
desembolsos. En la caja de recepcion las reposiciones deben hacerse diariamente, ya que no debe
ser una practica permitida mantener vales en la misma. En cuanto a la caja de administracion a
una fecha predeterminada, generalmente a final de mes, se expide otro cheque por el valor de los
desembolsos, restaurando as{ su cantidad original. Este cheque se registra mediante un abono a
caja y cargos a las distintas cuentas de gastos detallados en los justificantes de pago. De esta mane-
ra los desembolsos efectuados quedaran registrados en el periodo contable correspondiente.

El fondo sélo debe reponerse con cheques bancarios. El tnico asiento en esta cuenta de caja
es la reposicion del fondo. De esta forma en el balance siempre aparecera como saldo de caja la
cifra inicial con que se doté el fondo. Se haran otros asientos solo si varia el importe establecido
para el mismo.

La persona encargada de la custodia del fondo, que no necesariamente ha de ser el cajero, pre-
para al final del periodo una relaciéon de todos los justificantes, cuya suma es el importe exacto por
el que habra de hacerse el cheque de reembolso. La persona que firma el cheque revisara y apro-
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bara todos los justificantes, verificando su autenticidad y los firmara (pagado o cancelado) a fin de
que no sean presentados de nuevo.

6.4.3. Restaurante y Bar

Al iniciarse el servicio el cajero recoge del deposito el fondo de caja y las llaves, comprueba su
composicién para las necesidades de cambio asi como su cuantia y abre el TPV introduciendo el
fondo.

Entrega los talonarios de comandas a los camareros, anotando la numeracioén entregada a cada
uno de ellos.

Durante el servicio, el cajero a medida que va realizando los cobros, emite las facturas, entre-
ga el original a los clientes y va guardando las copias junto con sus comandas respectivas, ordena-
das por camareros. En caso de que no sean cobros en efectivo entregara una copia de la factura.

Cuando el camarero termina su turno entrega las comandas no utilizadas y el cajero comprue-
ba la numeracion.

Al finalizar el servicio, realiza la liquidacién. Hace el cierre del TPV:

— Clasifica todas las copias de las facturas cobradas en metalico, las cobradas a crédito, los
bonos y los servicios de cuenta casa.

— Emite la hoja de produccion distinguiendo la forma del cobro: en metalico, a crédito, bonos
o cuenta casa, y la coteja con los justificantes recibidos.

@ — Separa el efectivo producido del fondo y realiza un arqueo del mismo.

— Entregara en Recepcidn una copia de la liquidacién y el efectivo correspondiente a la pro-
duccién del dia, recibiendo a cambio un recibo por la cantidad entregada.

— Entrega el fondo en el depésito, junto con las llaves.
Si se realizan cambios de turno antes del cierre, se realizaran liquidaciones parciales.
6.4.4. Recepcion

Acttia como centro de recogida de las liquidaciones de las Cajas Departamentales, asi como de
custodia de los fondos correspondientes. El jefe de recepcion entrega a cada cajero un recibo por
las cantidades entregadas.

La Caja de Recepcidn se encargara principalmente de realizar las siguientes operaciones:
— Cobro de clientes directos.

— Proporcionar cambio a los otros Departamentos.

— Cambio de divisas.

— Cobro de otros servicios: teléfonos, deportes, etc.

Ademas realizara los siguientes cobros:
— Tarjetas de crédito.

— Bonos.
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En el fondo de la Caja Auxiliar se computaran como mayor valor los sellos y las tarjetas de telé-
fono.

Al realizarse el cierre de recepcion el jefe del departamento comprueba todas las liquidaciones
recibidas de las Cajas departamentales y las coteja con la Mano Corriente. Realiza un arqueo de su
caja y una hoja de movimientos del dfa. (Anexo n°. 1).

A la mafiana siguiente entregara a Administracion las liquidaciones de las Cajas Departamentales
y de su caja asi como el liquido generado junto con la Mano Corriente, el listado de facturas emiti-
das, los bonos recogidos y los justificantes de las tarjetas de crédito.

Existira también una pequefia caja para aquellos servicios que llevan comision (entradas a espec-

taculos, postales, etc.). De esta caja se realizara una hoja de movimientos diarios. Generalmente es
responsabilidad de la consejeria, salvo que no esté diferenciada.

6.4.5. Administracion

En Administraciéon un auxiliar recoge:

— La Mano Corriente, las facturas emitidas, los bonos recogidos, los cobros de tarjetas de cré-
dito.

— Las liquidaciones de todas las cajas junto con sus respectivas hojas de produccién y el efec-

tivo generado.

Coteja toda la informacién y entrega las liquidaciones de las cajas al responsable de la Caja
General, éste cuenta el dinero y entrega un recibo al Jefe de recepcion por la cantidad recibida.

El cajero comprobara que las cantidades entregadas coinciden con las liquidaciones y anotara
las cantidades recibidas en su diario de caja.

ILa Caja Central realizara una liquidacion periédicamente, generalmente cada dia, y el efectivo
generado se ingresara en el Banco. Esta liquidacion sera revisada por el Jefe de Contabilidad.

Una de las funciones de la Caja Central sera la de firmar vales, con un tope maximo prefijado
por la direccioén. Para la emisiéon de vales por una cantidad superior al limite establecido se nece-
sitara autorizacion expresa de alguien de rango superior, por ejemplo el Jefe de Administracion o
el Director Financiero. Estos a su vez no podran firmar vales para s{ mismos, sino que necesita-
ran una aprobacién de rango superior.

El vale ha de estar firmado por la persona que lo emite y por la que lo recibe. El total de vales
emitidos debe quedar reflejado en el arqueo diario.

6.4.6. Normas de 1V aloracion

— Las cuentas en moneda extranjera deben ser valoradas de acuerdo con el tipo de cambio
vigente, reflejando en la Cuenta de Pérdidas y Ganancias del ejercicio el resultado corres-
pondiente (pérdida o beneficio).

— Los saldos en efectivo restringidos respecto a su disponibilidad, deben mostrarse por sepa-
rado. Dependiendo de su naturaleza podran incluirse en el Activo Circulante o en el Fijo.
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— Los cheques preparados pero no entregados a proveedores o acreedores no deben registrar-
se como pagos.

— No deben registrarse como cobros aquellas partidas que a la fecha de cierre no estaban en
poder de la entidad.

— Los cheques no deben aparecer como pendientes en las conciliaciones de forma indefinida.
Pasado un afo se puede suspender el pago contra una cuenta de pasivo. Esta cuenta de pasi-
vo se podra abonar contra los ingresos del ejercicio correspondiente después de transcurri-
do el plazo legal correspondiente.

— En la fecha de cierre deben eliminarse del fondo de caja los gastos para los cuales se cuen-
ta con los respectivos comprobantes.

6.5. Técnicas de Control

El mejor control se consigue depositando los cobros diarios integramente en el banco y efec-
tuando los pagos mediante cheques o transferencias bancarias. De esta forma los pagos de caja
quedan restringidos a pequefos pagos, cuyo manejo sera mas simple y facilmente comprobable,
mediante el establecimiento de un fondo fijo.

6.5.1. De prevencion

* Autorizacion de las transacciones
— Determinacion de las personas autorizadas para custodiar y administrar el efectivo.
— Determinacién de las personas autorizadas para registrar los cobros y pagos.

— Determinacién de las personas autorizadas para emitir vales. El cajero no debe estar auto-
rizado para ello.

— El nimero de personas que revisan los documentos justificativos y que estan autorizados
para aprobar los pagos debe ser limitado.

— Es aconsejable que los talones se extiendan con dos firmas autorizadas, siempre que la
segunda persona no se limite a firmar automaticamente, sin comprobar los documentos
justificativos del pago.

* Validacion de datos previa al procesamiento.

— En el momento del pago deben sellarse los justificantes, para evitar fraudes o pagos por

duplicado.

* Verificacion de datos.

— Con anterioridad al pago de una factura debe comprobarse la fecha del documento, que
éste figure a nombre de la entidad, que los servicios o bienes recibidos estén de acuerdo
con los pedidos, contratos, etc.; que los precios y los calculos sean correctos. Todos estos
requisitos deben llevar el visto bueno de quien lo haya comprobado.

* Segregacion de funciones y responsabilidades.

— Principio fundamental: las personas que efectdan los cobros deben ser distintas de las que
manejan los registros de las cuentas a cobrar, es decir, la contabilizacion de dichas cuentas
debe ser independiente del manejo de los fondos recibidos.
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— Que las personas que manejan el efectivo no lo hagan individualmente.
— Que las personas que manejan el efectivo no tengan acceso a los registros contables.

— Que las personas que preparan los cheques sean distintas de las que manejan los cobros y
recibos de caja.

— Los cheques deben guardarse bajo llave por la persona que los prepara.

— Que el trabajo de las personas que contabilizan sea revisado por personas sin funciones
incompatibles.

* Normas y procedimientos claramente definidos y comunicados

¢ Asignacién adecuada a la capacidad y formacion de las personas implicadas

6.5.2. De deteccion o descubrimiento

* Inventarios fisicos periédicos (Arqueos).
— El efectivo ha de ser revisado periddicamente.
* Utilizacién de documentacion prenumerada, con el contenido de informacion adecuada.

— Los pagos superiores a una determinada cantidad se han de efectuar por cheque bancario
nominativo a favor de la entidad acreedora.

Ventajas de esta forma de gestion:

— Se maneja una cantidad minima de efectivo, por lo que disminuye el riesgo de extravio,
robo, etc.

— Queda constancia a través de los extractos bancarios de los pagos efectuados, pudiendo
averiguarse en caso necesario a través del banco, a quiénes fueron efectuados los pagos.

— Los talonarios estan prenumerados, por lo que se pueden seguir todos los talones emitidos.

— Los talones anulados o cancelados deben guardarse unidos a la matriz del talonario para
controlar la correlacion de la numeracion.

— Si estos talones estuvieran ya firmados, la parte del talén que lleva la firma debe ser des-
truida.

— Los justificantes de los cobros son numerados (facturas).
— Los recibos por las cantidades de efectivo entregadas y recibidas.
— Vales emitidos.

* Comparaciones y analisis de variaciones anormales.

— El saldo de la cuenta de caja al final del periodo siempre debe coincidir con el fondo fijo
asignado a la misma.

* Conciliaciones y analisis de las partidas de conciliacion.

— Conciliaciones mensuales de los saldos contables con los libros auxiliares y con los extrac-
tos contables.

Requisitos de las conciliaciones:

— Deben prepararse por escrito en un impreso apropiado para ello.
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— Su preparacion debe efectuarse por persona distinta de la que maneja y contabiliza los
cobros y pagos.

— Una vez realizadas debe revisarlas el director financiero o jefe de Admon.
— Deben estar firmadas por quién las preparé y quién las reviso.
* Confirmaciones y analisis de las discrepancias.

* No emitir nunca talones al portador o firmar cheques en blanco.

Moedulo 3 )
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PRESENTACION

Dada la importancia del presupuesto como herramienta de gestion, es necesario profundizar
en las técnicas que permiten elaborarlo de manera correcta, asi como las que ayudan a ejercer el
control sobre las desviaciones producidas.

OBJETIVOS

Es a este objetivo al que responde el desarrollo del presente modulo.

Los alumnos conoceran previamente la estructura de la cuenta de resultados tipica del hotel
(que se ha tratado en el médulo segundo), y en base a ello desarrollaran un presupuesto tipico uti-

lizando las hojas de calculo excel.

El resultado obtenido podra ser comparado con el resultado medio del hotel espafiol, en sus
diferentes facetas, lo que a su vez permitira comentar y profundizar en la estructura de ventas y
costes del hotel medio.

Se desarrollara igualmente un presupuesto de tesoretia, que aporta una informacion vital desde
el punto de vista de la liquidez de la empresa.
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EXPOSICION DE LOS CONTENIDOS

1. LOS PRESUPUESTOS EN EL HOTEL

1.1. Introduccién

Los presupuestos son una de las herramientas mas importantes de que dispone la empresa para
llevar a cabo la consecucion de sus objetivos. Es facil de entender que, en una situacion de extre-
mada competencia, como es la actual, es imprescindible trabajar con documentos que, desde el
punto de vista econdémico financiero, marquen las metas a conseguir. A esta filosofifa responden

precisamente los presupuestos.
Son dos los fines principales que se persiguen con los presupuestos:

a) Cuantificar en términos econémicos una situaciéon objetivo. Son por tanto el reflejo de un
objetivo establecido.

b) Suponen una herramienta sin igual para ejercer el control de la operacion, siempre desde un
punto de vista econémico financiero. Por comparacion de la situacion real con la presupues-
tada se establecen las diferencias y se buscan las causas que las han producido.

Independientemente de lo indicado anteriormente, los presupuestos aportan a la empresa otras
ventajas, N0 Menos importantes en su conjunto:
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Exigen a los directivos pensar en el futuro, proporcionandoles la manera de formalizar sus planes.

Facilitan la transmision de la informacién en la organizacion.

Acttan como herramienta de coordinacion entre los diferentes departamentos y proporcionan
a los mismos vision de conjunto de la empresa.

— Son un marco de referencia para la motivacion de los empleados y les facilita el conocimiento

de la organizacion.

1.2. Tipos de presupuestos

En la empresa se utilizan especialmente tres tipos de presupuestos:

— Presupuesto econémico. Refleja los resultados econémicos que se desean alcanzar basando-
se en expectativas razonables.

— Presupuesto de tesorerfa. Se suele preparar a diferentes niveles en el tiempo y refleja los sal-
dos de tesoreria disponibles a lo largo del periodo presupuestado.

— Presupuesto de inversiones. Que refleja los fondos a utilizar por la empresa durante el peri-
odo analizado en operaciones de inversion (activos fijos o financieros, renovaciones, etc.)

1.3. Metodologia para su elaboracion

Existen diferentes formas de prever los datos a reflejar en el presupuesto. Dado que éstas son
cuestiones que se dan por conocidas por el alumno, indicar solamente que la base de todo presu-
puesto es el conocimiento profundo del negocio, a partir de la cual se pueden aplicar las técnicas
presupuestarias mas usuales: extrapolacion de datos de afios anteriores, método de la tendencia

anual movil, presupuesto base cero, etc.

Independientemente del método establecido para prever los calculos de los importes a reflejar
en el presupuesto, es fundamental disponer de una base estadistica de informacién adecuada. Ello
se consigue llevando registros contables con procedimientos fiables y rigurosos en la forma de
presentar los datos. En caso de que se trate de un negocio de nueva implantacion, las bases de cal-
culo, ademas de la experiencia en el sector, seran las que se deriven de la realizacién de un estudio
de mercado exhaustivo.

1.4. Fuentes de informacion

Ademas del indicado conocimiento del sector, datos contables y estadisticos existentes y cono-
cimiento adecuado del mercado, deben tenerse en cuenta todos los acuerdos, contratos, etc. que
influyan en la operacion a presupuestar. Asi en la elaboracion del presupuesto del hotel son fun-
damentales los acuerdos especificos alcanzados con tour operadores, agencias de viaje, proveedo-
res de productos o servicios, contratos de suministro, etc.
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1.5. Fases de elaboracion y aprobacion

Es importante implicar en la elaboraciéon del presupuesto a todos los departamentos afectados
a través de sus responsables. Ademas de constituir la fuente adecuada de informacioén, supone un
compromiso por parte de los mismos al objeto de conseguir los fines propuestos.

La primera fase por tanto consiste en realizar presupuestos parciales, por cada uno de los

departamentos afectados, para después consolidarlos en un presupuesto global.

Este presupuesto global es elaborado por el departamento econémico financiero con la cola-
boracién de la direccion, quien lo debera aprobar definitivamente para someterlo al consejo de
administracion.

1.6. El presupuesto econémico

Es el documento que refleja los resultados econémicos previstos en la empresa.

1.6.1. Formato de presentacion

Su formato de presentacion sera por tanto lo mas similar posible a la forma de presentar la cuen-
ta de resultados de dicha empresa, en este caso el hotel de referencia. Si contablemente se sigue el
sistema uniforme para presentar los resultados, el presupuesto habra de seguir igualmente el mismo
formato de presentacion.

1.6.2. E/ periodo econdmico

Lo normal es elaborar presupuestos para los ejercicios fiscales completos, que obviamente
coinciden con un ejercicio econémico anual, aunque su comienzo y terminacion no tienen por qué
coincidir con el afio natural. Es la empresa quien decide su ejercicio fiscal en funcién de sus nece-
sidades de informacion. Precisamente en el sector hotelero y en destinos vacacionales es normal
hacer coincidir los ejercicios fiscales con el final de las temporadas turisticas (de verano o de
invierno).

Aunque el presupuesto se refiera a todo un ejercicio econémico, es imprescindible reflejar los
datos por periodos mensuales, precisamente al objeto de compararlos con los cierres contables de
cada mes, para de este modo analizar las diferencias producidas y tomar decisiones correctoras si
fuera necesario.

Finalmente el presupuesto se puede dividir por temporadas, ya que las condiciones de contra-
tacion, precios, ocupaciones previstas, etc. son semejantes dentro de cada periodo de temporada.

1.6.3. El presupuesto de ventas

Es la parte mas dificil de presupuestar, ya que en ella se produciran sin duda las mayores des-
viaciones con la realidad. Por ello es imprescindible realizar esta parte del presupuesto con mayor
detalle.
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La sugerencia es realizar una hoja de calculo por cada tour operador o agencia con la que se
haya firmado algin contrato. Igualmente hojas de calculo independientes para cada tipo de clien-
tela (grupos, clientes de paso, etc.), de este modo se minimizaran las diferencias, ya que se tratan
de forma especifica las peculiaridades de cada clientela.

Se calculan tanto las ventas de alojamiento como las de alimentacion y bebidas y departamen-
tos menores de operacion, especificando habitaciones ocupadas, personas y servicios prestados,
con sus respectivos precios.

Todas las hojas se llevan posteriormente a una hoja resumen de ventas.

1.6.4. Los costes de ventas

Al tratarse de un coste variable en funcién de las ventas presupuestadas, su calculo va a ser
generalmente un porcentaje de las mismas. Asi en alimentaciéon podtia ser entre un 30-35%, en
bebidas entre un 25-30% dependiendo del punto de venta especifico, en teléfonos un 60% de las
ventas, dependiendo del sobrecargo que se realice al coste de las llamadas telefénicas, etc.

1.6.5. Los costes de personal

Suponen la parte mas importante de los costes, por lo que deben ser tratados al nivel de presu-
puesto con el maximo detalle. Lo mejor es especificar la plantilla completa, indicando numero de
puestos de trabajo con sus correspondientes costes y para cada uno de los meses presupuestados.

Los costes han de incluir las cargas sociales de todo tipo, prorrateando las pagas extraordina-
rias, vacaciones, etc.
Deben contemplarse igualmente las posibles sustituciones como consecuencia de enfermedad

u otras causas.

De este modo se presupuesta el coste de personal con bastante exactitud, con la tnica incerti-
dumbre de las posibles incidencias por absentismo.

1.6.6. Otros costes y gastos de operacion

Los referidos a los departamentos operacionales suelen ser costes variables en relaciéon con las
ocupaciones.
Los relacionados con los departamentos funcionales tienen mayor caracter de fijos, algunos de

tipo semi variable (agua y luz particularmente, especialmente la primera).

En la propuesta que se estudia, los variables se calculan precisamente en funcién de ocupacio-
nes, unas veces relacionados con el nimero de habitaciones ocupadas y otras en relaciéon con el
numero de personas alojadas, dependiendo de la naturaleza del coste.

En cuanto a los fijos se calculan sobre la base de estandares de la industria y estadisticas dispo-
nibles. Los semi fijos (o semi variables) utilizando un método mixto, estandares para la parte fija
y ocupaciones para la parte variable.
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1.6.7. Costes de propiedad

Las cargas fijas (seguros, licencias, impuesto de bienes inmuebles, etc.) suelen ser conocidas a
priori, por lo que no es ninguna dificultad presupuestarlas.

Las amortizaciones son consecuencia de la naturaleza de los activos fijos, que son igualmente
conocidos, y los costes financieros son consecuencias de la participaciéon de capital ajeno en la
empresa, que es del mismo modo conocida.

El impuesto de sociedades sera calculado en funcién de las circunstancias especificas de la
empresa, su capacidad de utilizar deducciones, beneficios fiscales por reinversion u otros.

1.6.8. Determinacion del resultado neto

El resultado neto sera la consecuencia de todo lo anterior, deduciendo de las ventas presupues-
tadas todos y cada uno de los costes y gastos, obteniéndose en el proceso resultados intermedios
significativos (beneficios departamentales, beneficio bruto de operacion, beneficio antes de inte-
reses y tasas, etc.), todo ello de acuerdo con lo establecido por el sistema uniforme de contabili-
dad hotelera.

1.6.9. Estadisticas y datos comparativos

Del documento final del presupuesto se pueden obtener innumerables estadisticas, que tenien-
do en cuenta que no se corresponden con datos reales, sino presupuestados, deben ser tratados
como tal, especialmente para contrastar que los datos utilizados son los estandares o para verifi-
car las diferencias.

Los ratios y datos estadisticos mas utilizados son los siguientes:

Porcentajes de ocupacion.

Porcentaje de doble ocupacion.

— Nivel de utilizacion de los servicios de restauracion.

Ventas por cliente y dfa para cada departamento.

Costes por habitacion disponible y mes.

Costes de por habitacion utilizada mes.

— Costes por estancia.

Porcentajes de costes de venta sobre ventas.

Comparaciéon con los estandares de la industria.

Al objeto de facilitar la comprension de la elaboraciéon del presupuesto se adjunta un modelo
sencillo, correspondiente a un hotel ficticio, pero que basicamente incluye los desgloses necesatios
para un detallado estudio de los resultados propuestos. Anexo n°. 1. Se ha elaborado en diferen-
tes hojas de calculo excel enlazadas entre si, de modo que la modificaciéon de cualquier dato en las
primeras hojas modifica automaticamente los calculos en las siguientes. Sobre este modelo se tra-
bajara en la sala de ordenadores. En el modelo presentado no se ha incluido el analisis de riesgo
por razones de espacio, si bien podra realizarse en las clases practicas.
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El detalle puede extenderse tanto como se desee a base de hacer una hoja de calculo por cada
uno de los bloques de informacion mas importantes: asi se podtia realizar una hoja de calculo para
el estudio de los costes de energia, en la que a su vez aparecieran las potencias instaladas en cada
departamento y los horarios de funcionamiento, lo que permitirfa calcular costes de manera muy

pormenorizada.

Para documentar mejor la realizacién del estudio de inversiéon propuesto en el estudio de los
activos fijos en la parte de control econémico de la asignatura, se enlaza el presupuesto anterior-
mente propuesto con un calculo ficticio de la rentabilidad de la inversién, de modo que en el
mismo se puede apreciar el modo de calculo de los diferentes parametros estudiados.

1.7. El presupuesto de tesoreria

Es el documento que refleja las disponibilidades liquidas de la empresa para el periodo analizado.

Para diferenciarlo del presupuesto econémico es imprescindible entender la diferencia entre
ventas e ingresos (utilizado aqui en el sentido de cobros) y costes (gastos) y pagos.

Generalmente las ventas no se corresponden con los cobros, sino que las primeras se contabi-
lizan en el momento del devengo y los segundos se contabilizan cuando realmente se dispone del
efectivo, no coincidiendo casi nunca en la industria hotelera el momento de registrar las ventas y
sus cobros correspondientes.

En cuanto a los gastos o costes ocurre lo mismo: el coste se contabiliza en el momento del
devengo mientras que el pago tiene lugar en otro momento diferente, la entrega de disponible de
efectivo.

De aqui que los resultados reflejados en la cuenta de pérdidas y ganancias casi nunca se corres-
pondan con incrementos o disminuciones de tesorerfa, sino que esto ultimo es consecuencia de
otros muchos factores. Por todo ello es imprescindible complementar los dos estados financieros
tradicionales (cuenta de resultados y balance de situacion) con un tercero: “estado de origen y apli-
cacion de fondos” o “cuadro de financiaciéon”. En cierta medida los presupuestos de tesoreria vie-
nen a ser un cuadro de financiacién anticipado.

1.7.1. Fuentes de informacion

Los documentos mas importantes para la elaboracion del presupuesto de tesoreria son el balan-
ce cerrado al dfa inmediatamente anterior al presupuesto que se realiza y el presupuesto econémi-
co para el periodo.

El balance de situacién es imprescindible para determinar los importes de los cobros generados
por las cuentas pendientes por cobrar y los previsibles pagos de las cuentas pendientes de pago.

El presupuesto econémico es imprescindible para estimar cobros y pagos de la operacién del
periodo presupuestado. Por esta y otras razones el presupuesto de tesoreria puede desviarse de la
realidad con cierta facilidad, y es que esta basado en otro presupuesto, también susceptible de des-
viaciones.

Complementariamente se utilizaran todos los acuerdos suscritos con tour operadores (para ver
momentos de cobro) y proveedores (para ver compromisos de pago establecidos).
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1.7.2. Presupuesto de cobros y pagos

Por una parte se estimaran en cada periodo los que correspondan a deudas anteriores refleja-
das en el balance y por otra los que correspondan a la operacion del periodo estimado.

Es de destacar que existe una cierta complejidad en prever los momentos en que se realizaran
cobros y pagos. Pongase por ejemplo el caso del coste de personal: en el presupuesto econémico
se estima el coste total, incluyendo toda clase de pagas extras y costes sociales; sin embargo en el
presupuesto de tesorerfa es necesario contemplar el momento de pago de todos y cada uno de los
componentes del coste. Asi: pago del salario, pago de las retenciones fiscales a Hacienda, pago de
la Seguridad social por cuenta de la empresa, pago de la seguridad social por cuenta del trabajador
retenida, pago de las diferentes pagas extraordinarias, etc. Todo ello requiere una cierta compleji-
dad en la elaboracion, aunque el calculo es de naturaleza sencilla.

1.7.3. Célenlo de la disponibilidad de tesoreria

El calculo final del saldo disponible para los diferentes perfodos estimados respondera a la
siguiente sencilla ecuacion:

Saldo disponible a principio del periodo
+ Cobros del periodo
- Pagos del periodo
= Saldo disponible al final del periodo

El saldo al inicio de cada mes se corresponde con el del final del mes anterior.

Es util intercalar lineas que recojan la utilizacion de las cuentas de crédito, especialmente las
polizas, con cuyo saldo se suele jugar en funcién del disponible de cada momento.

1.7.4. El balance previsional

Un subproducto importante del presupuesto de tesorerfa, si se realiza adecuadamente, es el
balance de situacién previsto a la finalizacién del ejercicio estimado.

Como es imprescindible partir del balance inicial del periodo, si al mismo se le afiaden los
movimientos de cobros y pagos estimados, se obtienen saldos finales de las cuentas de activo y
pasivo. De este modo se obtiene el balance previsto al final del ejercicio, que aporta una informa-
ci6n valiosisima, al mismo tiempo que sirve como elemento de control para cerciorarse de que el
presupuesto de tesorerfa esta bien realizado, de otro modo se reflejarfan en dicho balance de final
de periodo saldos anormales a los que habria que buscar justificacion, que suele corresponderse
con estimaciones de cobros y pagos erroneas. Para una mejor elaboracion del mismo es conve-
niente incorporar las amortizaciones, que aunque no suponen movimientos de tesoreria, se pue-
den reflejar en sentido positivo y negativo, de modo que no influyan en el resultado de tesoreria
final, pero si en las variaciones del activo fijo y en el resultado.
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Para una mejor comprension se adjunta el anexo n°. 2 como modelo que serd debidamente
estudiado en las sesiones lectivas, al igual que todo el presupuesto econdémico.

1.7.5. Los diferentes presupuestos en _funcion del plazo presupuestado

Tal como se indicé anteriormente, el presupuesto de tesoreria se desfasa con facilidad, tanto
en funcion de que esta basado en otro presupuesto (el econémico) que también es susceptible de
variaciones, como en funcién de las propias operaciones de tesorerfa, que en muchos casos no
pueden ser previstas con exactitud.

Ademas el presupuesto presenta saldos al final y principio de cada mes, pero es obvio que el
flujo de fondos se produce de una manera continua a lo largo de los treinta dias del mes, por lo
que el presupuesto asi realizado no presentaria saldos intermedios y, especialmente si la empresa
esta en situacion dificil de tesorerfa, esto puede llegar a ser critico. Téngase en cuenta que en los
dias intermedios del mes se pueden producir obligaciones de pago importantisimas, como suelen
ser los impuestos y retenciones, que han de pagarse los dias 20 de cada mes o trimestre. Por tanto
en el presupuesto por meses podrian reflejarse saldos positivos al principio y final de cada mes
pero que pudieran ser negativos en dias intermedios, con las consecuencias negativas que acarre-
arfa la no previsiéon de estas necesidades.

Por tanto se suelen realizar los presupuestos de tesorerfa a diferentes niveles en el tiempo: uno
general para la temporada o ejercicio fiscal, que da una visiéon general de las necesidades o exce-
sos de fondos, en base al cual se programan las acciones a mayor plazo. Ha de tenerse en cuenta
que las negociaciones con las entidades bancarias han de realizarse con suficiente antelacion, de
otro modo sera mas dificil la obtencion de créditos y siempre a mayor coste, generando ademas
tensiones innecesatrias.

Un segundo nivel de presupuesto suele ser realizado mensualmente, en el que se obtiene infor-
macion mas detallada, con expresion de movimientos previstos para cada uno de los dias. De este
modo se evitan situaciones de falta de tesoreria no previstas en el presupuesto general.

1.8. Control presupuestario

Se entiende por control presupuestario el conjunto de operaciones de planificacién y control
que realiza la empresa basadas en la correcta utilizacion de los presupuestos como herramienta de
trabajo,

Como se ha indicado anteriormente, los presupuestos suponen una herramienta de control sin

parangoén en la empresa, por las razones ya apuntadas.

El analisis de las desviaciones, por comparacion entre lo presupuestado y lo real, proporciona
una herramienta de gestion a la direccion de valor incalculable, permitiendo llevar a cabo el méto-
do de “gestion por excepcion”, que basicamente consiste en que la direccion actia y analiza las
causas de las desviaciones generadas cuando éstas se producen. Ello permite tomar las medidas
correctoras oportunas para que en el futuro no se produzcan los posibles errores cometidos.

Por todo ello es fundamental la realizacién de controles mensuales para detectar las desviacio-
nes producidas entre lo realizado y lo presupuestado.
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1.8.1. E/ presupuesto flexible

Es obvio que la parte mas dificil de presupuestar es el presupuesto de ventas, que a su vez esta
basado en el nivel de actividad de la empresa. Existen causas endégenas en el desarrollo de la ope-
racioén que son razonablemente controlables por la empresa, sin embargo otras causas o razones
exdgenas, escapan totalmente al control interno y lo dnico que la empresa puede hacer ante ellas
es asumitlas y adaptarse a ellas para que afecten lo menos posible. En nuestro sector el impacto
que ha tenido el terrorismo reciente, y particularmente los ataques del 11 de septiembre de 2.001,
ha sido brutal, sin que ninguna empresa pudiera haberlo previsto y trasladado a sus presupuestos.

Son muchas las empresas, especialmente en los sectores industriales, que realizan diferentes
presupuestos para diferentes niveles de actividad, medida ésta fundamentalmente por el nivel de
ventas realizadas, lo que facilita el analisis de las desviaciones de los componentes de la cuenta de
resultados.

En todo caso una de las condiciones que el presupuesto debe cumplir es que sea flexible, inde-
pendientemente de que se materialice en diferentes presupuestos, precisamente para analizar las
causas de las desviaciones de manera mas equilibrada.

1.8.2. Las desviaciones en ventas

Como se ha indicado anteriormente es el capitulo del presupuesto que mas facilmente se des-
via. Las causas de desviacion pueden ser dos:

— Desviacion en precio.

— Desviacién en nivel de actividad, mas precisamente en el hotel porcentaje de ocupacion y
volumen de servicios prestados en alimentacion y bebidas.

Es imprescindible analizar la causa de la desviacion, teniendo en cuenta que si lo es por dife-
rencias en precio, las mismas seran reflejadas de manera directa en la linea final de la cuenta de
resultados (en positivo o en negativo).

Por el contrario, si la causa es nivel de actividad, ya sea en alojamiento o en alimentacién y bebi-
das, lo que se reflejard en la linea final de la cuenta de resultados es el margen de contribucion a
que da lugar la desviacion. Esto es de manera mas acusada en el departamento de alimentacion y
bebidas que en el de alojamiento, ya que en aquél el consumo de materias primas tiene una influen-
cia importante.

Aunque el nivel de responsabilidad de las desviaciones permanece en el departamento comer-
cial, puede haber diferentes responsables de las causas de la desviacion en funcién de que sea por
precio o por nivel de actividad.

1.8.3. Las desviaciones en costes de materias primas
De nuevo la desviacion puede tener dos causas:

— Por exceso o defecto de consumo de materias primas para el nivel de actividad presupuestado.

— Por diferencias en el precio de las materias primas.
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De nuevo el analisis debe reflejar la causa. La responsabilidad de una diferencia en coste del
producto puede ser del departamento de compras, mientras que si la desviacién esta en la canti-
dad de producto consumida, sera responsabilidad del departamento de produccién, en nuestro
€aso cocina.

1.8.4. Las desviaciones en costes de personal de los departamentos operacionales

Estos costes en el hotel deberfan ser variables con el nivel de actividad, pero la experiencia
demuestra que a lo largo del tiempo, cuando el personal se va consolidando en la empresa, es muy
diffcil mantener la proporcionalidad entre actividad y coste, ya que el personal se hace fijo y no es
tacil adaptarlo al nivel de actividad. Las causas de las desviaciones suelen estar relacionadas con
bajas por enfermedad, accidentes u otras razones. El nivel de formacién que la empresa imparte
a sus empleados, su capacidad para involucrarles en los objetivos de la empresa, etc. suele ser la
razon de diferentes niveles de productividad.

1.8.5. Las desviaciones en otros costes departamentales

En el hotel este tipo de costes suele ser variable, y de nuevo la desviacién puede ser producida
por variacion en precios o variaciones en el consumo de los recursos. En el primer caso la respon-
sabilidad recae sobre el departamento de compras y en el segundo sobre el de operacion.

1.8.6. Las desviaciones en los costes indistribuibles

En la mayorfa de los casos estos costes son fijos o tienen un porcentaje elevado de inflexibilidad.

En el caso de los costes de administracion, en el hotel son fijos, teniendo componentes de per-
sonal y de coste de servicios. Las desviaciones que se producen no suelen ser significativas.

Los costes de mantenimiento suelen ser igualmente fijos, estando compuestos por personal y
por materias primas, no siempre ligadas estas ultimas a los niveles de actividad. Las desviaciones
producidas suelen venir dadas por averfas no previstas en el mantenimiento de los equipos y las
instalaciones.

Los costes de energia y agua tienen componentes fijos y variables. El consumo de energfa tiene
mayor componente fijo, mientras que el consumo de agua suele oscilar mas con el nivel de activi-
dad. Las desviaciones suelen ser consecuencia de averias, especialmente en el caso del agua.

Los costes de marketing son principalmente fijos, con una pequena parte variable en funcién
del nivel de ventas. Las desviaciones no suelen ser significativas, excepto si la empresa contabiliza
bajo este epigrafe atenciones al cliente y costes de posibles reclamaciones, que en algunos casos
suelen ser significativas.

1.8.7. Las desviaciones en costes de propiedad

Las cargas fijas, como su denominacién indica, vienen impuestas y no son variables: costes de
licencias, impuesto de bienes inmuebles, coste de seguros y otros son faciles de prever y las des-
viaciones por tanto no se suelen producir.
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Las amortizaciones y el coste de los intereses de estructura se calculan con exactitud y no deben
producirse variaciones excepto si los ultimos son variables.

El impuesto sobre el beneficio variara en funcién del mismo y no es objeto de estudio en este
apartado.

1.9. Conclusion

Los presupuestos son una herramienta fundamental de la direccién, de tal modo que hoy no

se concibe una empresa medianamente organizada que no trabaje con presupuestos, a uno u otro
nivel.

Satisface necesidades importantes:

* Desde el punto de vista del proceso de planificacion:
— Facilita el conocimiento de los objetivos de la empresa.
— Anticipa resultados.
— Conduce el proceso de decision.

— Motiva hacia la consecucién de los objetivos.

* Desde el punto de vista de evaluacion y control:

— Determina criterios de evaluacion.

Permite el control por excepcion.

Contribuye a determinar las causas que dificultan el logro.

Moedulo 4 )

Facilita la informacién para la toma de decisiones correctivas.

En su proceso de elaboracion es fundamental que participen los responsables de que los obje-
tivos se cumplan.

Y en cuanto a su evaluacion, han de cumplirse los siguientes requisitos:

— Que los objetivos sigan siendo validos.

La informacién ha de ser objetiva.

La interpretacion ha de ser flexible.

— Han de determinarse las causas de las desviaciones para una toma de decisiones correctiva
si el caso lo requiere.

— Si es necesario han de revisarse los criterios con los que se realizo.
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Ventas tour operador 1

Conceptos
N° de dias

Tour operador 1

Cupo disponible

% de ocupacion

N° hab. Ocupadas
Pers. Por habit.
Estancias

Camas extras
Precio habitacion
Precio cama extra
Ventas alojamiento

N° medias pens.

N° pens. Completas
Habitac. y desayuno
Sélo alojamiento
Comidas carta

Precio media pens.
Precio pens. Comp.
Precio desayuno

Ventas pension
Ventas carta

Bar piscina
Ventas comidas

Extras pension
Extras carta

Bar piscina

Bar noche
Ventas Bebidas

Teléfonos

Safes

Cambio divisas
Lavanderia

Vending

Otros

Ventas deptos. men

Invierno
182

100

90,00
16.380

2,1

34.398

819

13.000
2.000
214.578.000

13.759
6.880
6.880
3.440

688

3.000
4.000
1.000

75.675.600
2.751.840
6.879.600

85.307.040

4.400.000
550.368
8.599.500
10.319.400
23.869.268

1.638.000
2.457.000
3.439.800
1.719.900
3.439.800
1.719.900
14.414.400

Santiago Fdez. Caballero

27,01,02
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60

70,00
7.686

24

18.446
1.537
9.000
2.000
72.248.400

7.379
3.689
3.689
1.845

369

2.500
3.500
800

34.310.304
1.475.712
4.611.600

40.397.616

3.800.000
295.142
4.611.600
5.5633.920
14.240.662

768.600
1.152.900
1.844.640

922.320
1.844.640

922.320
7.455.420

P-1

Total
365

80
79,97
24.066

92

52.844
2.356
10.995
2.000
286.826.400

21.138
10.569
10.569
5.284
1.057

2.749
3.749
900

109.885.904
4.227.552
11.491.200
125.704.656

8.200.000
845.510
13.211.100
15.853.320
38.109.930

2.406.600
3.609.900
5.284.440
2.642.220
5.284.440
2.642.220
21.869.820

Hotel Servatur



Ventas tour operador 2

Conceptos
N° de dias

Tour operador 2

Cupo disponible

% de ocupacion

N° hab. Ocupadas
Pers. Por habit.
Estancias

Camas extras
Precio habitacion
Precio cama extra
Ventas alojamiento

N°® medias pens.

N° pens. Completas
Habitac. y desayuno
Sélo alojamiento
Comidas carta

Precio media pens.
Precio pens. Comp.
Precio desayuno

Ventas pension
Ventas carta

Bar piscina
Ventas comidas

Extras pension
Extras carta

Bar piscina

Bar noche
Ventas Bebidas

Teléfonos

Safes

Cambio divisas
Lavanderia

Vending

Otros

Ventas deptos. men,

Invierno
182

80

90,00
13.104

by

27.518

655

12.000
2.000
158.558.400

8.256
4.128
11.007
4128
826

3.000
4.000
1.000

52.284.960
3.302.208
5.503.680

61.090.848

4.400.000
660.442
6.879.600
8.255.520
20.195.562

1.310.400
1.965.600
2.751.840
1.375.920
2.751.840
1.375.920
11.531.520

Santiago Fdez. Caballero

27,01,02
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100

70,00
12.810

24

30.744
2.562

8.000

2.000
107.604.000

9.223
4612
12.298
4612
922

2.500
3.500
800

49.036.680
3.689.280
7.686.000

60.411.960

3.800.000
737.856
7.686.000
9.223.200
21.447.056

1.281.000
1.921.500
3.074.400
1.537.200
3.074.400
1.5637.200
12.425.700

P-2

Total
365

90

79,97
25914

2,2

58.262
3.217

9.995

2.000
266.162.400

17.479
8.739
23.305
8.739
1.748

2.749
3.749
900

101.321.640
6.991.488
13.189.680
121.502.808

8.200.000
1.398.298
14.565.600
17.478.720
41.642.618

2.591.400
3.887.100
5.826.240
2.913.120
5.826.240
2.913.120
23.957.220
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Ventas tour operador 3

Conceptos
N° de dias

Clientes directos

Cupo disponible

% de ocupacion

N° hab. Ocupadas
Pers. Por habit.
Estancias

Camas extras
Precio habitacion
Precio cama extra
Ventas alojamiento

N° medias pens.

N° pens. Completas
Habitac. y desayuno
Sdélo alojamiento
Comidas carta

Precio media pens.
Precio pens. Comp.
Precio desayuno

Ventas pension
Ventas carta

Bar piscina
Ventas comidas

Extras pension
Extras carta

Bar piscina

Bar noche
Ventas Bebidas

Teléfonos

Safes

Cambio divisas
Lavanderia

Vending

Otros

Ventas deptos. men.

Invierno
182

20

90,00
3.276

2,0

6.552

66

15.000
2.000
49.271.040

1.966
328
2.621
1.638
491

3.000
4.000
1.000

9.828.000
1.965.600
1.310.400
13.104.000

4.400.000

262.080
1.638.000
1.965.600
8.265.680

327.600
491.400
655.200
327.600
655.200
327.600
2.784.600

Santiago Fdez. Caballero

27,01,02

Verano
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40

70,00
5.124

2,2

11.273

512

10.000
2.000
52.264.800

3.382
564
4.509
2.818
845

2.500
3.500
800

14.034.636
3.381.840
2.818.200

20.234.676

3.800.000
450.912
2.818.200
3.381.840
10.450.952

512.400
768.600
1.127.280
563.640
1.127.280
563.640
4.662.840

P-3

Total
365

30

79,97

8.400

2.1

17.825

578

12.493
2.000
101.535.840

5.347

891
7.130
4.456
1.337

2.749
3.749
900

23.862.636
5.347.440
4.128.600

33.338.676

8.200.000
712.992
4.456.200
5.347.440
18.716.632

840.000
1.260.000
1.782.480

891.240
1.782.480

891.240
7.447.440
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Resumen de ventas anual

Conceptos
N°. De dias

ttoo1

ttoo2

ttoo3

Total hab. Ocupadas
% de ocupacion

ttoo1
ttoo2
ttoo3
Total estancias

ttoo1
ttoo2
ttoo3
Ventas alojamiento

Medias Pensiones
Pens. Completas
Hab. y desayuno
Sélo alojamiento
Desayunos
Cubiertos pens.
Cubiertos carta

Comidas pension
Comidas carta
Comidas bar piscina
Ventas comidas

Bebidas pension
Bebidas carta
Bebidas bar piscina
Bebidas bar noche
Ventas Bebidas

Teléfonos

Safes

Cambio divisas
Lavanderia

Vending

Otros

Ventas deptos. men.

Total ventas

Invierno
182

16.380
13.104
3.276
32.760
90,00

34.398
27.518

6.552
68.468

214.578.000
158.558.400

49.271.040
422.407.440

23.980
11.335
14.628

9.206
49.943
46.650

2.005

137.788.560
8.019.648
13.693.680
159.501.888

13.200.000

1.472.890
17.117.100
20.540.520
52.330.510

3.276.000
4.914.000
6.846.840
3.423.420
6.846.840
3.423.420
28.730.520
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Verano
183

7.686
12.810
5.124
25.620
70,00

18.446
30.744
11.273
60.463

72.248.400
107.604.000
52.264.800
232.117.200

19.984
8.865
17.607
9.274
46.455
37.713
2137

97.381.620
8.546.832
15.115.800
121.044.252

11.400.000

1.483.910
15.115.800
18.138.960
46.138.670

2.562.000
3.843.000
6.046.320
3.023.160
6.046.320
3.023.160
24.543.960

Total
365

24.066
25.914
8.400
58.380
79,97

52.844
58.262
17.825
128.932

286.826.400
266.162.400
101.535.840
654.524.640

43.964
20.199
31.335
18.480
95.498
84.363

4.142

235.170.180
16.566.480
28.809.480

280.546.140

24.600.000

2.956.800
32.232.900
38.679.480
98.469.180

5.838.000
8.757.000
12.893.160
6.446.580
12.893.160
6.446.580
53.274.480

662.970.358 423.844.082 1.086.814.440

Santiago Fdez. Caballero

27,01,02

P-4
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Plantilla de personal Hotel Servatur
Puestos Ne. Coste mes Coste total Coste afio

Jefe de Recepcién 1 500.000 500.000 6.000.000
Jefe de Reservas 1 400.000 400.000 4.800.000
Recepcionistas 5 325.000 1.625.000 19.500.000
Mozos maleteros 4 275.000 1.100.000 13.200.000
1
1

Gobernanta 325.000 325.000  3.900.000
Subgobernanta 300.000 300.000 3.600.000
Camareras 20 275.000 5.500.000 66.000.000
Limpiadoras 4 275.000 1.100.000 13.200.000
Mozos habitaciones 4 275.000 1.100.000 13.200.000
Lenceras 2 275.000 550.000  6.600.000
Lavanderas 1 275.000 275.000  3.300.000
Total pisos 44 12.775.000 153.300.000

Jefe de Cocina 1 600.000 600.000 7.200.000

Jefes de partida 2 400.000 800.000 9.600.000

Cocineros 4 350.000 1.400.000 16.800.000

Ayudantes cocineros 4 300.000 1.200.000 14.400.000

Fregadores 3 275.000 825.000 9.900.000
4

Total Cocina 1 4.825.000 57.900.000

Maitre 1 500.000 500.000 6.000.000

Jefes de Sector 2 350.000 700.000 8.400.000

Camareros 6 300.000 1.800.000 21.600.000

Ayudantes 6 275.000 1.650.000 19.800.000

Camareros bar 4 300.000 1.200.000 14.400.000
2 275.000 550.000 6.600.000
1

6.400.000 76.800.000

Ayudantes bar

Msduio 4 ) Total resttes. y bares 2

Total Alim. y Bebidas 35 11.225.000 134.700.000

1.000.000 1.000.000 12.000.000

500.000 500.000 6.000.000
Jefe de administracién 500.000 500.000 6.000.000
Administrativos 325.000 975.000 11.700.000

Director 1
1
1
3
Auxiliares admin. 3 275.000 825.000 9.900.000
2
1

Jefe de compras

Mozos almacén 275.000 550.000 6.600.000
Total Administracion 1 4.350.000 52.200.000

Jefe de mantenimiento 1 450.000 450.000 5.400.000
mecanicos 4 300.000 1.200.000 14.400.000
piscineros-jardineros 3 275.000 825.000 9.900.000
Total Rep. y Mant®. 8 2.475.000 29.700.000
Jefe de ventas 1 450.000 450.000 5.400.000
Relac. Publicas 1 400.000 400.000 4.800.000
Animadores 3 325.000 975.000 11.700.000
Total Publ. y Promoc. 5 1.825.000 21.900.000
Total general 103 32.650.000 391.800.000
Coste pers. S/ ventas 36,05
N°. Emp. por Hab. Dis 0,52

Santiago Fdez. Caballero P-5

27,01,02

240 CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA




Presupuesto de alojamiento

Conceptos
N°. de dias

Habitac. disponibles
Habitac. ocupadas
% de ocupacion
Estancias

Pers. Habitac.
Precio medio hab.

Alojamiento
Teléefonos
Safes

Cambio divisas
Lavanderia
Vending

Otros

Total ventas

Teléfonos
Lavanderia

Vending

Total costes de venta

Personal pisos
Total costes person.

Art®. cliente y limp.
Lavanderia
Reposiciones
Varios

Total otros costes

Beneficio departamental

Personal administrac.
Papeleria e imprenta
Mantenimiento equp.
Teléfonos

Varios administrac.
Agua

Energia elect.

Pers. rep. y mant®.
Mat. Eléctrico

Mat. Piscina

Mat. Jardineria
Mantenimineto equipos
Varios rep. y mant®.
Pers. Marketing
Invitac. y atenc.

Varios marketing

Total costes indistribuibles

Beneficio bruto de operac.

Santiago Fdez. Caballero
27,01,02

Invierno
182

200
32.760
90,00
68.468
2.1
12.894

422.407.440
3.276.000
4.914.000
6.846.840
3.423.420
6.846.840
3.423.420

451.137.960

1.965.600

342.342
2.054.052
4.361.994

76.650.000
76.650.000

8.216.208
20.540.520
2.054.052
1.369.368
32.180.148

337.945.818

26.100.000
450.000
1.200.000
750.000
300.000
4.281.078
4.923.420
14.850.000
450.000
900.000
180.000
1.800.000
300.000
10.950.000
3.314.852
6.629.704
77.379.053

260.566.765

Los presupuestos como herramienta de control

Verano
183

200
25620
70,00
60.463
24
9.060

232.117.200
2.562.000
3.843.000
6.046.320
3.023.160
6.046.320
3.023.160

256.661.160

1.637.200

302.316
1.813.896
3.653.412

76.650.000
76.650.000

7.255.584
18.138.960
1.813.896
1.209.264
28.417.704

147.940.044

26.100.000
450.000
1.200.000
750.000
300.000
3.820.844
4.523.160
14.850.000
450.000
900.000
180.000
1.800.000
300.000
10.950.000
2.119.220
4.238.441
73.031.665

74.908.379

P-6

Hotel Servatur

Total % s/ v. Hab. Disp. Estancia

365

200
58.380
79,97
128.932
22
11.211

654.524.640 92,47
5.838.000 0,82
8.757.000 1,24
12.893.160 1,82
6.446.580 0,91
12.893.160 1,82
6.446.580 0,91

707.799.120 #####

3.502.800

644.658
3.867.948
8.015.406

0,49
0,09
0,55
1,13

1563.300.000
153.300.000

21,66
21,66

16.471.792
38.679.480
3.867.948
2.578.632
60.597.852

219
5,46
0,55
0,36
8,56
485.885.862 68,65
52.200.000
900.000
2.400.000
1.500.000
600.000
8.201.922
9.446.580
29.700.000
900.000
1.800.000
360.000
3.600.000
600.000
21.900.000
5.434.072
10.868.144
150.410.719

7,37
0,13
0,34
0,21
0,08
1,16
1,33
4,20
0,13
0,25
0,05
0,51
0,08
3,09
0,77
1,54
21,25

335.475.143 47,40
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3.272.623
29.190
43.785
64.466
32.233
64.466
32.233

3.538.996

17.514

3.223
19.340
40.077

766.500
766.500

77.359
193.397
19.340
12.893
302.989

2.429.429

261.000
4.500
12.000
7.500
3.000
41.010
47.233
148.500
4.500
9.000
1.800
18.000
3.000
109.500
27170
54.341
752.054

1.677.376

5.077
45

68
100
50
100
50
5.490

27

30
62

1.189
1.189

120
300
30

20
470

3.769
405

19
12

64

73
230
14

28
170
42

84
1.167

2.602

241
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| Santiago Fernandez Caballero

Presupuesto de alimentaicién y bebidas

Conceptos
N°. de dias

Habitac. Disponibles
Estancias

% de ocupacion
Medias Pens.

Pens. Completas
Hab. y des.
Desayunos
Cubiertos pensién
Cubiertos carta
Total cubiertos

Comidas pensién
Comidas carta
Comidas bar piscina
Ventas comidas

Bebidas pensién
Bebidas carta
Bebidas bar piscina
Bebidas bar noche
Ventas Bebidas

Total ventas

Comidas
Bebidas
Total costes de venta

Personal cocina
Personal resttes y bares
Total costes personal

Art®. Cte. y limpieza
Papeleria e imprenta
Cartas y menus
Reposicion vajilla
Reposicion cristal
Reposicion cubert.
Reposicién mantel.
Musica y espectaculos
Varios

Total otros costes

Beneficio departamental

Santiago Fdez. Caballero
27,01,02

242

Invierno
182

200
68.468
90,00
23.980
11.335
14.628
49.943
46.650
2.005
98.599

137.788.560
8.019.648
13.693.680
159.501.888

13.200.000

1.472.890
17.117.100
20.540.520
52.330.510

211.832.398

53.232.992
13.698.759
66.931.751

28.950.000
38.400.000
67.350.000

985.986
492.993
295.796
295.796
985.986
98.599
197.197
4.200.000
600.000
8.152.352

69.398.294

Verano
183

200
60.463
70,00
19.984
8.865
17.607
46.455
37.713
2137
86.304

97.381.620
8.546.832
15.115.800
121.044.252

11.400.000

1.483.910
15.115.800
18.138.960
46.138.670

167.182.922

37.935.766
12.067.389
50.003.155

28.950.000
38.400.000
67.350.000

863.042
431.521
258.913
258.913
863.042
86.304
172.608
4.200.000
600.000
7.734.342

42.095.425

P-7

Hotel Servatur

Total % s/v. Cubierto Estancia

365

200
128.932
79,97
43.964
20.199
31.335
95.498
84.363
4.142
184.003

235.170.180

16.566.480
28.809.480
280.546.140

24.600.000

2.956.800
32.232.900
38.679.480
98.469.180

379.015.320

91.168.758
25.766.148
116.934.906

57.900.000
76.800.000
134.700.000

1.849.028
924.514
554.708
554.708

1.849.028
184.903
369.806

8.400.000

1.200.000

15.886.695

111.493.719

62,05
4,37
7,60

74,02

6,49
0,78
8,50
10,21
25,98

100,00

32,50
26,17
30,85

15,28
20,26
35,54

0,49
0,24
0,15
0,15
0,49
0,05
0,10
2,22
0,32
4,19

29,42

1.308
4.000

1.525
137
714
535

2.060
495
140
636
315

417
732

606

1.824
128
223

2.176

191

23
250
300
764

2.940
707
200
907
449

596
1.045

123

865
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Beneficio bruto de operaciéon

Los presupuestos como herramienta de control

Hotel Servatur

Conceptos Invierno Verano Total % s/v. Hab. Disp.
N°. Hab. Disponibles 200 200 200

% de ocupacion 90 70 80

Empleados por hab. 1 1 1

Precio medio hab. 12.894 9.060 11.211

Alojamiento 422.407.440 232.117.200 654.524640 60,2 3.272.623
Aliment. y bebidas 211.832.398 167.182.922 379.015.320 34,9 1.895.077
Deptos menores 28.730.520 24.543.960 53274480 49 266.372
Alquiler y otros 0 0 0 00 0
Total Ventas 662.970.358 423.844.082 1.086.814.440 100,0 5.434.072
Alojamiento 108.830.148 105.067.704  213.897.852 32,7 1.069.489
Aliment. y bebidas 142.434.103 125.087.497  267.521.601 70,6 1.337.608
Deptos menores 4.361.994 3.653.412 8.015.406 15,0 40.077
Alquiler y otros 0 0 0 00 0
Costes departament. 255.626.245 233.808.613  489.434.859 45,0 2.447.174
Alojamiento 313.577.292 127.049.496  440.626.788 67,3 2.203.134
Aliment. y bebidas 69.398.294 42.095.425 111.493.719 294  557.469
Deptos menores 24.368.526  20.890.548 45259.074 850 226.295 Maduo 4 )
Alquiler y otros 0 0 0 00 0
Beneficio departam. 407.344.112 190.035.469  597.379.581 55,0 2.986.898
Administracion 28.800.000 28.800.000 57.600.000 53 288.000
Agua, luz y fuerza 9.204.498 8.444.004 17.648.502 1,6 88.243
Reparac. y manten. 18.480.000 18.480.000 36.960.000 34 184.800
Public. Y Promocion 20.894.555 17.307.661 38.202.217 3,5 191.011
Total costes indistrib. 77.379.053 73.031.665 150.410.719 13,8 752.054
Beneficio Bruto de Oper. 329.965.059 117.003.804  446.968.863 41,1 2.234.844
Seguros 3.000.000 0,3 15.000
Imp. Activ. Econémicas 1.500.000 0,1 7.500
Licencias 1.000.000 0,1 5.000
Imp. Bienes Inmuebles 15.000.000 1,4 75.000
Total Cargas fijas 20.500.000 1,9 102.500

BAAIT 426.468.863 39,2 2.132.344

Santiago Fdez. Caballero
27,01,02
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Santiago Fernandez Caballero

244

Beneficio neto de operaciéon

Conceptos

N°. Hab. Disponibles
% de ocupacion
Empleados por hab.
Precio medio hab.

Alojamiento
Aliment. y bebidas
Deptos menores
Alquiler y otros
Total Ventas

Alojamiento

Aliment. y bebidas
Deptos menores
Alquiler y otros
Costes departament.

Alojamiento

Aliment. y bebidas
Deptos menores
Alquiler y otros
Beneficio departam.

Administracion

Agua, luz y fuerza
Reparac. y manten.
Public. Y Promocion
Total costes indistrib.

Beneficio Bruto de Oper.

Seguros

Imp. Activ. Econdmicas
Licencias

Imp. Bienes Inmuebles
Total Cargas fijas

BAAIT

Amortizaciones
BAIT

Intereses de estructura fin.
BAT

Impuesto de sociedades
Benf®. desp. de imp.

Santiago Fdez. Caballero
27,01,02
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Invierno

200
90,00
0,52
12.894

422.407.440
211.832.398
28.730.520
0
662.970.358

108.830.148
142.434.103
4.361.994

0
255.626.245

313.577.292
69.398.294
24.368.526

0

407.344.112

28.800.000

9.204.498
18.480.000
20.894.555
77.379.053

329.965.059

Verano

200
70,00
0,52
9.060

232.117.200
167.182.922
24.543.960
0
423.844.082

105.067.704
125.087.497
3.653.412

0
233.808.613

127.049.496
42.095.425
20.890.548

0

190.035.469

28.800.000

8.444.004
18.480.000
17.307.661
73.031.665

117.003.804

Hotel Servatur

Total

200
79,97
0,52
11.211

654.524.640
379.015.320
53.274.480

0
1.086.814.440

213.897.852
267.521.601
8.015.406

0
489.434.859

440.626.788
111.493.719
45.259.074
0
597.379.581

57.600.000
17.648.502
36.960.000
38.202.217
150.410.719

446.968.863

3.000.000
1.500.000
1.000.000
15.000.000
20.500.000

426.468.863

119.000.000
307.468.863

0
307.468.863

107.614.102
199.854.761
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| Santiago Fernandez Caballero
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Modulo 5

El cuadro de mando en el hotel



PRESENTACION

El cuadro de mando es una herramienta de informacién que indica a los decisores de la empre-
sa como va la operacion en relacion con los objetivos establecidos.

Es una sintesis de diferentes indicadores, decididos previamente, que aglutinan la informacion
mas relevante y de forma periddica (incluso diaria) de la marcha de la empresa.

Como herramienta de control de gestién tiene en consecuencia marcada importancia, siendo
la razén por la que se incorpora a la asignatura como colofén de los capitulos previos y resumen
de informacion crucial para la direccion.

OBJETIVOS

Se pretende que el alumno conozca los fines que persigue el cuadro de mando integral, asi
como elementos para desarrollar en el hotel un formato de presentacion basico del mismo.

El formato propuesto para el hotel es una respuesta parcial al cuadro de mando integral, pero
suficiente para satisfacer las necesidades de la direccion en el sentido de tener controlada la ope-
racion diaria, conociendo las desviaciones mas importantes que se estan produciendo en los indi-
cadores mas significativos de tipo econdémico financiero.
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ESQUEMA DE LOS CONTENIDOS

EL CUADRO DE MANDO
EN LAS OPERACIONES
HOTELERAS

- Introduccion.

- Contenido.

- El cuadro de mando integral.

- Vinculacion de indicadores y
estrategia.

- Propuesta de cuadro de mando
para un hotel medio.

- Anexos.

EXPOSICION DE LOS CONTENIDOS

1. EL CUADRO DE MANDO DE LAS OPERACIONES HOTELERAS

1.1. Introduccion

El cuadro de mando responde a la necesidad de la direccion de tener una informacioén puntual
de la marcha del negocio. La empresa debe seleccionar una serie de indicadores clave que, anali-
zados con la periodicidad que se establezca, informen a la direccion de si se estin cumpliendo los
objetivos 0 no, y en qué medida.

En un entorno empresarial como el actual, con altos indices de competencia entre las empre-
sas, la adecuada informacion recibida puntualmente es la clave para una toma de decisiones
correcta y la adecuacion de la marcha del negocio a las necesidades que el entorno exige. A esta
necesidad responde precisamente el cuadro de mando.

1.2. Contenido

Esta informacion no se debe limitar al ambito financiero a la manera tradicional, ya que se exige
a las organizaciones nuevas capacidades para tener éxito. La habilidad de la empresa para gestio-
nar sus activos intangibles o invisibles es tan importante o mas como la capacidad para gestionar
los activos tangibles. Sélo gestionando correctamente los primeros la empresa es capaz de desarro-
llar relaciones satisfactorias con los clientes, de manera que los fidelice, introducir nuevos produc-
tos o servicios que satisfagan mejor las necesidades de los clientes, potenciar las habilidades y la
motivacién de los empleados para la mejora continua de los procesos y aplicar adecuadamente las
tecnologifas de la informacion.

Por ello es necesario extender los indicadores clave a las cuatro areas en las que debe operar el
control de gestién: area financiera, area de los clientes, area de los procesos internos y area de los
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clientes internos o personal para medir la capacidad de formaciéon de los empleados y de creci-
miento de la empresa.

Es necesaria la informacién financiera, ya que mide la capacidad de la empresa de generar ren-
dimientos y resumir las consecuencias econémicas de su actuacion. Los indicadores clave en esta
area pueden indicar la rentabilidad, el crecimiento en ventas, el crecimiento en valor afadido, etc.
Los ratios estudiados en el area econémico financiera pueden ser perfectamente indicativos de la
marcha de la empresa desde esta perspectiva.

Es necesaria la perspectiva del cliente para identificar el mercado y los segmentos en los que se
ha de competir y conocer las necesidades que nuestro producto debe satisfacer. Los indicadores
mas importantes pueden estar relacionados con los niveles de satisfaccion de los clientes, indice
de fidelizacion, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad por cliente, y la cuota de merca-
do en los segmentos seleccionados.

Es igualmente la perspectiva de los procesos internos para identificar areas criticas y en defini-
tiva mejorar el proceso productivo. Indicadores claves pueden ser los referidos a los ratios estu-
diados de eficacia operativa, ratios relacionados con la calidad de los procesos, indice de defectos,
de devoluciones, ratios relacionados con la capacidad innovadora de la empresa, inversiones en
investigacion y desarrollo y sus resultados, etc.

Y finalmente el area de personal y la correspondiente medida de su formacion y capacidad de
crecimiento de la empresa, que viene dada por tres fuentes principales: las personas, los sistemas
y los procedimientos. Los indicadores sobre el personal pueden estar relacionados con el nivel de
satisfaccion de los empleados, nivel de retencién de los mismos, niveles de absentismo, niveles de
entrenamiento y habilidades (capital cultural). Los indicadores de los sistemas pueden estar rela-
cionados con la capacidad de los mismos para generar informacién en tiempo real y fiable sobre
aspectos financieros, de clientes y de procesos. LLos indicadores relacionados con los procesos pue-
den examinar la coherencia entre incentivos de personal y resultados, tasas de mejora, etc.

1.3. El cuadro de mando integral

Se conoce con esta denominacién al sistema de informacién que no solamente contempla los
indicadores clave indicados anteriormente, sino que ademas los integra en la estrategia de la
empresa, de manera que los indicadores anteriores proporcionan una vision estratégica de la
misma. “Los indicadores y medidas que se encuentran en un cuadro de mando integral deben for-
mar una serie de objetivos y medidas vinculadas que son a la vez consistentes y se refuerzan entre
si” (Kaplan y Norton. The balanced scorecard. Gestion 2.000).
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El cuadro 1 que se incorpora a continuacion refleja de forma grafica el contenido a que debe
responder el cuadro de mando integral.

Cuadro 1.

Procesos internos
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Using the balanced scorecard as a strategic management system.

Harvard business review (enero-febrero 1.996)

1.4. La vinculacién de los indicadores con la estrategia

Siguiendo a Kaplan y Norton existen tres principios que permiten que los indicadores estén
relacionados con la estrategia:

— Las relaciones causa efecto.
— Los inductores de la actuacion.

— La vinculacién con las finanzas.

En definitiva una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las relaciones causa efecto (si for-
mamos a los empleados de ventas, venderan mas y en consecuencia los resultados seran mejores).
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El cuadro 2 muestra como se pueden relacionar ciertos indicadores con su expresion causa

efecto.

Cuadro 2.

ﬂndncadores de efecto}

Indlcadores estrateg:cos

" (ndicadores causs)

Financieros

F1 - Mejorar los rendimientos

F2 - Ampliar la diversidad de los ingresos
F3 - Reducir la estructura de coste

Rendimiento sobre la inversion

Crecimiento de los ingresos

Cambio del coste del servicio de
depdsitos

Variedad de ingresos

Clientes

C1 -Aumentar la satisfaccion del cliente
COn Nuesiros Pl'(](]llcl().‘i } nuestra gl:ll[c

(2 - Aumentar la satisfaccion posventa

Cuota de segmento

Retencion de los clientes

Profundidad de la relacion

Encuesta de satisfaccién

Interno
T1 - Comprender a nuestros clientes
12 - Crear productos innovadores

13 - Productos de venta cruzada

14 — Pasar los clientes a canales rentables

15 - Reducir al minimo los problemas
operativos

16 - Un servicio sensible

Ingresos procededentes de los nuevos
productos

Ratio de venta cruzada

Cambio de la combinacién de canales

Tasa de errores del servicio

Tiempo de cumplimentacién de una
solicitud

Ciclo de desarrollo del producto

Horas dedicadas a los clientes

Formacion

L1 = Desarrollar las habilidades
estratégicas

L2 - Proporcionar informacién
estratégica

L3 - Alinear los objetivos personales

Satisfaccion del empleado
Ingresos por empleado

Ratio de cobertura del trabajo
estratégico
Informacion estratégica
Ratio de disponibilidad
Alineacién de metas personales (%)

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. El cuadro de mando integral. Gestién 2.000

CONTROL DE GESTION Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA

267

Moeaulo 5 )



Moedulo 5 )

Santiago Fernandez Caballero

Los inductores de actuacion reflejan indicadores que incitan a realizar acciones especificas. El

cuadro 3 muestra un ejemplo de ello.

Cuadro 3.

S o Indicadores estratégicos

Objetivos estratégicos : :
’ Resultados centrales (de defecto) | Inductores dela actuacion (causa)

Financieros
F1 - Satisfacer las expectativas de los Rendimientos sobre el capital

accionistas
F2 - Mejorar la actuacién de las Ratio combinado

operaciones

F3 - Conseguir un crecimiento rentable
F4 - Reducir el riesgo de los accionistas

Variedad de negocios
Pérdidas catastroficas

Clientes
Cl~ Mejorar la actuacién de la agencia

(2 - Satisfacer las metas de los
asegurados

Adquisicién/retencién
(Irente a lo previsto)
Adquisicién/retencion
(por segmento)

Actuacién de la agencia (frente alo
previsto)

Encuesta de satisfacciéon de los
asegurados

Internos

[1 - Desarrollar los mercados
seleccionados

12 - Suscribir pélizas de forma rentable

13 - Alinear las reclamaciones con los
negocios

14 - Mejorar la productividad

Variedad de negocios

(por segmento)

Ratio de pérdidas

Frecuencia de las reclamaciones
Gravedad de las reclamaciones
Ratio de gastos

Desarrollo de los negocios (frente a
lo previsto)

Suscribir la auditoria de calidad

Auditorfa de calidad de las

reclamaciones
Gastos indirectos

Formacién
L1 - Elevar las competencias del personal
L2 - Acceder a informacién estratégica

Desarrollo del personal (frente a lo
previsto)

Disponibilidad de I/T estratégicas
(frente a lo previsto)

Productividad del personal

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. El cuadro de mando integral. Gestién 2.000

Finalmente los resultados financieros terminan siendo el reflejo de toda actuacién tendente a
mejorar en la empresa, de ahi que sea imprescindible medir dichas mejoras en términos financieros.

1.5. Una propuesta de cuadro de mando financiero para el hotel

Al margen de los aspectos tedricos anteriormente tratados, se propone a continuacién lo que
podria ser un cuadro de mando econémico de un hotel referido a la operacion, excluyendo expre-
samente los aspectos relacionados con las finanzas estructurales, que son mas responsabilidad del
consejo de administracion. En cierto modo la informacién obtenida segun el modelo propuesto
serfa de gran utilidad para la direcciéon operativa (director del hotel y sus jefes de departamento).
Combinada con el informe del yield proporciona una visién rapida y amplia de la operacion. El
objetivo de dicho cuadro de mando es informar diariamente a la direccion de los resultados de
las operaciones del dia anterior y de este modo tener el mejor control de la empresa.

El modelo propuesto hace una gran incidencia en las ventas generadas, indicando al mismo
tiempo niveles de actividad para los departamentos de alojamiento y alimentacion y bebidas, que
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juntos generan mas del 95% de la produccién del hotel. La razén de ello es que la incidencia de
las ventas en la cuenta de resultados es directa, (especialmente las ventas de alojamiento, que no
generan costes de venta y los costes del departamento son casi fijos). La referencia a la climatolo-
gia es debida a que determinados puntos de venta generan mas o menos resultados en funcién del
tiempo reinante (bar piscina y otros) y la referencia al dia de la semana es igualmente util debido
a que principalmente los fines de semana se pueden generar mas ventas en los bares o discoteca
del establecimiento. Igualmente ocurrirfa para determinados dias muy sefialados (navidad u otros).

Por ello dichas ventas se comparan ademas con las generadas el mismo dia del ano anterior y
con las presupuestadas, y ademas se recogen los datos acumulados de las mismas, de modo que se
puede apreciar de manera inmediata y diaria, no sélo si se ha cumplido el objetivo establecido en el
dia analizado, sino si se van cumpliendo los objetivos del ejercicio fiscal en que se estd operando.

Al margen de las ventas se hace referencia a los costes de venta o consumos. Ya se ha explica-
do en la parte tercera como calcular diariamente dichos consumos, bien relacionandolos con las
ventas via fichas de produccion o bien mediante el llamado parte de consumos.

La cuestion mas complicada estd en calcular costes de operacion diarios, sin embargo ha de
tenerse en cuenta que el coste mas importante es el del personal, y éste si puede ser calculado casi
con exactitud, pues se conoce el numero de personas trabajando y su categoria profesional y coste
laboral.

Otros costes importantes, como el de energfa o agua, se calculan diariamente mediante lectura
de contadores, que por otra parte es imprescindible para ejercer un control diario del gasto, tal
como se indico en el capitulo oportuno. Asi su calculo puede resultar practicamente exacto.

Para el resto de los costes su calculo es aproximado, pero si el hotel tiene un sistema contable
fiable y extenso, con suficientes estadisticas, y si por otra parte se llevan a menudo analisis exhaus-
tivos de los resultados, no son dificiles de prever.

En todo caso a final de mes sera necesario modificar los resultados con las desviaciones pro-
ducidas. Se puede llevar un documento similar con los acumulados del mes, por simple adicion,
corrigiendo el del dltimo dia con las desviaciones.

Se incorporan datos del balance de situacion relacionados con las finanzas operacionales, que
son las que dependen de la direccién del hotel.

Solo los hoteles que dispongan de una buena organizacién administrativa y de control estan

capacitados para llevar a cabo este documento, pero sus resultados merecen la pena el esfuerzo.
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ANEXOS

HOTEL VACACIONAL

Informe de operaciones del dia

El cuadro de mando en el hotel

Anexo n°. 1 (anverso)

Departamentos Ventas | Costes de|Costesde| Otros Beneficio Detalle de otros costes
Netas Venta Personal | Costes |o (pérdida)
Articulos de ctes
Alojamiento Material limpieza
Salas de confer. Lavanderia
Total Alojamiento Mat. Reposicion
Papeleria
Restaurante Grill Varios
Restaurante Menu Total Alojamiento
Serv. Habitaciones '
Cafeteria Articulos de ctes
Bar Piscina Lavanderia
|Bar Sal6n Mat. Reposicion
Total Comidas |Cartas y menus
| B Misica y entret.
Restaurante Grill B T Invitaciones
Restaurante Mend Varios
Serv. Habitaciones Total Alim. y Beb.
Cafeteria
Bar Piscina Papel. e imp.
Bar Salon Mant. de equipos
Total Bebidas Teléfonos
Varios
Total Alim. y Bebidas Total administrac.
Teléfonos Agua
|Lavanderia |Electricidad
Cambios de divisas Gas
Cajas fuertes [Fuel
Aparcamiento — Total agua y energ,
{Maquinas de venta
Otras ventas B IMaL Fontaneria
Total Depts. Menores Mat. Eléctrico
B |Mat. Albafiileria
Total departamental Mant. Piscina
— [Mant. Jardines
Administracion Varios
Agua y energia Total Rep. Y Mant.
IMantenimiento
Publicidad y Promocion Publicidad
Total Costes Indistrib. Invitac. y atenc.
Viajes y varios
Totalesy G. O. P. Total marketing
Ocupaciones Dia Mes Cubiertos Dia Mes Personal
Habitaciones Pension Recepc. y Cons.
Clientes Rte. Mend Pisos y limpieza
Clientes por habitacion Rte. Grill Lavand. y Lenc.
% de ocupacion Total Compras y almac.
Precio medio habitacion P.M.cubto. Resttes. y bares

Yield alojamiento

Control de gestion y presupuestos en la industria hotelera

Elaboracién propia

Fuente: elaboracion propia.
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HOTEL VACACIONAL

Detalle de las ventas del dia

Anexo n°. 1 (reverso)

En el dia

Acumulados mes

Departamentos

Hoy

Afio

Anterior | Presupto.

Venta por
Cliente

Afio Venta por
Hoy Anterior | Presupto. Cliente

|Alojamiento
|Salas de confer. |
Total Alojamiento

|Restaurante Grill
Restaurante Meni
Serv. Habitaciones
Cafeteria

Bar Piscina '
Bar Salon
Total Comidas

Restaurante Grill
Restaurante Meni |
Serv. Habitaciones
Cafeteria )

|Bar Piscina

[Bar Saion
Total Bebidas

_Téiéii ';&ﬁ_m._ y Bebidas |

Lavanderia ]
[Cambios de divisas |
Cajs fuertes
[Aparcamiento
|Méquinas de venta
Otros deptos.

Total Depts. Menores

Total ventas B

Dia de la semana

Existencias

Saldo dia anterior
Compras de hoy

Consumos de hoy
Existencias finales

Proveedores

Saldo anterior
Compras del dia
Pagos del dia
Saldo final

Tesoreria
Saldo anterior
Cobros hoy
Pagos hoy
Saldo final

Control de gestion y presupuestos en |a industria hotelera

Flahararifin nmnia

Climatologia

Clientes
Saldo anterior
Produccitn hoy
Cobros hoy
Saldo final

Pdliza de crédito
Saldo anterior
Ingresos del dia
Pagos del dia

Saldo final

Fuente: elaboracion propia.
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