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TRIBUNAL DE CUENTAS

251/000051 (CD)

771/000047 (S)

En cumplimiento de lo dispuesto en el artículo 97
del Reglamento de la Cámara, se ordena la publica-
ción en el «BOCG», Sección Cortes Generales, de la
Resolución adoptada por la Comisión Mixta para las
Relaciones con el Tribunal de Cuentas sobre el Infor-
me emitido por ese Alto Tribunal sobre el Centro de
Investigaciones Sociológicas, ejercicios 1993, 1994 
y 1995, así como el Informe correspondiente (núm.
expte. 251/000051).

Palacio del Congreso de los Diputados, 30 de junio
de 1998.�El Presidente del Congreso de los Diputados,
Federico Trillo-Figueroa Martínez-Conde

RESOLUCIÓN APROBADA POR LA COMISIÓN
MIXTA PARA LAS RELACIONES CON EL TRIBU-
NAL DE CUENTAS EN RELACIÓN AL INFORME DE
FISCALIZACIÓN DEL CENTRO DE INVESTIGACIO-
NES SOCIOLÓGICAS, EJERCICIOS 1993, 1994 Y
1995 (núm. expte. Congreso: 251/000051; núm. expte.
Senado: 771/000047), EN SU SESIÓN DEL DÍA 16 DE

JUNIO DE 1998.

La Comisión Mixta para las Relaciones con el Tribu-
nal de Cuentas, en su sesión del día 16 de junio de 1998,
a la vista del Informe remitido por ese Alto Tribunal
acerca del Centro de Investigaciones Sociológicas, ejer-
cicios 1993, 1994 y 1995,

ACUERDA

«1. Constatar la necesidad de que el Centro de
Investigaciones Sociológicas desarrolle una política edi-
torial que permita una mejor difusión de sus publicacio-
nes con criterios de rentabilidad social, haciéndolas acce-
sibles a los sectores interesados de la sociedad en
términos de distribución y precios de venta, que evite la
formación de existencias injustificadas, y valorando la
posibilidad de establecer otro sistema de distribución dis-
tinto del actual que permita el mejor cumplimiento de
estos fines.

2. Requerir al Gobierno para que establezca proce-
dimientos de contratación para el personal que realice
trabajos de campo, que respetando la legalidad sean acor-
dados en el marco de la negociación con los representan-
tes sindicales.

3. Se considera necesario elaborar manuales de fun-
ciones y de procedimientos de trabajo, al objeto de mejo-
rar el funcionamiento operativo del CIS y conseguir una
mayor eficacia en el cumplimiento de los objetivos que
tiene encomendados.

4. Se considera necesario consultar al Ministerio de
Economía y Hacienda acerca de la sujeción al IVA de las
diferentes operaciones que realiza el organismo y, en su
caso, sobre régimen de deducciones a practicar.

5. Se considera necesario proceder a un análisis y,
si procede, a una reestructuración de la actividad edito-
rial y de distribución de las publicaciones del organismo,
al objeto de aumentar su eficacia.

6. La Comisión Mixta para las Relaciones con el
Tribunal de Cuentas insta al Tribunal de Cuentas para
que en el ámbito de sus competencias requiera al Centro
de Investigaciones Sociológicas para que cumpla con las
recomendaciones señaladas en el Informe de fiscaliza-
ción de los ejercicios 1993, 1994 y 1995, con los núme-
ros 1, 2 y 3.

7. La Comisión Mixta para las Relaciones con el Tri-
bunal de Cuentas insta al CIS a establecer un sistema que
permita optimizar la gestión y distribución de las diferen-
tes publicaciones que edita con el fin de ampliar el conoci-
miento de las investigaciones sociológicas que realiza.»

Palacio del Congreso de los Diputados, 16 de junio
de 1998.�El Presidente, Josep Sánchez i Llibre.�El
Secretario Primero, José Acosta Cubero.

INFORME DE FISCALIZACIÓN DEL CENTRO DE
INVESTIGACIONES SOCIOLÓGICAS, EJERCICIOS

1993, 1994, 1995

El Pleno del Tribunal de Cuentas, en el ejercicio de su
función fiscalizadora establecida en los artículos 2.a), 9 y
21.3.a) de la Ley Orgánica 2/1982, de 12 de mayo, y a
tenor de lo previsto en los artículos 12 y 14 de la misma
disposición y concordantes de la Ley 7/1988, de 5 de abril,
de Funcionamiento del Tribunal de Cuentas, ha aprobado
en su sesión de 23 de octubre de 1997, el Informe de Fis-
calización del Centro de Investigaciones Sociológicas de
los ejercicios 1993, 1994 y 1995, y ha acordado su eleva-
ción a las Cortes Generales, según lo prevenido en el artí-
culo 28.4 de la Ley de Funcionamiento.
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I. CONSIDERACIONES GENERALES

I.1. Introducción

El Tribunal de Cuentas, en el ejercicio de las funcio-
nes que le otorga la Ley Orgánica 2/1982, de 12 de mayo,
ha realizado una fiscalización de la actividad económico-
financiera del Centro de Investigaciones Sociológicas,
ejercicios 1993 a 1995, cuyos resultados se contienen en
el presente informe después de considerar las alegacio-
nes formuladas.

La fiscalización se ha efectuado a iniciativa del Tri-
bunal de Cuentas y en ejecución del Programa anual de
Fiscalizaciones para 1996, aprobado por el Pleno en
sesión de 16 de noviembre de 1995.

I.2. Reseña histórica, naturaleza jurídica, organiza-
ción y funciones del Centro de Investigaciones
Sociológicas

El Centro de Investigaciones Sociológicas �en ade-
lante CIS� es un Organismo autónomo administrativo
adscrito al Ministerio de la Presidencia �en parte del
período fiscalizado, Ministerio de Relaciones con las
Cortes y de la Secretaría del Gobierno�, creado por 
la Ley 4/1990, de Presupuestos Generales del Estado
para 1990, por transformación de la Dirección General
del Centro de Investigaciones Sociológicas.

Se rige por lo establecido en el Texto Refundido de la
Ley General Presupuestaria y demás disposiciones que le
son de aplicación a los Organismos autónomos de la
Administración del Estado. Además, se rige, básicamen-
te, por la siguiente normativa específica:

� Ley 4/1990, de Presupuestos Generales del Esta-
do para 1990, por la que se crea el Organismo (art. 84) y
se establecen sus funciones.

� Real Decreto 1526/1990 y Ley 39/1995, de orga-
nización del CIS. Esta Ley no ha tenido relevancia prác-
tica en el período fiscalizado puesto que su publicación
en el «BOE» se produjo al final de dicho período, en con-
creto, el 20 de diciembre de 1995.

Su estructura orgánica, en el período fiscalizado,
está integrada por la Presidencia, la Secretaría General
y los Departamentos de Investigación, de Banco de
Datos y de Publicaciones y Fomento de la Investiga-
ción. La Ley 39/1995 ha complementado dicha estruc-
tura orgánica con la creación de un Consejo Asesor.

Las funciones encomendadas al CIS son:

a) La programación, diseño y realización de estu-
dios que contribuyan al análisis científico de la sociedad
española.

b) La promoción y estímulo de la investigación en
ciencias sociales mediante la organización de cursos y
seminarios, la convocatoria de becas, ayudas y premios
y la participación en programas de formación de técnicos
y especialistas en la materia

c) El fomento de la colaboración científica median-
te la participación en reuniones y congresos, tanto a nivel

CORTES GENERALES 7 DE JULIO DE 1998.�SERIE A. NÚM. 232

� 3 �



nacional como internacional, así como a través de la rea-
lización de planes de intercambio y cooperación con
Entidades españolas y extranjeras especializadas.

d) El desarrollo de trabajos de documentación y la
creación de bases de datos en la materia objeto de análi-
sis, así como la difusión a través de sus publicaciones de
los resultados de la actividad científica del Organismo.

Dichas funciones deben desarrollarse por el CIS de
acuerdo con los principios de objetividad y neutralidad en
su actuación, de igualdad de acceso a sus datos y respeto
a los derechos de los ciudadanos y al secreto estadístico.

I.3. Objetivos de la fiscalización

Son los contenidos en las Directrices Técnicas apro-
badas por el Pleno, con el siguiente detalle:

I.3.1. Generales

a) Analizar las cuentas anuales del CIS correspon-
dientes al período fiscalizado, con la finalidad de com-
probar si representan adecuadamente, en todos sus aspec-
tos significativos, la imagen fiel de su situación
económica, financiera y patrimonial, del resultado de sus
operaciones y de la ejecución de sus presupuestos de
acuerdo con los principios y criterios contables que le
son de aplicación como Organismo autónomo.

b) Analizar y evaluar los sistemas y procedimientos
de gestión y control interno.

c) Comprobar el cumplimiento de la legislación
vigente en la gestión de los fondos públicos.

I.3.2. Específicos

a) Analizar y evaluar el cumplimiento de los objeti-
vos y funciones encomendados al Centro.

b) Analizar la relación existente entre el Organismo
y el personal que compone su «red de campo».

II. FISCALIZACIÓN DE LAS CUENTAS ANUALES

II.1. Alcance

Se han examinado las cuentas anuales de los ejerci-
cios fiscalizados �balances de situación, cuentas de
resultados y estados de liquidación de los presupuestos�
que se recogen en los anexos 1, 2 y 3 de este informe, así
como la memoria del ejercicio 1995. El examen se ha
realizado de acuerdo con los procedimientos previstos en
las Directrices Técnicas aprobadas y, en consecuencia,
ha incluido las comprobaciones que se han estimado
necesarias para obtener un grado de evidencia suficiente
para soportar la opinión que sobre dichas cuentas se con-
tienen en el subapartado II.3, siguiente.

II.2. Salvedades

1) Hasta el ejercicio 1995, debido a la falta de su
adscripción formal, el CIS no ha registrado en contabili-

dad el edificio en el que radican sus oficinas, por lo que
los balances de situación a 31 de diciembre de 1993 y 31
de diciembre de 1994 no recogen el valor de dicho
inmueble que ascendía a 548 millones de pesetas, ni su
correspondiente efecto sobre las cuentas de patrimonio
(ver subapartado III. 1).

2) La cuenta de resultados de 1994 recoge, junto a
las dotaciones a la amortización propias del ejercicio, el
importe de las depreciaciones de los inmovilizados acti-
vados en los ejercicios 1991 y 1992 (33 millones de pese-
tas en conjunto) y 1993 (22 millones) que no fueron dota-
das en los correspondientes años. En consecuencia, los
resultados de 1994 están infravalorados en 55 millones de
pesetas, y los de 1993 sobrevalorados en 22 millones. Asi-
mismo, el balance de situación a 31 de diciembre de 1993
debería haber recogido un fondo de amortización acumu-
lado de 55 millones (ver subapartado III. 1).

3) El Organismo sigue, incorrectamente, el princi-
pio de caja en el reconocimiento de los derechos distintos
de las transferencias del Estado. Por ello, las cuentas de
«deudores por derechos reconocidos» que figuran en los
balances de situación de los ejercicios 1993, 1994 y 1995,
no recogen derechos devengados en dichos años por
importe de 16, 5 y 58 millones de pesetas, respectivamen-
te, además del consiguiente efecto sobre los saldos de las
cuentas de «Entidades públicas» derivado de la repercu-
sión del IVA. Igualmente, las cuentas de resultados de
esos ejercicios no recogen ingresos por los mencionados
derechos devengados y, por el contrario, registran deven-
gos de ejercicios anteriores por importe de 12, 16 y 5
millones para 1993, 1994 y 1995, respectivamente.

4) Como se explica con más detalle en el epígrafe
III.7.1, los resultados de 1993 recogen como ingresos por
transferencias del Estado un importe inferior en 75 millo-
nes de pesetas al devengado y reconocido presupuesta-
riamente en dicho período. Esta situación es consecuen-
cia del incorrecto procedimiento seguido para registrar la
anulación de derechos por el mencionado importe, que
debieron haber sido baja en 1992.

Asimismo, como se indica con mayor desarrollo en el
subapartado III.6, las cuentas anuales de 1993 recogen
como gasto del ejercicio, y en cuentas acreedoras, 43
millones de pesetas que corresponden a una mera previ-
sión de obligaciones que no debió reconocerse en cuen-
tas. Las obligaciones reales, que debieron registrarse 
en 1994, ascendieron a un importe de 32 millones, infe-
rior por tanto al previsto.

Por otra parte, con efecto contrario al que se deriva de
lo comentado en los dos párrafos anteriores, la cuenta de
resultados de 1993 está sobrevalorada en 12 millones 
de pesetas, al haberse considerado como ingreso del
período el IVA repercutido y cobrado a clientes, y no
liquidado ante la Administración Tributaria (ver epígra-
fe III.7.2).

II.3. Opinión

Como resultado de las comprobaciones efectuadas, se
deduce que, excepto por el efecto de las salvedades que se
describen en el subapartado II.2 anterior, las cuentas anua-
les del Centro de Investigaciones Sociológicas reflejan ade-
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cuadamente en todos sus aspectos significativos, la imagen
fiel de la situación financiero-patrimonial del Organismo al
31 de diciembre de los ejercicios 1993, 1994 y 1995, los
resultados de sus operaciones y las liquidaciones de sus
presupuestos anuales terminados en dichas fechas, de
acuerdo con los principios y criterios contables de aplica-
ción a los Organismos autónomos del Estado. Asimismo, la
memoria de 1995 incluye la información requerida por la
normativa contable vigente en ese ejercicio.

III. COMENTARIOS A LAS CUENTAS ANUALES

Las cuentas de los ejercicios 1993 y 1994 se han pre-
sentado conforme a los principios y criterios contenidos

en la Instrucción de Contabilidad de los Organismos
autónomos aprobada por Orden Ministerial de 31 de
marzo de 1986 y en el Plan General de Contabilidad
Pública aprobado por Resolución de 11 de noviembre de
1983. Las correspondientes a 1995 se han preparado de
acuerdo con las normas que se contienen en la nueva Ins-
trucción y nuevo Plan General de Contabilidad, aproba-
dos por Órdenes Ministeriales de 1 de febrero de 1996 y
6 de mayo de 1994, respectivamente.

III.1. Inmovilizado

Las cuentas integrantes del inmovilizado material
presentan la siguiente evolución de sus saldos al cierre
de los distintos ejercicios:
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Los aspectos más destacables surgidos del examen de
estas partidas son los siguientes:

a) Las cuentas que componen el inmovilizado mate-
rial, excepto las que se comentan en el siguiente párrafo,
figuran en los balances por los importes correspondien-
tes a las inversiones realizadas por el CIS con cargo a sus
presupuestos desde el ejercicio 1991, año que comenzó a
funcionar como Organismo autónomo. En consecuencia,
no incluyen los bienes adquiridos con anterioridad a
dicho ejercicio, si bien se trata principalmente de mobi-
liario y equipos para procesos de información que se esti-
man sin valor excesivamente significativo a la fecha
actual.

b) Las cuentas «Terrenos y bienes naturales» y
«Construcción» que figuran por primera vez en el balan-
ce de 1995, con saldos por 422.828.000 y 125.380.000
pesetas, respectivamente, se corresponden con el inmue-
ble en el que se ubica el Centro desde 1987, situado en la
calle Montalbán de Madrid, edificio que le fue adscrito
según Acta de fecha 6 de octubre de 1994, dando cumpli-

miento a lo dispuesto en la Orden del Ministerio de Eco-
nomía y Hacienda de 4 de julio de 1994.

Los saldos contables del edificio corresponden a
los valores de tasación asignados por la Dirección
General de Patrimonio, calculados sobre una superfi-
cie construida de 2.396 m2 que es la que consta en el
catastro de 1988. Sin embargo, en la revisión efectua-
da en 1994 por el Centro de Gestión Catastral se con-
signa una superficie construida de 3.059 m2. En con-
secuencia, debería aclararse este aspecto y, si resultara
correcta la nueva medición, considerar la necesidad de
asignar un valor superior al saldo de la cuenta de cons-
trucciones.

El inmueble se ha destinado, en general, al desarrollo
de las actividades propias del Organismo. No obstante,
una parte de él, con una extensión aproximada de 300 m2

se ha venido utilizando regularmente, hasta el ejercicio
fiscalizado, como residencia de miembros del Gobierno.
Los gastos ocasionados por los servicios propios de esa
residencia se han satisfecho por los correspondientes
Departamentos Ministeriales.



c) Párrafo suprimido como consecuencia de alega-
ciones.

d) El CIS no comenzó a dotar amortizaciones por la
depreciación de sus elementos de activo hasta el ejerci-
cio 1994, acumulando en la dotación de este ejercicio las
correspondientes a los años anteriores 1991 y 1992 (33
millones de pesetas) y 1993 (22 millones). En conse-
cuencia, el balance de situación a 31 de diciembre de
1993 no incluye, al margen del efecto sobre resultados
de los 22 millones indicados, un fondo de amortización
por importe de 55.180.531 pesetas, y la dotación cargada
a resultados de 1994 está sobrevalorada en el menciona-
do importe. Además, existe un error en la dotación del
fondo bibliográfico efectuada en 1995, que está infrava-
lorada en 1.889.861 pesetas (ver epígrafe III.8.3).

Las vidas útiles asignadas a los activos son de 50 años
para las construcciones, 5 años en los equipos para pro-
cesos de información y 10 años para el resto de los acti-
vos. El Organismo sigue el criterio de comenzar la amor-
tización de sus bienes a partir de la fecha en que se hace
efectivo su pago, y no como sería correcto, a la fecha de
entrada en funcionamiento de los mismos, por lo que se
producen diferencias, que se estiman no significativas,
en el exacto cálculo de las dotaciones anuales.

e) El CIS dispone de tres inventarios correspon-
dientes a mobiliario, bienes informáticos y fondo
bibliográfico, en los que se registran todos sus bienes,
adquiridos antes y posteriormente a su fecha de consti-
tución como Organismo autónomo. Los dos primeros
están mecanizados desde el año 1994, y el tercero se
controla mediante fichas. Son inventarios que permiten
la identificación y localización de los elementos inte-
grantes. Sin embargo, como defecto cabe destacar la
ausencia de consignación del precio de compra de los
diferentes activos.

III.2. Deudores

El detalle de los saldos de estas cuentas al cierre de
los ejercicios fiscalizados es el siguiente:

� Los saldos de «deudores por derechos reconoci-
dos» corresponden únicamente a las transferencias pen-
dientes de cobro otorgadas por su Ministerio de adscrip-
ción, ya que el reconocimiento del resto de los eventuales
derechos surgidos en el ejercicio de su actividad se realiza
bajo el principio de caja. De haber aplicado, como hubiera
sido correcto, el principio del devengo, los saldos al cierre
de los ejercicios 1993, 1994 y 1995, deberían incrementar-
se al menos en 16.020.974, 4.913.043 y 57.816.687 pese-
tas, respectivamente (ver epígrafe III.7.2.2).

� Los saldos de «otros deudores no presupuesta-
rios» de 1993 y 1994 corresponden a la dotación de anti-
cipos de caja fija. El saldo a 31 de diciembre de 1995

corresponde a entregas de pagos a justificar, cuyas cuen-
tas justificativas estaban pendientes de aprobación a
dicha fecha. El saldo de «otros deudores» del ejercicio
1995, de acuerdo con la mecánica del Plan Contable
vigente en ese año, corresponde a los pagos efectuados
con cargo a la caja fija que se encuentran pendientes de
reposición.

De las comprobaciones efectuadas en el transcurso de
la fiscalización, se deduce que los pagos efectuados por
los sistemas de «a justificar» y «caja fija» se han realiza-
do conforme a las disposiciones que regulan esos proce-
dimientos.

� Las cuentas de «Entidades públicas» tienen la
siguiente composición:

«Hacienda pública deudora por IVA» recoge en 1993
el Impuesto a compensar según los registros contables
del CIS a 31 de diciembre de 1992. En 1994 y 1995
registra el importe que figura a compensar en las liquida-
ciones del tercer trimestre de cada año presentadas ante
la Administración Tributaria (ver subapartado V.3).

El saldo de «Hacienda Pública IVA soportado»
corresponde al Impuesto considerado deducible por el
Organismo. En 1993 registra el consignado en las factu-
ras de dicho año. En 1994 y 1995 registra el de las factu-
ras del último trimestre, así como el de las de períodos
anteriores que no han sido satisfechas al fin del tercer tri-
mestre de cada año (ver subapartado V.3).

Por otra parte, de haberse aplicado el principio del
devengo en el reconocimiento de derechos tal como se
ha comentado anteriormente, las cuentas de « Entidades
públicas» deberían haber incluido saldos de «Deudores
por IVA repercutido» por importe de 2.403.146, 736.957
y 9.250.685 pesetas al cierre de 1993, 1994 y 1995, res-
pectivamente.

III.3. Cuentas financieras

Las cuentas de este grupo presentan el detalle
siguiente:

� Los saldos de Tesorería corresponden a dos cuen-
tas corrientes abiertas en el Banco de España. Una de
«Organismos autónomos» para pagos en firme e ingre-
sos por transferencias del Estado y por convenios de
cooperación, y otra de provisión de fondos para opera-
ciones de pagos a justificar, caja fija y retribuciones de
las personas que integran la «red de campo» (ver suba-
partado V.2).
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Los saldos de dichas cuentas corrientes son los
siguientes:

Asimismo, el Organismo dispone de dos cuentas
corrientes en el Banco Bilbao-Vizcaya, una restringida
de ingresos por las actividades comerciales del CIS y la
otra para pagos de haberes, ambas sin saldo al cierre de
cada ejercicio. Estas cuentas mantienen la denominación
original de sus aperturas, a nombre de «Dirección Gene-
ral del Centro de Investigaciones Sociológicas». Por otra
parte, en la cuenta restringida de ingresos se han incum-
plido las condiciones establecidas por la Dirección Gene-
ral del Tesoro para su apertura, ya que las transferencias
de saldo al Banco de España se han realizado cuatrimes-
tral o trimestralmente en lugar de por quincenas tal como
se dispone en las mencionadas condiciones.

� La cuenta «Inversiones financieras temporales»
recoge los saldos pendientes de devolución por anticipos
a corto plazo a personal funcionario.

III.4 Patrimonio

Su composición al cierre de los ejercicios es la
siguiente:

� El incremento de saldo que se observa en la cuen-
ta de «Patrimonio» en 1995 tiene su origen en «subven-
ciones de capital» traspasadas (94.929.914 pesetas), y en
el efecto de la adscripción del inmueble en el que se
ubica el Organismo (548.208.000 pesetas).

� La cuenta «Resultados pendientes de aplicación»
recoge los resultados acumulados de los ejercicios ante-
riores, que el Organismo ha decidido no traspasar a cuen-
tas de Patrimonio.

III.5. Subvenciones de capital

� Los saldos que figuran en los ejercicios 1993 
y 1994 están constituidos por las transferencias de capi-
tal recibidas del Estado:

Subvención de 1991............................................ 74.129.914
Subvención de 1992............................................ 10.000.000
Subvención de 1993............................................ 9.900.000
Saldo a 31 de diciembre de 1993........................ 94.029.914
Subvención de 1994............................................ 900.000
Saldo a 31 de diciembre de 1994........................ 94.929.914
Traspaso de Patrimonio ...................................... 94.929.914
Saldo a 31 de diciembre de 1995........................ 0

El Plan General de Contabilidad Pública vigente a
partir de 1995 establece que las subvenciones de capital
se registren como ingresos del ejercicio. Por este motivo,
el Organismo decidió traspasar en ese año a cuentas de
Patrimonio el saldo acumulado de las recibidas hasta el
cierre del ejercicio 1994.

III.6. Deudas a corto plazo

Presentan el siguiente desglose:

� Los saldos de « acreedores por obligaciones reco-
nocidas» corresponden, principalmente, a gastos pen-
dientes de pago a diversas empresas por la realización de
encuestas, estudios y gastos de edición de publicaciones.

El saldo de la cuenta en el ejercicio 1993 y los gastos
imputados a resultados de dicho año están sobrevalora-
dos en 42.628.343 pesetas, como consecuencia de haber-
se reconocido obligaciones sobre gastos no devengados
(ver epígrafe III.8.2.4,a).

� Los saldos de «Entidades públicas» recogen
retenciones por IRPF y cuotas de Seguridad Social pen-
dientes de pago. El saldo de estas cuotas debe incremen-
tarse en los importes y por los motivos que se indican en
el epígrafe III.8.1. Asimismo, esta cuenta recoge el IVA
repercutido y cobrado pendiente de incluir en las liquida-
ciones trimestrales del Impuesto. Como se indica en el
subapartado III.2, de haberse seguido el principio de
devengo en el reconocimiento de derechos, el saldo
debería haberse incrementado por el IVA repercutido
consignado en facturas que se encontraban pendientes de
cobro al cierre de cada ejercicio.

� En la cuenta de otros «acreedores no presupuesta-
rios» el saldo más significativo corresponde a «acreedo-
res por IVA soportado»

III.7 Ingresos

El detalle de los recursos registrados por el Organis-
mo en los tres ejercicios fiscalizados es el siguiente:

III.7.1. Transferencias y subvenciones

Recoge las aportaciones del Estado por transferencias
corrientes en los tres ejercicios, y de las transferencias de
capital del ejercicio 1995 (900.000 pesetas).
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El saldo de 1993 es inferior en 74.535.924 pesetas a
los derechos reconocidos por ese concepto en el presu-
puesto de ingresos del mencionado ejercicio. La diferen-
cia es debida a que en 1993, para corregir un error come-
tido en 1992, se imputó la indicada cifra de 74.535.924
pesetas como menor importe de las transferencias recibi-
das en 1993. El error referido consistió en la no anulación
en 1992 de derechos por transferencias del Estado, en
cuyo presupuesto los créditos correspondientes habían
sido declarados indisponibles (art. 10 Ley de Presupues-
tos Generales de 1992). La corrección del error, además,
no se contabilizó de la forma adecuada, ya que se imputó
como un menor importe de las transferencias de 1993,
cuando lo correcto hubiera sido su registro en cuentas de
«modificaciones de derechos y obligaciones de ejerci-
cios anteriores».

III.7.2. Ventas

Los ingresos por este concepto son los siguientes:

III.7.2.1. Publicaciones y banco de datos

Los saldos de «publicaciones» corresponden a las
ventas de libros y a las suscripciones y venta de la Revis-
ta Española de Investigaciones Sociológicas (REIS). Los
de «banco de datos» proceden de la venta de servicios
relacionados con la información en él contenida. En los
saldos de «publicaciones» se han incluido incorrecta-
mente ingresos por importes de 202.441, 114.919 y
64.166 pesetas, en los respectivos ejercicios 1993, 1994
y 1995 que corresponden a intereses de cuentas corrien-
tes del Organismo en banca privada, por lo que deberían
haberse registrado como ingresos financieros. Asimismo,
en 1993 figuran en el concepto «banco de datos» ingre-
sos por 1.917.134 y 389.165 pesetas que corresponden,
respectivamente, a ventas de libros, por lo que deberían
haberse registrado como «publicaciones», y a IVA reper-
cutido en facturas, que no se incluyó en las liquidaciones
ante la Administración tributaria y se consideró mayor
ingreso.

De las comprobaciones efectuadas en el transcurso de
la fiscalización, se deduce que la aplicación del principio
de caja seguido por el Organismo en el reconocimiento
de estos ingresos, no tiene incidencia significativa en el
resultado de cada período. Sin embargo, la falta de regis-
tro contable de los derechos de cobro cuando se produce
su exigibilidad, es un elemento negativo en el control de
los deudores, más aún si como en el caso de suscriptores
a la Revista no existe ningún mecanismo válido extra-
contable para el seguimiento de los deudores morosos.

III.7.2.2. Estudios sociológicos

La cuenta recoge los ingresos de encuestas realiza-
das por el CIS por encargo de diversas Entidades
públicas, a través de convenios de cooperación. Como
se ha indicado en el subapartado III.2, la aplicación
del principio de caja en el registro de estos ingresos
provoca que los saldos de 1993, 1994 y 1995 no inclu-
yan derechos devengados en dichos ejercicios por
importes de 16.020.974, 4.913.043 y 57.816.687 pese-
tas, respectivamente, y que, por el contrario, recojan
devengos de ejercicios anteriores por importes respec-
tivos de 11.781.719, 16.020.974 y 4.870.690 pesetas.
Además, el importe de 1993 incluye 11.489.773 pese-
tas por IVA repercutido en factura, no liquidada ante
la Administración Tributaria y considerado mayor
ingreso (ver subapartado V.3).

Por lo que respecta al seguimiento extracontable de
los deudores por este concepto, no se han observado inci-
dencias que deban destacarse.

III.7.2.3. Cursos de postgrado

Los saldos de esta cuenta corresponden a las matricu-
las por la asistencia al curso de formación de titulados
universitarios en las técnicas de la encuesta y el análisis
de datos, que imparte el Organismo con carácter anual.
De las comprobaciones efectuadas sobre estos ingresos
en los ejercicios 1993 y 1994, se ha puesto de manifiesto
la existencia de varios alumnos a los que no se les exigió
el pago de los derechos de matrícula correspondientes,
por importe conjunto de 950.000 pesetas, sin que aparen-
temente existan causas objetivas que permitan justificar
este proceder.

III.7.3. Otros ingresos

El saldo que figura en los ejercicios 1993, 1994 
y 1995, corresponde a reintegros de ejercicios cerrados
por devolución de dietas, pagos duplicados, etc.

III.7.4 Beneficios de ejercicios anteriores

Recoge en 1993 y 1994 anulaciones de obligacio-
nes de otros ejercicios, registradas por el Organismo
en cuentas de «modificación de obligaciones y dere-
chos». El saldo de 1995, registrado en cuenta «ingre-
sos y beneficios de ejercicios anteriores» corresponde
a la corrección de errores en la confección de la docu-
mentación administrativa de obligaciones reconocidas
en 1994, pendientes de pago a fin de dicho ejercicio.
En 1995 se elaboró nueva documentación anulándose
su importe, que se abonó a la mencionada cuenta;
simultáneamente se reconocieron obligaciones por
importe de 16.202.733 pesetas, que se registraron en
cuentas de gastos «pérdidas procedentes de ejercicios
anteriores».
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III.8. Gastos

Los gastos registrados por el Organismo en el período
fiscalizado son los siguientes:

III.8.1 Gastos de personal

Presentan la siguiente distribución:

La dotación de medios humanos del Organismo a fin
de los ejercicios 1993, 1994 y 1995 fue de 84, 85 y 86
personas, respectivamente.

Las indemnizaciones por razón de servicios se recogen
en el nuevo Plan General de Contabilidad Pública como
«dietas y locomoción», que se incluyen dentro de los gas-
tos de gestión que se analizan en el subepígrafe siguiente.
Su importe en 1995 ascendió a 1.527.499 pesetas.

De las comprobaciones efectuadas sobre estos gastos
no se han puesto de manifiesto incidencias significativas,
excepto en lo relativo al reconocimiento en cuentas de
cotizaciones a la Seguridad Social por cuota patronal, en
las que se ha observado el desplazamiento de gastos entre
ejercicios. Así, las cuentas de 1993, 1994 y 1995 no
registran cuotas por importes de 1.470.065, 3.116.898 y
858.607 pesetas, respectivamente, que se consideraron
gasto de los ejercicios siguientes.

III.8.2 Gastos de gestión

Las cuentas que recogen estos gastos y los importes
de sus saldos a 31 de diciembre de los ejercicios fiscali-
zados son las siguientes:

III.8.2.1. Arrendamientos

Recoge los gastos por la facturación de los servicios
prestados al CIS por dos coches de incidencias del Par-
que Móvil, cuyos importes alcanzan aproximadamente el
70 por ciento del total de estos gastos en los tres ejerci-
cios fiscalizados. El resto corresponde a gastos por alqui-
leres de material de reprografía.

III.8.2.2. Reparación y Conservación

Corresponden a contratos de mantenimiento del edifi-
cio que ocupa el Organismo, así como a pequeños gastos
por reparaciones de equipos informáticos.

III.8.2.3. Suministros y Comunicaciones

Recogen los gastos correspondientes a los consumos
de energía eléctrica, agua, teléfono, etc., así como los
gastos de vestuario de personal subalterno.

III.8.2.4. Trabajos realizados por otras empresas

Los conceptos que integran la cuenta, así como sus
saldos al cierre de cada uno los ejercicios fiscalizados,
son:

a) La partida más significativa de estos gastos en
los tres ejercicios corresponde al concepto denominado
«Estudios y trabajos técnicos» en los ejercicios 1993 y
1994 y «Servicios profesionales independientes» para
1995, según el nuevo plan de contabilidad. Su clasifica-
ción, atendiendo a la finalidad a que se aplicaron, es la
siguiente:

� «Encuestas o sondeos» recoge las retribuciones y
otros gastos del personal encuestador de la red de campo
del CIS y los de contratación con empresas especializa-
das en esas materias.

El CIS registra las retribuciones y el resto de los gas-
tos del personal de la red de campo una vez finalizado y
comprobado el sondeo o estudio correspondiente. Sin
embargo, al cierre del ejercicio 1993 se reconoció el
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coste total previsto, por importe de 42.628.343 pesetas,
de cuatro encuestas que a dicha fecha se encontraban en
curso de ejecución. Además, el coste total estimado fue
superior al efectivo, por lo que en 1994 se anularon obli-
gaciones por importe de 10.344.677 pesetas.

En consecuencia, el ejercicio 1993 soportó unos gas-
tos por importe de 42.628.343 pesetas que debieron
haberse registrado en el año 1994 y por importe de
32.283.666 pesetas.

� «Estudios cualitativos» recoge los costes de gru-
pos de trabajo de especialistas en los temas socio-políti-
cos sobre los que se realizan los estudios.

� En «funcionamiento operativo de los Departa-
mentos» se recogen los gastos por contratación de profe-
sionales (sociólogos, principalmente) para el tratamiento
de información de las encuestas e incorporación al
«banco de datos».

� Los «gastos de naturaleza informática» compren-
den los de los contratos de mantenimiento y de asistencia
técnica de los medios informáticos. En 1993 se incluyó
en este concepto el coste parcial de diseño e implanta-
ción de diversos programas con destino específico para
el desarrollo y creación del «banco de datos» y de Uni-
dad de Gestión Informática (UGI), por importes de
19.000.000 y 12.600.000 pesetas, respectivamente.

� En «otros gastos» se recogen, principalmente, el
alquiler y asistencia técnica de maquinaria de repro-
grafía, así como los importes abonados por becas y ayu-
das para tesis doctorales. Estos últimos gastos, que
ascendieron a 13.100.000, 12.724.000 y 2.880.000 pese-
tas en los ejercicios 1993, 1994 y primer trimestre de
1995, respectivamente, dada su naturaleza, deberían
haberse registrado en cuentas de «transferencias y sub-
venciones». Este ha sido el criterio seguido por el CIS
para el registro de becas y ayudas concedidas a partir del
segundo trimestre de 1995, y que aparecen como tales en
la cuenta de resultados de dicho año.

b) Los gastos de «edición y distribución» incluyen
los correspondientes a la confección de las publicaciones
que comercializa el CIS.

En el ejercicio 1993, estos gastos, que ascendieron 
a 42.060.069 pesetas, figuran incluidos en la cuenta
«material de oficina» puesto que el concepto de «edición y
distribución» no se recogía en el presupuesto de dicho año.

III.8.2.5. Primas de seguro

Corresponde a una póliza de accidentes para el perso-
nal. En el ejercicio 1995 figura como gasto de personal
por acción social al considerarse más adecuada esa clasi-
ficación.

III.8.2.6. Transportes

Recoge los gastos de envío de algunas publicaciones
y de cuestionarios de encuestas realizadas por su red de
campo.

III.8.2.7. Material de oficina

Recoge los importes de las adquisiciones de material
de oficina e informático no inventariables, así como los
gastos de adquisición o suscripción de prensa, revistas y
otras publicaciones.

En el ejercicio 1993, como ya se ha comentado, se
imputaron a esta cuenta gastos de edición y distribución
por 42.060.069 pesetas.

III.8.2.8. Publicidad, propaganda y relaciones públicas

Comprende, principalmente, los gastos de organiza-
ción de un curso postgrado que imparte el Organismo
con carácter anual. El resto corresponde a los de celebra-
ción y participación de seminarios, congresos y otras
actividades.

III.8.2.9. Tributos locales

Recoge el Impuesto de Bienes Inmuebles del edificio
que ocupa el Organismo. Figura por primera vez en
1995, dada su fecha de adscripción.

III.8.3. Dotaciones a la amortización

El Organismo comenzó a registrar la depreciación de
sus activos en el ejercicio 1994, al que se imputaron las
dotaciones de los ejercicios 1991, 1992, 1993 y 1994.
que ascendieron a 15.462.546, 17.745 385, 21.972.600 y
23.469.769 pesetas, respectivamente. Por otra parte, el
coeficiente aplicado para el cálculo de la dotación por el
«fondo bibliográfico» en 1995 fue del 1 por 100 cuando
debería haber sido según las vidas útiles fijadas por el
propio Organismo, del 10 por ciento, por lo que existe un
defecto de amortización en dicho ejercicio de 1.889.861
pesetas.

IV. EJECUCIÓN DE LOS PRESUPUESTOS

En los anexos 3.1, 3.2 y 3.3 se recogen las magnitu-
des previstas y las realizadas referidas a las clasificacio-
nes económica y funcional de los presupuestos del CIS.
De su observación y de las comprobaciones efectuadas
se deduce como más significativo lo siguiente:

a) Las obligaciones reconocidas por el CIS en los
ejercicios 1993, 1994 y 1995 ascendieron a 765, 736 
y 861 millones de pesetas, respectivamente, frente a unos
créditos finales de 903, 918 y 896 millones de pesetas,
de lo que se derivan unos niveles de ejecución de 85 por
ciento, 80 por ciento y 96 por ciento para cada uno de los
respectivos ejercicios.

Los derechos reconocidos en los años 1993, 1994 y
1995 alcanzaron importes de 915, 772 y 750 millones de
pesetas, para unas previsiones finales (sin remanente de
Tesorería) de 887, 788 y 766 millones de pesetas, lo que
determina un grado de realización de 103 por ciento para
el ejercicio 1993 y de 98 por ciento para los ejercicios
1994 y 1995.
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En los ejercicios 1993 y 1995 se han producido modi-
ficaciones netas de crédito, con aumento en el primer año
de 15.843.279 pesetas, y con disminución en el segundo
de 25.000.000 pesetas.

Las de 1993, corresponden a modificaciones positivas
de crédito por 36.215.338 pesetas en el capítulo 1.° «gas-
tos de personal» como consecuencia del aumento de
retribuciones de la plantilla del Organismo. Esta modifi-
cación se cubrió con transferencias del capítulo 2.° «gas-
tos corrientes en bienes y servicios» por 20.372.059
pesetas, y un suplemento de crédito, financiado con
remanente de Tesorería por 15.843.279 pesetas.

Las modificaciones del ejercicio 1995 se efectuaron
para minorar créditos de los capítulos 1, 2 y 8, en canti-
dad conjunta equivalente a la reducción de transferencias
a recibir de su Ministerio de adscripción, cuyos créditos
del capítulo 4 se redujeron en el indicado importe de 25
millones de pesetas.

b) Desde el punto de vista funcional, el presupuesto
del CIS se integra junto con el del Organismo autónomo
Centro de Estudios Constitucionales, en el programa 542
B «Investigación y estudios sociológicos y constitucio-
nales». El CIS tiene asignado el 63, 66 y 63 por ciento
del total del presupuesto del programa en los años 1993,
1994 y 1995, respectivamente.

Los objetivos del programa son congruentes con las
funciones que se asignan al Organismo en su Ley de 
creación. Los indicadores son adecuados y mensurables;
además existe un relativo seguimiento de su grado de eje-
cución. En los anexos 4, 5 y 6 se recogen las magnitudes
presupuestadas y realizadas; los valores de estas últimas
se han obtenido de la memoria del programa y de los
datos propios del Organismo.

No obstante lo anterior, la ejecución de los programas
anuales pone de manifiesto la existencia de desviaciones
significativas entre las cifras presupuestadas y las reali-
zadas, lo que induce a considerar que, al margen de otras
causas, en la confección de los presupuestos no se utili-
zan todos los factores que debían servir de soporte fun-
damental para sustentar las magnitudes proyectadas.
Como ejemplo, cabe citar la previsión de encuestas pre-
supuestadas para 1995, que fueron 35 y con un tamaño
muestral medio de 3.000 entrevistas, cuando de hecho si
se hubiera confeccionado un programa adecuado se
habría conocido que el gran número de convocatorias
electorales, autonómicas y municipales, a celebrar en
dicho año iba a disparar las encuestas de esa naturaleza y
a reducir el tamaño muestral medio previsto, como así
sucedió ya que las encuestas ejecutadas fueron 60 con
una media de 1.916 entrevistas.

V. EVALUACIÓN DEL CUMPLIMIENTO 
DE LA LEGALIDAD Y DE LOS SISTEMAS 

Y PROCEDIMIENTOS DE GESTIÓN 
Y DE CONTROL INTERNO

Con independencia de lo ya señalado en relación a
estos aspectos en apartados anteriores de este informe,
en el presente apartado se analizan con mayor detalle
diversas áreas que por su importancia, o por constituir la

manifestación de las funciones asignadas al CIS por su
normativa reguladora, se han considerado relevantes para
una mejor comprensión de su funcionamiento interno y
de las actividades que realiza.

Como nota previa, hay que indicar que el CIS no tiene
implantadas normas escritas de funciones y procedimien-
tos, cuya inexistencia puede afectar desfavorablemente a
su funcionamiento operativo. Se considera que uno de
los mejores medios de que puede disponer la Dirección
del Organismo es el establecimiento de procedimientos
escritos de trabajo eficientes, fiables y uniformes, que
definan las tareas a realizar por cada una de las personas
dentro de las funciones que competen a los diferentes
Departamentos, de acuerdo con lo dispuesto en el Real
Decreto 1526/1990 que regula su organización. La
implantación de esas normas podría hacerse en el con-
texto de las medidas de desarrollo de la Ley 39/1995, o
las del mencionado Real Decreto, previstas en su Dispo-
sición Transitoria y que aún se encuentran pendientes de
elaboración.

V.1. Contratación administrativa

Los contratos para la adquisición de material inventa-
riable se han efectuado, en general, por el procedimiento
centralizado a través del Servicio Central de Suminis-
tros, excepto la compra de «fondos bibliográficos» que
se efectúa por el sistema de pagos a justificar, y la de los
aparatos de «tele-fax» que se adquirieron por adjudica-
ción directa.

Las compras de material no inventariable y los con-
tratos de prestación de servicios se han realizado predo-
minantemente por adjudicación directa, o por procedi-
miento negociado a partir de la entrada en vigor de la
Ley 13/1995. Dichos contratos se tramitaron conforme a
la legislación vigente que les era de aplicación.

El concurso público se utilizó para aquellos contratos
que por su importe o características no permitían la con-
tratación directa. Su número fue de 2, 1 y 2 contratos
para 1993, 1994 y 1995, respectivamente.

Los contratos celebrados con personas físicas lo han sido
según el Real Decreto 1465/1985 y Decreto 1005/1974, con
las peculiaridades que se detallan en el subapartado V.2,
siguiente.

V.2. Recursos humanos

La relación de puestos de trabajo del personal funcio-
nario, distribuido por unidades administrativas, frente a
las dotaciones reales existentes al cierre de los ejercicios
fiscalizados, era la siguiente:
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La plantilla real de personal funcionario existente en
los ejercicios fiscalizados oscila entre el 66 y 70 por cien-
to de la relación de puestos de trabajo. Esta última fue
aprobada por Resolución de 27 de enero de 1993 de la
Comisión Ejecutiva de la Comisión Interministerial de
Retribuciones (CECIR); en ella se suprimieron 12 pues-
tos de trabajo de la plantilla orgánica aprobada inicial-
mente a la constitución del CIS como Organismo autó-
nomo.

La plantilla aprobada de personal laboral está dotada
con 50 plazas. En el período fiscalizado han existido
aproximadamente 7 vacantes en las categorías de perso-
nal administrativo y subalterno.

El Organismo ha venido solicitando reiteradamente
de la CECIR una ampliación de la plantilla laboral en la
categoría de «Titulados Superiores especialistas en técni-
cas de investigación social empírica» que no le ha sido
autorizada. Ante la falta de personal de plantilla, durante
el período fiscalizado, los trabajos correspondientes se
han realizado por becarios, en su mayoría posteriormente
contratados administrativamente al amparo del Real
Decreto 1465/1985, sobre contratación para la realiza-
ción de trabajos específicos y concretos no habituales, y
a la finalización de éstos y sin interrupción, bajo la forma
del Decreto 1005/1974, sobre contratos de asistencia con
empresas consultoras y de servicios.

La utilización de estas formas de contratación en
relación con la cobertura de las necesidades pretendidas
por el ClS originó la presentación por los contratados
(16 personas) de una demanda judicial ante la jurisdic-
ción de lo social, reclamando el reconocimiento de la
existencia de relación laboral con el Organismo. Aunque
la demanda fue desestimada al entender el Magistrado
Juez que la cuestión objeto de litigio no era competencia
de su jurisdicción, lo cierto es que no cabe utilizar indis-
tintamente dichas formas de contratación, dado que su
normativa reguladora no constituye derecho dispositivo
sino que ha de aplicarse necesariamente en los supues-
tos en ella contemplados. En consecuencia, deberían
tomarse las medidas oportunas ante las instancias que
correspondan, de forma que la dotación de medios
humanos que sean necesarios e imprescindibles para el
ejercicio de las funciones propias y continuadas del CIS
se cubran por los procedimientos que sean acordes con
la legislación vigente.

Con independencia de su plantilla de personal labo-
ral, el CIS ha venido utilizando para la realización de la
mayor parte de sondeos y encuestas (el resto se realiza
por contratación con empresas especializadas) la deno-
minada «red de campo» compuesta por un conjunto de
personas, en torno a 900, que han realizado recurrente-
mente trabajos de esta naturaleza, y de las cuales el Orga-
nismo mantiene en archivo fichas con sus datos identifi-
cativos. Las personas de esta «red» que realizaron
trabajos en el período fiscalizado fueron 737, 701 y 611
en los ejercicios 1993, 1994 y 1995, respectivamente.

La «red» se organiza a través de coordinadores inte-
grados en ella y a los que el Organismo facilita los cues-
tionarios a cumplimentar y las directrices a seguir en la
realización de las distintas encuestas. A su vez, los coor-
dinadores convocan a los encuestadores que consideren

necesarios, reparten entre ellos el trabajo a efectuar y les
transmiten las directrices recibidas.

La relación del Organismo con los coordinadores y
encuestadores se limita al pago, según las tarifas autori-
zadas por la Comisión Interministerial de Retribuciones,
de los servicios efectuados, pero sin que esté definida la
naturaleza de su relación jurídica que ni siquiera tiene su
origen en un contrato escrito. Esta situación, que se con-
sidera anómala, debe regularizarse a la mayor brevedad
posible por aquella de las vías admitidas en la normativa
vigente que resulte idónea, sea ésta la contratación civil
de arrendamiento de servicios, la contratación adminis-
trativa o, en su caso, la contratación laboral según las dis-
tintas variantes permitidas por el Estatuto de los Trabaja-
dores.

V.3. Tratamiento del Impuesto sobre el Valor Añadido

El CIS considera como operaciones sujetas al
Impuesto las de venta de publicaciones, las de prestación
de servicios de encuestas o sondeos encargadas por con-
venio con otras Entidades públicas y las de información
de su «banco de datos». A su vez, considera como IVA
soportado deducible el consignado en diversas adquisi-
ciones de bienes y servicios ligados con las operaciones
que estima sujetas.

Las peculiaridades que presentan las actividades
desarrolladas por los Entes públicos, a las que no es
ajeno el CIS en la medida en que la práctica totalidad de
sus ingresos provienen de transferencias del Estado y la
mayoría de sus actividades son gratuitas, así como las
dosis de complejidad que subsisten en esta materia aun
después de la entrada en vigor de la nueva Ley y Regla-
mento del Impuesto, aconsejan que el Organismo formu-
le a los Órganos correspondientes del Ministerio de Eco-
nomía y Hacienda consultas pertinentes para definir la
naturaleza, empresarial o no, de las operaciones que rea-
liza, su sujeción al Tributo y, en su caso, el régimen a
seguir para una adecuada práctica de las deducciones.

Con independencia de lo anterior, en el transcurso de
la fiscalización se han observado diversos defectos en la
tramitación del Impuesto y de las liquidaciones presenta-
das ante la Administración Tributaria, entre los que cabe
destacar los siguientes:

a) No se ha aplicado correctamente el devengo del
Tributo, ya que las liquidaciones trimestrales incluyen
sólo el Impuesto soportado y el repercutido por las factu-
ras pagadas y cobradas, respectivamente, en el referido
período.

b) Las liquidaciones de 1993 no incluyeron el IVA
repercutido y cobrado a clientes por importe de
11.878.938 pesetas, que se consideró mayor ingreso por
ventas y que proviene, según se indica en el epígrafe
III.7.2., de encuestas realizadas para otras Entidades
públicas (11.489.773 ptas.) y de venta de servicios de
«banco de datos» (389.165 ptas.). Asimismo, tampoco se
incluyó el Impuesto soportado correspondiente a esas
operaciones, si bien su importe puede considerarse no
significativo habida cuenta de que el mayor gasto impu-
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tado procede del personal de la «red de campo» que no
incluye IVA en la prestación de sus servicios.

Este hecho debe considerarse por el Organismo a fin
de proceder a su corrección en liquidaciones futuras.

c) Hasta 1994 el Impuesto no se repercutió con
regularidad en las prestaciones de servicios de «banco de
datos». Anteriormente, en la práctica, la repercusión sólo
se efectuó en los casos en que se solicitó por los clientes.
Ello con independencia de que, como ya se ha comenta-
do, el IVA repercutido en 1993 no se consignó en las
correspondientes liquidaciones.

V.4. Estudios sociológicos

La principal función asignada al CIS por su normati-
va reguladora es la de realizar estudios que contribuyan
al análisis científico de la sociedad española. La Unidad
encargada de esta actividad es el Departamento de Inves-
tigación que la realiza por medio de encuestas.

Nota común tanto a esta función como al resto de las
asignadas al CIS por el Real Decreto 1526/1990, es su
falta de programación previa, por lo que se incumple lo
establecido en el art. 4.° del citado Real Decreto, que
obliga al Organismo a actuar conforme a un programa
anual que debería ser aprobado por su Presidente, previa
la autorización del Ministro de su Departamento de ads-
cripción. Esta omisión se ha solucionado fuera ya del
período fiscalizado (en 1996 se elaboró el primer progra-
ma anual) debido quizás a los mecanismos de control
establecidos en la Ley 39/1995 que, además de recordar
la exigencia de un programa anual, obliga a remitir a las
Cortes Generales información periódica y Memoria
anual de la ejecución de dicho programa.

Según entrevistas mantenidas con responsables del
Organismo, no existen procedimientos formales defini-
dos que permitan optar en cada momento por cuál debe
ser la materia objeto de los sondeos a efectuar; por ello,
en la práctica, la decisión es del Presidente del CIS, si
bien se contrasta con la opinión del Director del Departa-
mento de Investigación. No obstante lo anterior, la liber-
tad para la decisión discrecional de las materias a encues-
tar queda fuertemente limitada en la medida en que la
capacidad operativa del CIS se ocupa en un porcentaje

importante de la realización de encuestas de naturaleza
tradicional y seriada.

Una vez fijado el objeto de la encuesta, en el Depar-
tamento de Investigación se forma un equipo de traba-
jo que es el encargado de elaborar los cuestionarios y
definir las características técnicas del trabajo a reali-
zar; tamaño muestral, ámbito espacial, criterio de tabu-
lación de datos y operaciones de procesamiento de
datos.

Atendiendo al objeto de las encuestas, cabe clasifi-
carlas en los tres tipos siguientes:

Tradicionales: Son las que se han venido realizando
históricamente, tanto por la antigua Dirección General
del Centro de Investigaciones Sociológicas, como poste-
riormente por el Organismo; conforman series que per-
miten analizar la evolución temporal de los resuitados.
Se realizan periódicamente o atendiendo a coyunturas
concretas. Sus principales ejemplos son los denominados
«barómetros» mensuales y las encuestas electorales que
se efectúan en fechas próximas a los comicios.

Singulares: No tienen naturaleza seriada. Las realiza-
das en el período fiscalizado se han referido a cuestiones
sociológicas, políticas o económicas que eran relevantes
en las fechas en las que se efectuaron, por ejemplo: sobre
el conocimiento y uso de la lengua cooficial en Comuni-
dades Autónomas bilingües, opinión de la sociedad sobre
la intervención militar española en la antigua Yugoslavia,
y valoración de la situación sociolaboral antes y después
de la huelga general de 27 de enero de 1994 y sobre las
medidas de reforma del mercado de trabajo que por aque-
llas fechas se encontraban en expectativa.

Por convenio: La normativa del CIS contempla que
éste pueda realizar estudios y trabajos de naturaleza
sociológica por encargo de otras Entidades públicas
mediante convenio. Los gastos ocasionados por estos tra-
bajos deben ser financiados por la Entidad que realiza el
encargo.

El número de encuestas, atendiendo a la clasificación
anterior y a su ámbito geográfico, se detalla en los
siguientes cuadros:
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En el primer cuadro se observa que la mayor parte de
las encuestas se realizan por la «red de campo» del Orga-
nismo. La contratación externa se ha utilizado principal-
mente en los casos de falta de capacidad disponible de la
«red» o en encuestas diseñadas para ser ejecutadas por
procedimientos especiales (encuestas telefónicas). En
general los contratos se han adjudicado directamente,
excepto tres que se adjudicaron por concurso, uno en
1994 y dos en 1995, por importes respectivos de
16.750.000 y 63.350.000 pesetas. En todo caso la contra-
tación, como se explica en el subapartado V.1, se ha ajus-
tado a las normas de aplicación en cada momento.

Como se ha comentado en el subapartado V.2 ante-
rior, los trabajos de la «red» se organizan a través de los
coordinadores, encargados de la selección de encuesta-
dores, transmitirles las instrucciones del sondeo y
entregarles los cuestionarios a cumplimentar. Asimis-
mo, son los encargados de revisar las liquidaciones pre-
sentadas por los entrevistadores y los cuestionarios
cumplimentados por éstos, que son objeto de nueva
revisión por el CIS. El control de calidad de las encues-
tas se realiza, además, a través de la contratación oca-
sional con una empresa especializada, que verifica 
aleatoriamente que los sondeos se han realizado efecti-
va y correctamente.

Finalizada la encuesta se elabora una memoria técni-
co-económica, que una vez aprobada y junto con las
liquidaciones presentadas por los coordinadores y entre-
vistadores, sirve de soporte a la confección de la nómina
para el pago de los servicios prestados.

Las encuestas que se realizan para diversas Entidades
públicas se documentan en un convenio-contrato. El pre-
cio de la prestación se determina, en general, con base en
un presupuesto en el que se integran los costes de las par-
tidas a incurrir.

El Organismo puede ejecutar el encargo con sus pro-
pios medios o mediante subcontratación con terceros. En
este último caso el precio fijado en el convenio es el que
sirve de base para el presupuesto de la subcontratación.
En el período fiscalizado las adjudicaciones a los sub-
contratistas lo han sido a precios prácticamente idénticos
a los de presupuesto, por lo que no han existido benefi-
cios ni pérdidas significativas para el CIS.

En los casos en los que el Organismo ejecuta el encar-
go con sus propios medios, la comparación de los costes
reales con los presupuestados, con excepción de los gas-
tos de tabulación y preparación de programas que supo-
nen el 10 por ciento del coste presupuestado y de los que
el CIS no dispone de información para conocer su coste
real, arroja resultados dispares, mostrando indistintamen-
te beneficios o pérdidas considerando cada sondeo de
manera individualizada, pero con resultado neto positivo
en 1993 y 1994 de 14 y 10 millones de pesetas, respecti-
vamente, y negativo en 1995 por 7 millones.

V.5. Producción editorial

Otra de las funciones que tiene encomendada el Orga-
nismo es la de preparar, editar y difundir cuantas revistas,
boletines y libros tengan como finalidad la investigación
empírica en sociología y ciencias afines, especialmente la
política, antropología social y psicología social. Esta acti-
vidad la desarrolla el Departamento de Publicaciones y
Fomento de la Investigación, junto con otras tales como
la organización de cursos y seminarios, y la convocatoria
de becas, premios y ayudas para el fomento y estímulo de
la investigación en ciencias sociales.

Las publicaciones editadas por el Organismo en el
período fiscalizado están integradas por la Revista
Española de Investigaciones Sociológicas (REIS), de
publicación trimestral, que recoge artículos de colabora-
ción en materias sociológicas y de Ciencia política, y
libros de diversas colecciones, como: Academia, Mono-
grafías, Cuadernos Metodológicos, Opiniones y Actitu-
des y Fuera de Colección. A finales de 1995 se comenzó
a editar el boletín Datos de Opinión.

Con independencia de la decisión última del Presi-
dente del CIS, las propuestas recibidas de artículos a
incluir en la Revista y de textos a publicar en libros, se
someten a la consideración del «Consejo Editorial» de la
Revista y de los denominados «Consejos de Publicacio-
nes», no previstos ninguno de ellos en la normativa del
Organismo y cuyas decisiones, obviamente, no son pre-
ceptivas ni vinculantes, pero sí útiles para orientar la
política editorial, dado que sus miembros, que no reciben
retribución, son expertos en las materias que se someten
a su consideración.
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Los miembros de los «Consejos de Publicaciones»
son variables atendiendo al tema concreto del texto que
se presenta a su análisis. Los trabajos seleccionados por
éstos se someten a un nuevo examen en las reuniones
periódicas del «Consejo Editorial», y a la vista de lo que
resuelva, se decide la conveniencia o no de su inclusión
en el «plan de publicaciones» del CIS, a presentar a la
Junta de Publicaciones de su Ministerio de adscripción.

La confección material de la Revista y de los libros se
realizó por terceros mediante contratos administrativos,
que en el período fiscalizado se adjudicaron en su total
directamente o por procedimiento negociado.

La distribución de publicaciones se efectúa a través
de suscripciones a la Revista mediante un contrato para
esa finalidad con la editorial Siglo XXI y, marginalmen-
te, en el propio Organismo y en la librería del Organismo
autónomo BOE.

En el siguiente cuadro se presenta la producción edi-
torial anual del período fiscalizado medida en número de
ejemplares editados, el coste de su edición y los ingresos
por venta de publicaciones que figuran en los registros
contables de cada ejercicio.

En general, el precio de venta al público de las publi-
caciones responde con ligeras diferencias al coste de pro-
ducción de las correspondientes tiradas. Sin embargo,
esto no significa que dichos costes se recuperen a través
del proceso normal de las ventas ya que de hecho, los
ingresos de esta naturaleza sólo han cubierto en el perío-
do fiscalizado un 25 por ciento, aproximadamente, del
total gastos incurridos, lo que parece un porcentaje cier-
tamente reducido aun cuando la finalidad perseguida por
el CIS sea fundamentalmente la cultural y no la obten-
ción de lucro. Las causas principales que originan esta
situación cabe resumirlas en:

a) La mayor parte de las ventas, excluidas las sus-
cripciones a la Revista se realizan a través del contrato de
distribución con Siglo XXI, que percibe por su función
un 65 por ciento del precio de venta de cada publicación.
Por otra parte, de los suscriptores de la Revista (631, 713
y 779 en los ejercicios 1993, 1994 y 1995, respectiva-
mente) un 30 por  ciento aproximadamente gozan de un
20 por ciento de descuento en el precio de la suscripción.

b) La existencia de una práctica de entrega gratuita
de ejemplares que alcanza cotas muy significativas, en
torno a 7.000 ejemplares anuales incluido los de la
REIS, lo que supone porcentajes del 20 por ciento
aproximadamente de la producción editorial de cada
ejercicio.

c) El reducido volumen de venta en relación a las
tiradas. Como ejemplo, de los 37.000 ejemplares editados
en 1993, incluida la REIS, sólo se vendieron durante
dicho año y los dos siguientes, 1994 y 1995, un total de

7.497 unidades, lo que supone el 20 por ciento aproxima-
damente de la producción total del mencionado ejercicio.

d) Deficiente control para el cobro a los deudores
morosos por suscripciones a la Revista, que no se reco-
nocen contablemente y sobre los que no existe constan-
cia de reclamación alguna de deudas pendientes, ni regis-
tros de los que se identifique su nombre y el montante
total de la deuda no ingresada. De las comprobaciones
efectuadas mediante la comparación entre los ingresos
que corresponderían a las suscripciones de 1995 y los
ingresos reales por dicho concepto en dicho ejercicio, se
deduce que un 10 por ciento aproximadamente no se
había cobrado en plazo.

Un problema añadido al bajo volumen de ventas, o al
excesivo tamaño de las tiradas, es el de la aparición de
abultados «stocks». En relación a su gestión, cabe seña-
lar lo siguiente:

a) La mecánica seguida en la distribución de publi-
caciones determina que la mayor parte de las existencias
estén depositadas en los almacenes de la empresa distri-
buidora, cuyos registros indican que los «stocks» a fin de
1993, 1994 y 1995 ascendían a 113.083, 115.066 y
121.465 ejemplares, respectivamente. Sobre estos depó-
sitos no hay constancia de que el CIS realice inventarios
u otras comprobaciones alternativas que permitan con-
trastar la fiabilidad de los datos aportados por dicha
empresa. Además, la importancia del volumen de los
«stocks» y su consiguiente coste de gestión y almacenaje
puede redundar en que el porcentaje cobrado por la dis-
tribuidora alcance el valor tan aparentemente elevado del
65 por ciento.

b) El resto de existencias están almacenadas en el
propio CIS y sobre ellas no hay constancia de que exis-
tan relaciones, registros u otros soportes que permitan
conocer el número de ejemplares almacenados en cada
momento.

c) Las existencias, como tales, no son objeto de
registro contable, ni se incluye en los balances el valor
de sus «stocks» al cierre de cada ejercicio. Además, no
hay constancia de que se haya realizado estudio alguno
encaminado a conocer los indicados valores, por los que
deberían registrarse en las correspondientes cuentas
anuales.

V.6. Explotación del banco de datos

La información obtenida por el Organismo de las
encuestas, estudios e investigaciones realizadas, una vez
depurada y procesada se destina a la formación de una
base de datos, función encomendada al Departamento de
Banco de Datos.

La Ley de creación del CIS establece el principio de
publicidad de la información de su banco de datos, que
está a disposición de cualquier persona o Entidad que la
solicite. El procedimiento administrativo que regula el
acceso a dicha información, y el tratamiento posterior
que de ella pueden realizar los usuarios, se regula por
Orden Ministerial de 31 de marzo de 1993.

Las peticiones de información atendidas en los ejerci-
cios fiscalizados han seguido una tendencia creciente,
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según se observa en el cuadro adjunto clasificado por
peticionarios.

La mencionada Orden de 31 de marzo de 1993 dispo-
ne que a los solicitantes de información del banco de
datos se les confeccionará un presupuesto del coste del
servicio a prestar. Asimismo, el artículo 12 del Real
Decreto 1526/1990 consigna como recurso económico
del CIS el procedente del acceso a dicho banco.

El presupuesto se elabora a partir de la correspondien-
te agregación de precios individualizados de las distintas
unidades de coste, que de acuerdo con los criterios del
Organismo, conforman el coste global de la prestación.

Los precios individualizados vigentes en el período
fiscalizado, según información de responsables del Orga-
nismo, se aprobaron verbalmente por su Presidente. Sin
embargo, no hay constancia de que la aprobación se haya
fundamentado en estudios objetivos que permitan cono-
cer el coste real de los servicios que se ofrecen ni, en con-
secuencia, si se está cumpliendo adecuadamente con lo
dispuesto en la citada Orden de 31 de marzo de 1993,
que exige trasladar a los demandantes de información el
coste de la prestación a realizar.

Por otra parte, cabe señalar que las prestaciones de
servicio de acceso al banco de datos parecen reunir los
requisitos que configuran los precios públicos, según la
definición que de éstos se contiene en la Ley 8/1989, de
Régimen Jurídico de las Tasas y Precios Públicos. Por
ello, el CIS debería efectuar las consultas oportunas y, en
su caso, proceder a fijar sus precios conforme dispone el
Título III de la mencionada Ley.

VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

VI.1. Conclusiones

VI.1.1. En relación con la representatividad de las
cuentas rendidas

Las cuentas anuales de los ejercicios 1993, 1994 
y 1995, a juicio de este Tribunal, reflejan adecuadamente

la situación financiera y patrimonial, los resultados de
los correspondientes ejercicios y la liquidación de los
presupuestos de los mencionados años, excepción hecha
de las salvedades recogidas en el apartado II.2, que afec-
tan básicamente a las cuentas representativas de inmovi-
lizado y deudores.

VI.1.2. En relación con la evaluación del cumplimien-
to de la legalidad y de los sistemas y procedi-
mientos de gestión y de control interno

1. El Organismo ha venido utilizando para la reali-
zación de sus encuestas a un conjunto de personas, apro-
ximadamente 900, que componen su denominada «red
de campo». Según se desprende de las comprobaciones
efectuadas en el transcurso de la fiscalización, no está
definida la relación jurídica formal entre el CIS y dichas
personas, situación que se considera anómala y de la que
podrían derivarse reclamaciones con efecto económico.

2. No hay constancia de que el Organismo haya ela-
borado la programación anual exigida por su normativa
reguladora, a la que debería de someter la ejecución de
sus actuaciones. Dicha programación ha comenzado a
elaborarse a partir del ejercicio 1996, motivado quizás
por la introducción de mecanismos de control de la acti-
vidad del CIS por las Cortes Generales, que se contem-
pla en la Ley 39/1995.

3. La fijación de precios de venta de servicios por
información de banco de datos, no está soportada en
estudios que permitan delimitar el coste efectivo de las
prestaciones entregadas, por lo que no existen bases
objetivas para cuantificar los beneficios o pérdidas de las
operaciones.

4. La edición de publicaciones, debido al sistema de
fijación de los precios de venta al público, al método de
distribución seguida, a la política de entregas gratuitas y
al bajo volumen de ventas en relación con las tiradas,
genera pérdidas significativas en la medida en que los
ingresos de la actividad sólo suponen, aproximadamente,
el 25 por ciento de los gastos incurridos en el período fis-
calizado.
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5. Los ingresos por ventas de publicaciones y servi-
cios a terceros se reconocen en contabilidad a la fecha de
su cobro, por lo que no existe registro contable por los
derechos devengados pendientes de ingreso. Además,
tampoco existe un registro extracontable de los deudores
morosos por suscripción a publicaciones, ni constancia
de que existan requerimientos periódicos, o al menos
ocasionales, para exigir el pago de las deudas pendientes.

6. Las existencias de publicaciones no son objeto
de registro contable. Además, no existe inventario de las
depositadas en el propio Organismo, ni constancia de que
se realicen comprobaciones sobre el número y composi-
ción de los ejemplares depositados en almacenes de ter-
ceros.

VI.2. Recomendaciones

1. En relación con los sistemas de gestión y control
interno sería recomendable la elaboración de manuales
de funciones y procedimiento a aplicar en las distintas
áreas de gestión. Antes de que dichos procedimientos
escritos fuesen contemplados y puestos en práctica,
deberían discutirse con todas las personas afectadas, con
el fin de obtener sus comentarios e ideas y asegurarse de
su completa colaboración y entendimiento.

2. En relación con el personal de la «red de campo»,
debería procederse en el plazo más breve posible a regu-

larizar su situación mediante la formalización de contra-
tos escritos.

3. Tal como se indica en el apartado V.3, el CIS
debería solicitar del Ministerio de Economía y Hacienda
información acerca de las operaciones que actualmente
considera sujetas a IVA, así como, en su caso, el régimen
de deducciones a practicar.

Por otra parte, según se comenta en el apartado V.6 se
deberían efectuar las consultas correspondientes para
conocer la naturaleza de los ingresos derivados de su
banco de datos.

4. Debería procederse a un estudio, para conocer
con mayor aproximación el coste de las actividades que
comercializa. Asimismo, se debería establecer un siste-
ma que permitiera ajustar las tiradas de las diferentes
publicaciones a las posibles demandas reales, con el con-
siguiente efecto de reducción de costes y del volumen de
existencias almacenadas.

Con independencia de lo anterior, el fuerte déficit que
ocasiona la edición de publicaciones debería considerar-
se como un factor para reducir actuaciones del Organis-
mo en este campo, lo que permitiría liberar recursos para
una mayor potenciación de la actividad para la que fue
creado prioritariamente, que es la realización de encues-
tas y estudios sociológicos.

Madrid, 23 de octubre de 1997.
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Anexo 4

Nota: Los datos de la columna de realizado de 1994 y 1995 han sido obtenidos por el Tribunal de Cuentas.
* Estos datos proceden de la red de campo propia.
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Anexo 5

Nota: Los datos de la columna de realizado de 1994 y 1995 han sido obtenidos por el Tribunal de Cuentas.
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Anexo 6

Nota: Los datos de la columna de realizado de 1994 y 1995 han sido obtenidos por el Tribunal de Cuentas.



En cumplimiento de lo dispuesto en el artículo 97 del
Reglamento de la Cámara, se ordena la publicación en el
«BOCG», Sección Cortes Generales, de la Resolución
adoptada por la Comisión Mixta para las Relaciones con
el Tribunal de Cuentas sobre el Informe emitido por ese
Alto Tribunal sobre la Sociedad Estatal «Paradores de
Turismo de España, S. A.», ejercicios 1991, 1992, 1993
y 1994, así como el Informe correspondiente (núm.
expte. 251/000052).

Palacio del Congreso de los Diputados, 30 de junio
de 1998.�El Presidente del Congreso de los Diputados,
Federico Trillo-Figueroa Martínez-Conde.

RESOLUCIÓN APROBADA POR LA COMISIÓN
MIXTA PARA LAS RELACIONES CON EL TRIBU-
NAL DE CUENTAS EN RELACIÓN AL INFORME DE
FISCALIZACIÓN DE LA SOCIEDAD ESTATAL
«PARADORES DE TURISMO DE ESPAÑA, S. A.»,
EJERCICIOS 1991, 1992, 1993 Y1994 (Núm. expte. Con-
greso: 251/ 000052; núm. expte. Senado 771/000050), 
EN SU SESIÓN DEL DÍA 16 DE JUNIO DE 1998.

La Comisión Mixta para las Relaciones con el Tribu-
nal de Cuentas, en su sesión del día 16 de junio de 1998,
a la vista del Informe remitido por ese Alto Tribunal acer-
ca de la Sociedad Estatal «Paradores de Turismo de
España, S. A.», ejercicios l99l, l992, l993 y l994,

ACUERDA

«1. Ante las deficiencias en materia de política
comercial constatadas por el Tribunal de Cuentas, solici-
tar de la Administración la redefinición de la misma que
permita una dinamización de esta política para conseguir
mayores niveles de ocupación, y una gestión más des-
centralizada y ajustada a las condiciones de cada estable-
cimiento, coherente con el objetivo de elevar el nivel de
ocupación y reducir el actual componente de estaciona-
lidad.

2. Instar al Tribunal a que prosiga en sucesivos
informes la línea, adoptada en este Informe, de evalua-
ción de las decisiones en materia de gestión en los entes
que integran el sector público señalando los aspectos
mejorables y las alternativas de mayor rentabilidad, tanto
social como económica.

3. Reclamar para la Red de Paradores, y para el con-
junto de los entes públicos, una política de inversiones
adecuada a la disponibilidad de recursos, de forma que
éstos se destinen efectivamente para la finalidad inicial-
mente prevista y limitando las inversiones financieras
temporales a las estrictamente aconsejables dentro de los
criterios generales de gestión financiera.

4. Se considera necesario que se proceda a una
mejora sustancial del grado de información y control de
la actividad económico-financiera de la sociedad estatal,
a través de la implantación de los procedimientos que se
estiman más adecuados por parte de la dirección de Para-
dores de Turismo de España, y de la introducción de pro-

cedimientos sistemáticos de revisión y verificación de
las operaciones realizadas.

5. La Comisión Mixta para las Relaciones con el
Tribunal de Cuentas insta al Gobierno a que adopte las
medidas necesarias para subsanar las deficiencias pues-
tas de manifiesto en el Informe de fiscalización de la
sociedad en los ejercicios 1991, 1992, 1993 y 1994,
materializando los ajustes en su estructura organizativa
que, permitiendo el grado de flexibilidad adecuado para
una eficaz gestión de sus distintos establecimientos,
garantice el grado de control necesario con la correspon-
diente separación de funciones entre los órganos con
competencias en la gestión y los responsables de la con-
tabilidad y del control interno de la empresa, al mismo
tiempo que intensifiquen los esfuerzos para subsanar las
carencias que en materia de informatización e implanta-
ción de la contabilidad analítica se han manifestado, con
el fin de dotar a la empresa de los instrumentos necesa-
rios no sólo para un adecuado control de su actividad,
sino también como soporte que le permita una adecuada
toma de decisiones.»

Palacio del Congreso de los Diputados, 16 de junio
de 1998.�El Presidente, Josep Sánchez i Llibre.�El
Secretario Primero, José Acosta Cubero.

INFORME DE FISCALIZACIÓN DE LA SOCIEDAD
ESTATAL «PARADORES DE TURISMO DE
ESPAÑA, S. A.»; EJERCICIOS 1991, 1992, 1993 Y
1 9 9 4 .

El Pleno del Tribunal de Cuentas, en el ejercicio de su
función fiscalizadora establecida en los artículos 2.a) y
21.3 a) de la Ley Orgánica 2/1982, de 12 de mayo, y a
tenor de lo dispuesto en los artículos 9.1, 11.b), 12 y 14.1
de la misma disposición y concordantes de la Ley
7/1988, de 5 de abril, en especial los artículos 27, 28.1,
31.b) y d), 34, 41 y 44 de dicha Ley, en relación con los
resultados de la fiscalización selectiva realizada a la
Sociedad Estatal «Paradores de Turismo de España,
S. A.», en base a los estados financieros de 1991, 1992,
1993 y 1994, ha acordado, en sesión núm. 10/1997, cele-
brada el día 27 de noviembre de 1997, aprobar el presen-
te Informe y su elevación a las Cortes Generales.
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ANEXOS

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

1993 y 1994.
2.1 Evolución de la Oferta y la Demanda de los Servi-

cios de Hospedaje y Restauración y de las planti-
llas medias de personal en el período 1990-1994.

2.2 Análisis de la evolución de los ingresos y gastos, y
resultados de explotación de la Red de Paradores y
de los gastos de los servicios centrales (gastos de
estructura) en el período 1991-1994.

2.3 Composición e índices de crecimiento de los ingre-
sos, gastos y resultados de explotación de la Red de
Paradores y de los gastos de los servicios centrales
(gastos de estructura) en el período 1991-1994.

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

2.5 Evolución de los ingresos de explotación por habi-
tación, plaza y cubierto.

2.6 Evolución de los fondos propios, activos, resulta-
dos y la rentabilidad de la Sociedad en el período
1991-1994.

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

2.8 Organigrama directivo de Paradores de Turismo de
España, S. A., Año 1993/julio 1994.
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2.9 Organigrama directivo de Paradores de Turismo
de España, S. A., julio/diciembre 1994.

2.10 Análisis de los factores que inciden en la rentabi-
lidad de los establecimientos de la Red de Parado-
res. Datos del año 1994.

2.11 Plantillas anuales medias de la Sociedad y distri-
bución entre personal fijo y personal temporal.

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

2.13 Costes de mano de obra por unidad de productos
directos, indirectos y totales en la Red de Parado-
res en 1994.

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

2.15 Indicadores de la Productividad total en 1994 de
los establecimientos con beneficios antes de gas-
tos de estructura.

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

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

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

2.19 Presupuestos de explotación 1992, 1993 y 1994 y
desviaciones de la ejecución respecto a la previsión.

2.20 Presupuestos de capital 1992, 1993 y 1994 y des-
viaciones de la ejecución respecto a la previsión.

INFORME DE LA FISCALIZACIÓN DE LA SOCIE-
DAD ESTATAL PARADORES DE TURISMO DE
ESPAÑA, S. A. - EJERCICIOS 1991, 1992, 1993 Y 1994

A. INTRODUCCIÓN

A.1. Iniciativa del procedimiento

La fiscalización de la Sociedad Estatal Paradores de
Turismo de España, S. A., se lleva a cabo en virtud del
acuerdo adoptado por el Pleno del Tribunal de Cuentas
de fecha 30 de enero de 1996, ante la solicitud formulada
por la Comisión Mixta de las Cortes Generales para las
Relaciones con el Tribunal de Cuentas, acordada en su
sesión de 31 de octubre de 1995. Esta fiscalización figu-
ra incluida en el Programa de Fiscalizaciones del Tribu-
nal de Cuentas para 1996.

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

Paradores de Turismo de España, S. A., se constituyó
el 18 de enero de 1991 (con efectos económicos desde 1
de enero de 1991) por transformación del Organismo
Autónomo «Administración Turística Española» en
Sociedad Estatal con la denominación anteriormente cita-
da, de acuerdo con lo establecido en el artículo 81-Dos de
la Ley 4/1990, de 29 de junio, de Presupuestos Generales
del Estado para 1990. Según lo previsto en dicha Ley,

Paradores de Turismo de España, S. A., «proseguirá desde
su constitución formal, sin solución de continuidad, las
actividades del Organismo Autónomo Administración
Turística Española», subrogándose en todos sus derechos
y obligaciones. Paradores de Turismo de España, S. A., es
una de las Sociedades previstas en el articulo 6.1.a) del
Texto Refundido de la Ley General Presupuestaria.

Por Acuerdo del Consejo de Ministros de 14 de
diciembre de 1990 se aprobó el texto inicial de los Esta-
tutos de la Sociedad y se fijó su capital social en 15.889
millones de pesetas. La totalidad de las acciones en que
está dividido el capital social fueron suscritas y desem-
bolsadas por el Estado Español mediante aportación de
todos los bienes y derechos de que era titular el Organis-
mo Autónomo «Administración Turística Española».

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

Según lo previsto en la Ley 4/1990, de 29 de junio,
por la que se acuerda su constitución, Paradores de Turis-
mo de España, S. A., «actuará de acuerdo con los princi-
pios de rentabilidad y eficiencia, sin perjuicio de atender
el cumplimiento de los objetivos de la política turística
que puedan asignársele».

La actividad actual de la Sociedad es la gestión y
explotación de una red de establecimientos e instalacio-
nes turísticas compuesta en 1994 por 84 paradores de
turismo y 2 hosterías distribuidos por todo el territorio
español. La titularidad de los terrenos y edificios donde
están ubicados estos establecimientos, así como de sus
instalaciones principales, corresponde al Estado Español,
satisfaciendo Paradores de Turismo de España, S. A., un
canon anual por su utilización.

A.3. Objetivos, ámbito y limitaciones de la fiscali-
zación.

A.3.1. Objetivos y ámbito

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

1.º Verificar si las Cuentas Anuales de Paradores de
Turismo de España, S. A., de los ejercicios de 1991,
1992, 1993 y 1994 se presentan adecuadamente y cum-
plen los principios y normas de contabilidad que les son
aplicables y si expresan la imagen fiel de su patrimonio y
de su situación financiera al 31 de diciembre de cada uno
de esos ejercicios y de los resultados de sus operaciones
durante los mismos ejercicios.

2.º Verificar el cumplimiento de la legislación apli-
cable a la Entidad, en consonancia con su carácter de
Sociedad Estatal y Sociedad Anónima.

3.º Analizar y evaluar los sistemas de gestión de la
Sociedad en los períodos fiscalizados.

El ámbito temporal de la fiscalización abarca los ejer-
cicios de 1991, 1992, 1993 y 1994.
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A.3.2. Limitaciones a la fiscalización

Los trabajos de verificación de las cuentas y procedi-
mientos de control se han realizado en los Servicios Cen-
trales y en una muestra representativa de los estableci-
mientos que componen la Red de Paradores, realizándose
comprobaciones in situ referidas a las Cuentas Anuales
de 1993 y 1994. Asimismo se han examinado las cuentas
de 1991 y 1992 en base a la documentación solicitada a
un grupo de establecimientos seleccionados.

La fiscalización de las Cuentas Anuales del año 1991
ha venido limitada por la imposibilidad de aplicar en su
totalidad los procedimientos de fiscalización necesarios
y previstos para obtener una base suficiente a fin de emi-
tir una opinión fundada sobre la representatividad de los
ingresos por ventas registrados en las citadas cuentas, ya
que no se ha podido examinar una parte importante de la
documentación solicitada a la Sociedad referida a los
registros auxiliares de ventas y facturación de sus esta-
blecimientos por no haberse facilitado por la Sociedad,
en unos casos, y, en otros, por ser inadecuada o incom-
pleta. Estas carencias de los registros auxiliares de ven-
tas han sido originadas por la implantación incompleta
de un nuevo sistema informatizado de facturación y
registro de las ventas en 1991, por el proceso de adapta-
ción de la Sociedad a su cambio de forma jurídica y por
el inadecuado sistema de archivo de la documentación
contable que la Entidad tenía en los períodos fiscaliza-
dos. A pesar de ello, otros procedimientos alternativos
utilizados parecen indicar que, de haberse realizado las
comprobaciones previstas, no se obtendrían variaciones
significativas en las cifras de ingresos registradas.

En menor medida, la carencia de una parte de la docu-
mentación de soporte de los movimientos de altas y bajas
registrados en las cuentas del inmovilizado en los ejerci-
cios de 1991 y 1992 también ha limitado, en cierta forma,
la aplicación de los procedimientos de fiscalización previs-
tos en este área, aunque la existencia de un inventario por
elementos en la Sociedad y la utilización de procedimien-
tos alternativos de fiscalización han paliado esta limitación
inicial, sin que la misma afecte de forma significativa a la
posibilidad de emitir una opinión sobre la representativi-
dad de los saldos incluidos en las cuentas del inmovilizado
que figuran en las Cuentas Anuales de 1991 y 1992.

Aunque el ámbito de la fiscalización de la gestión son
los ejercicios de 1991, 1992, 1993 y 1994, ésta se ha cen-
trado especialmente en los ejercicios de 1993 y 1994, ante
las dificultades existentes para hacer un estudio más com-
pleto de los dos primeros años, como consecuencia de las
carencias de documentación y de los cambios registrados
en el personal directivo de la Sociedad (ya que los enton-
ces responsables de la gestión habían cesado con anterio-
ridad a las fechas en que se realizaron los trabajos de fis-
calización). Además, los ejercicios de 1991 y 1992 son
escasamente representativos de la gestión actual de la
Sociedad, dada su lejanía en el tiempo y debido a que esos
años pueden considerarse de transición y adaptación a la
forma jurídica de sociedad anónima y a los nuevos objeti-
vos que le atribuían sus estatutos sociales.

No obstante lo anterior, el análisis efectuado se refie-
re a todos los períodos fiscalizados salvo en los casos en

que en la exposición de los resultados se indica otra cosa
y, en todo caso, las limitaciones existentes respecto a los
ejercicios de 1991 y 1992 no afectan de una forma signi-
ficativa a las conclusiones y resultados obtenidos.

Otras limitaciones que se han planteado en el análisis y
evaluación del sistema de gestión han sido debidas a cier-
tas carencias y deficiencias de información, especialmen-
te la falta de una contabilidad analítica de explotación y
las deficiencias del sistema de información contable a
nivel de cada establecimiento. Para paliar estas limitacio-
nes, en algunos casos se ha recurrido a realizar estimacio-
nes y ajustes sobre los datos facilitados por la Sociedad,
haciéndose constar expresamente en el texto y en los ane-
xos que forman parte del Informe esta circunstancia.

B. RESULTADOS DE LA FISCALIZACIÓN

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

B.1. Resultados de la Fiscalización Financiera y de
Legalidad

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

B.1. Resultados de la fiscalización financiera y de
legalidad

B. 1.1. Bases de presentación de las cuentas anuales,
principios contables y criterios de valoración
aplicados

BASES DE PRESENTACIÓN DE LAS CUENTAS
ANUALES

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

Dichas cuentas fueron formuladas por los Adminis-
tradores de la Sociedad, auditadas por profesionales
independientes, presentadas en el Registro Mercantil y
aprobadas, en su momento, por la Junta Universal de
Accionistas, todo ello en cumplimiento de la legislación
aplicable.

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

� El balance de situación a 31 de diciembre de 1993
registrado en los libros oficiales presenta unos valores
totales del activo y pasivo que exceden de los que figu-
ran en las cuentas anuales en 43,7 millones de pesetas.
Dicha diferencia se debe a que, en el activo, la cuenta de
Administraciones Públicas tiene un saldo superior en
43,7 millones de pesetas al que figura en la misma parti-
da de las cuentas anuales; y por otra parte, en el pasivo,
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los libros oficiales recogen una partida con saldo de
113,7 millones de pesetas denominada «Provisiones para
impuestos» que no consta en las cuentas anuales e inclu-
yen un saldo de la cuenta acreedora «Administraciones
Públicas» que es menor en 70 millones de pesetas al que
figura en igual concepto en las cuentas anuales.

PRINCIPIOS CONTABLES Y NORMAS
DE VALORACIÓN APLICADOS

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

La Sociedad se constituyó, con efectos económicos
de 1 de enero de 1991, mediante la aportación no dinera-
ria del patrimonio adscrito al extinguido Organismo
Autónomo «Administración Turística Española»; patri-
monio cuyo valor neto fue establecido con fecha 30 de
junio de 1990 en la cifra de 15.889 millones de pesetas.
Con fecha 1 de enero de 1991, la Sociedad realizó un
asiento de apertura del ejercicio de 1991 en el que se
recoge un aumento del patrimonio neto de la Sociedad
sobre el escriturado en la constitución de la misma por
un importe de 735,6 millones de pesetas, que se contabi-
lizó con abono a la cuenta de Reservas. Esa variación
patrimonial obedecía a la producida en los resultados,
créditos y débitos de la Sociedad en el período compren-
dido entre 30 de junio de 1990 (fecha del balance de
situación considerado en la escritura de constitución) y el
31 de diciembre de 1990.

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

La valoración del patrimonio no dinerario aportado
en la constitución de la Sociedad no se hizo, de acuerdo
con lo establecido en la legislación mercantil, por un
experto independiente designado por el Registrador Mer-
cantil.

B.1.2. Análisis y evaluación del sistema de control
interno

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

ORGANIZACIÓN CONTABLE

La Sociedad tiene organizada la función de contabili-
dad de la siguiente forma: El Departamento de Contabili-
dad, dependiente de la Dirección Económico-Financiera,
agrega la información contable generada en los estable-
cimientos de la Red de Paradores, prepara los cierres y

las cuentas anuales y se encarga del control del inmovili-
zado, que se gestiona de forma centralizada, y de conta-
bilizar las operaciones de los Servicios Centrales.

En todos los establecimientos existe una unidad de
contabilidad (el Departamento de Administración) encar-
gada de confeccionar la información contable de cada
uno de ellos. Tanto los Servicios Centrales como los esta-
blecimientos elaboran, con periodicidad mensual, sus
respectivos balances de situación y cuentas de pérdidas y
ganancias. La agregación de las cuentas de los 87 centros
contables (los Servicios Centrales más los 86 estableci-
mientos operativos) da lugar al balance de situación y
cuenta de pérdidas y ganancias de la Sociedad. Los ajus-
tes de fin de ejercicio necesarios para la confección de
las Cuentas Anuales se ordenan desde los Servicios Cen-
trales para que se contabilicen por cada establecimiento a
través de instrucciones muy detalladas sobre las opera-
ciones a realizar en los cierres de ejercicio. Análogamen-
te se procede en la contabilización de las operaciones que
afectan al inmovilizado, cuya ejecución se ordena e ins-
truye de forma detallada desde los Servicios Centrales; y
otro tanto ocurre con las cuentas de enlace, que recogen
las operaciones registradas entre los Servicios Centrales
y los establecimientos y que, por tanto, presentan saldos
de signo contrario entre éstos y aquéllos, por lo que se
concilian y saldan en el cierre anual.

PROCEDIMIENTOS DE CONTABILIZACIÓN

Aunque desde 1991 la Sociedad ha venido haciendo
importantes esfuerzos para mejorar los procesos de regis-
tro de sus operaciones, lo que incluye la impartición de
cursos de contabilidad a su personal, la introducción de
aplicaciones informáticas y cursos de aprendizaje de las
mismas y el desarrollo de instrucciones detalladas sobre
la forma de registrar las diferentes operaciones de la So-
ciedad, a finales del año 1994 el sistema contable todavía
presentaba varias deficiencias, a pesar de haber mejorado
notablemente sobre la situación existente en 1991 y 1992.

Entre las deficiencias observadas cabe destacar las
siguientes:

� Existen muchos procesos manuales, debido a un
insuficiente grado de informatización de las tareas de
registro contable y a su falta de integración o conexión
con los procedimientos informáticos relacionados con la
gestión.

� La agregación de las cuentas de los estableci-
mientos y la elaboración de las Cuentas Anuales requiere
mucho esfuerzo personal, debido a la insuficiencia de los
sistemas, equipos y aplicaciones informáticos puestos al
servicio de la contabilidad. A 31 de diciembre de 1994,
no existía una base de datos integrada que permitiera el
acceso desde los Servicios Centrales o desde los estable-
cimientos a las operaciones y saldos registrados en el
conjunto de cuentas que tiene la Sociedad; y tampoco
existía el equipamiento informático adecuado ni un Plan
de Sistemas coherente que permitiera alcanzar ese objeti-
vo. Estas carencias dificultaban la corrección de errores
y la emisión de informes por parte de los Departamentos
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responsables. Durante el período fiscalizado la informa-
ción contable de cada establecimiento (balances de
sumas y saldos, balances de situación y cuentas de pérdi-
das y ganancias) que era remitida a los Servicios Centra-
les con periodicidad mensual en soporte informático y
procesada por el Departamento de Informática para for-
mar un agregado de cuentas, requería de diversas opera-
ciones manuales por parte del Departamento de Contabi-
lidad para obtener las cuentas de la Sociedad. En el año
1995, la Sociedad tenía en proceso de elaboración muy
avanzado un Plan de Sistemas Informáticos orientado a
resolver esta problemática, así como la relacionada, por
las mismas causas, con los procesos de gestión.

� En los establecimientos, el sistema de archivo de
la documentación contable era inadecuado y dificultaba,
de forma importante, el seguimiento, control y revisión
de las operaciones registradas La documentación de
soporte de las operaciones registradas se archivaba en
carpetas diarias, siendo el día de la operación el único
dato de localización de la misma, no existiendo una orde-
nación sistemática (facturas de clientes, facturas de pro-
veedores, archivo de albaranes, etc.). Esta situación ha
mejorado a partir de principios de 1995, tras la aplica-
ción de una instrucción de la Dirección Económico-
Financiera de diciembre de 1994.

PROCEDIMIENTOS DE CONTROL INTERNO
CONTABLE

La mayor parte de las transacciones y operaciones de
negocio que realiza la Sociedad para el cumplimiento de
sus objetivos sociales están reguladas por normas internas
formuladas por escrito y recogidas en numerosas circula-
res e instrucciones emitidas por los órganos directivos de
la misma, que se renuevan y actualizan de manera perma-
nente. Estas normas cubren las principales áreas de activi-
dad de la Sociedad: ventas, producción, personal y gestión
económico-financiera. Regulan, además, los procesos de
autorización y ejecución de las diferentes operaciones,
existiendo un sistema de delegación de poderes bastante
desarrollado que determina y define los diferentes ámbitos
de responsabilidad en materia de contratación, pagos,
cobros, concesión de créditos a clientes, disponibilidad de
fondos y manejo de cuentas bancarias y fijación de pre-
cios, por citar sólo las materias de mayor importancia en el
campo de las regulaciones de carácter administrativo que
tienen incidencia en el control interno contable.

Dentro del ámbito del control contable las regulacio-
nes más importantes, aparte de las relativas al cumpli-
miento del Plan de Cuentas vigente en la Sociedad y a
los criterios de contabilización y valoración en el registro
de las operaciones, que se ajustan a la normativa del Plan
General de Contabilidad, cabe destacar las siguientes:

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

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

� Normas sobre control del inmovilizado.
� Normas sobre reposición de fondos y fondos de

caja fija.
� Normas sobre cierres contables del ejercicio

anual.
� Normas sobre facturación y cobro de las ventas.
� Normas sobre compras y control de inventarios.
� Normas sobre gestión de personal y nóminas.

CUENTAS DE ENLACE Y CONTROL
DE LATESORERÍA

Debido a que la mayor parte de las operaciones de
negocio de Paradores de Turismo de España, S. A., se rea-
lizan de forma descentralizada en los 86 establecimientos
que posee, donde se generan sus ventas, y a que, por otra
parte, la Entidad gestiona de forma centralizada las adqui-
siciones de inmovilizado y la tesorería, además de una
parte significativa de las compras de materias primas y de
los cobros a crédito a la Agencias de Viaje, la Sociedad
mantiene numerosas cuentas que registran movimientos y
saldos deudores y acreedores, que responden a las tran-
sacciones efectuadas entre los Servicios Centrales y los
establecimientos individuales y también entre estos mis-
mos por operaciones efectuadas entre ellos.

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

También en cuentas de enlace se registran los movi-
mientos de fondos que se producen entre los Servicios
Centrales y los establecimientos (denominadas Remesas
enviadas a Paradores, Remesas recibidas de Paradores)
como consecuencia de la gestión centralizada de la Teso-
rería que obliga a los establecimientos a ingresar los fon-
dos procedentes de sus ventas en una cuenta bancaria
exclusivamente destinada a este fin, cuyos saldos son
automáticamente transferidos a una cuenta corriente en
Madrid gestionada por los Servicios Centrales, no pudien-
do los establecimientos manejar los fondos ingresados en
su respectiva cuenta bancaria de ingresos. Los pagos que
tienen que realizar los establecimientos se atienden con
remesas de fondos transferidos por los Servicios Centra-
les, previa petición de los establecimientos, a una cuenta
bancaria denominada de pagos que tienen todos y cada
uno de los establecimientos, destinada exclusivamente a
ese fin y que sólo debe nutrirse de los fondos transferidos.

Las citadas cuentas de enlace y otras existentes son
objeto de un conjunto de operaciones de conciliación de
sus saldos que se realizan con periodicidad cuatrimestral
(salvo en 1991, en que era anual) en base a unos docu-
mentos de conciliación que se cumplimentan por los
establecimientos y se remiten al Departamento de Conta-
bilidad en los Servicios Centrales para su análisis y com-
probación y que permiten eliminar errores y omisiones
de los registros contables aportando un mayor grado de
fiabilidad a la contabilidad. De las comprobaciones y
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pruebas efectuadas se deduce que estos procedimientos
se han cumplimentado adecuadamente durante todo el
período fiscalizado, aunque en los ejercicios de 1991 y
1992 se han observado algunos defectos y errores.

Las conciliaciones de las cuentas de Tesorería y los
arqueos de caja se realizan con periodicidad mensual
mediante la cumplimentación de un formulario por parte
de los establecimientos, acompañado de los certificados
bancarios acreditativos de los saldos que figuran en
dichas cuentas según el banco y de una hoja de arqueo de
caja firmada por el Director y el Jefe de Administración
del establecimiento. Esta documentación se envía a los
Servicios Centrales donde es revisada por el Departa-
mento de Contabilidad. De las verificaciones hechas en
el curso de la fiscalización se deduce que, aun siendo alto
el nivel de cumplimiento de este procedimiento de con-
trol, se han producido incorrecciones o deficiencias for-
males en su cumplimentación, que se han venido corri-
giendo en los últimos ejercicios fiscalizados.

Una característica común de las conciliaciones men-
cionadas es el gran volumen de trabajo manual que
requieren tanto su elaboración como su revisión; pero en
el estado actual de los sistemas de procesamiento electró-
nico de datos que tiene la Sociedad, sería bastante difícil
obtener unos registros contables fiables si no se aplican
tales procedimientos El cumplimiento de estos procedi-
mientos obliga a los establecimientos a realizar una revi-
sión sistemática de su contabilidad, aspecto importante
ya que en la Sociedad no existía en el período fiscalizado
un Departamento de Auditoría Interna que revisara las
operaciones y su contabilización y el cumplimiento de
los procedimientos establecidos.

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

Dentro de las normas de control de la Tesorería, exis-
te también una norma sobre Reposición de Fondos que
establece que los establecimientos, una vez que han rea-
lizado pagos a sus proveedores y acreedores en las ope-
raciones que tienen autorizadas, deben pedir la reposi-
ción de esos Fondos mediante el envío de una solicitud a
los Servicios Centrales acompañada de la documenta-
ción de soporte de los pagos hechos. En la solicitud de
Reposición de Fondos se incluye, asimismo, el importe
de la nómina mensual. Las reposiciones de fondos se
hacen mediante transferencias de los Servicios Centrales
a las cuentas bancarias de pagos de los establecimientos.
Éstos cuentan con unos fondos de maniobra, o fondos de
caja fija, para atender los pagos que realizan a sus pro-
veedores y acreedores y en concepto de nóminas, que
deben mantenerse en la cuenta de pagos salvo pequeñas
cantidades en metálico necesarias para cambios que se
custodian en las cajas de Recepción y otros puntos de
facturación a clientes (Bar o cafetería).

La normativa sobre Reposición de Fondos se cumple
adecuadamente. Sin embargo, no siempre sucede así res-
pecto a la restante normativa sobre el manejo de estos

fondos. En algunos establecimientos no se ingresa la
totalidad de los fondos recaudados por las ventas a clien-
tes en la cuenta bancaria destinada al efecto, haciéndose
uso de parte de los mismos para pagos a proveedores o
para anticipos al personal (generalmente pagos en metá-
lico de pequeña cuantía), reponiéndose en ocasiones los
fondos en la cuenta de ingresos mediante un cheque con-
tra la cuenta de pagos por los importes de los pagos
hechos en metálico.

En la mayor parte de los establecimientos visitados se
observó que mantenían en metálico cantidades relativa-
mente importantes de los fondos de caja fija en el esta-
blecimiento (en torno a las 400.000 pesetas), lo que
implica un cierto volumen de pagos en metálico; y en
algún caso (Bailén) se guardaban en metálico cantidades
procedentes de los fondos de caja fija que superaban el
millón de pesetas. No existen normas que fijen la cuantía
máxima de los pagos que pueden efectuarse en metálico
para los distintos establecimientos y tampoco existen
normas sobre la forma de realizar los pagos a proveedo-
res y acreedores por parte de los establecimientos; y aun-
que la forma más generalizada y usual es la utilización
de la transferencia bancaria, existen excepciones muy
numerosas, sobre todo en el caso de pequeños pagos en
metálico. Éstos, no obstante, se han reducido en 1995.

En general, la normativa y los procedimientos de con-
trol interno establecidos en el caso de la gestión de la
Tesorería, así como en todas la áreas principales de acti-
vidad, es muy completa y desarrollada en lo referente a
las transacciones entre los establecimientos y los Servi-
cios Centrales. Sin embargo, es escasa e insuficiente en
lo referente a las transacciones propias de los estableci-
mientos en las que no intervienen los Servicios Centra-
les. Aunque en casi todos los establecimientos se confec-
cionan resúmenes o partes diarios de efectivo y se
efectúan arqueos diarios de las cajas existentes, estas
tareas no están reguladas, no formalizándose de forma
adecuada en muchos casos e incluso no realizándose en
algunas ocasiones o en algún establecimiento. Respecto
al ingreso del efectivo en las cuentas bancarias de ingre-
sos, aunque generalmente se ingresa al día siguiente de
su recaudación, salvo en el caso de los establecimientos
alejados de núcleos urbanos, no está establecido que esta
práctica tenga carácter obligatorio.

Otra debilidad del sistema del control de la Tesorería
es la inadecuada separación de funciones existente en su
gestión. En muchos casos la misma persona (el jefe de
administración, generalmente) es la encargada de prepa-
rar los resúmenes diarios de caja, contabilizar las opera-
ciones relacionadas con la Tesorería e ingresar el efecti-
vo en el banco y, además, tiene acceso a las cajas de
caudales donde se custodian los fondos. Aun teniendo en
cuenta el pequeño tamaño de los establecimientos, cabría
una cierta separación de funciones entre las tareas de
contabilizar las operaciones y las de manejo y custodia
del efectivo, realizándose por diferentes personas.

CONTROL DE LOS INGRESOS POR VENTAS

En el área de ventas más que unas instrucciones com-
pletas que regulen los procedimientos de facturación,
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concesión de créditos y cobros, existen normas aisladas y
parciales sobre precios, gestión de cobro a morosos y con-
cesión de crédito, además de unos procedimientos de fac-
turación basados en un equipo informático, que opera con
un programa de gestión hotelera. Este programa emite las
facturas para los clientes, registra la producción diaria
(ventas de todos los servicios utilizados por todos y cada
uno de los clientes) y produce una serie de listados o
informes: resumen de la facturación del día, mes y año,
cobros al contado y a crédito, producción o ventas a clien-
tes alojados pendientes de facturar, entre otros, con diver-
sos niveles de detalle o desglose por conceptos o servi-
cios, por cliente o por totales de servicios y clientes. El
sistema de facturación mencionado funciona con carácter
obligatorio en todos los establecimientos de la Red y,
dado su carácter mecánico y el hecho de que todas las fac-
turas y cobros tengan que registrarse, ofrece un alto nivel
de seguridad de que las ventas a los clientes son adecua-
damente registradas y cobradas. Sin embargo, aunque el
sistema de facturación y cobro de las ventas es adecuado
desde la perspectiva del control y de su registro contable,
plantea algunos problemas para la gestión, especialmente
del restaurante, ya que la facturación, en el caso de los
clientes de paso, ha de hacerse a través de Recepción. Ello
da lugar a demoras en la facturación y a que, en algunos
casos, se vea perjudicado el control de la facturación de
los últimos servicios prestados a los clientes.

CONTROL DEL INMOVILIZADO

La normativa sobre gestión, registro y custodia del
inmovilizado ha variado sustancialmente de los ejercicios
iniciales de la Sociedad (años 1991 y 1992) a los últimos
años fiscalizados (1993 y 1994). En los dos primeros ejer-
cicios no existió planificación alguna de las inversiones
en inmovilizado y la gestión de las citadas inversiones
correspondia enteramente a los Servicios Centrales, man-
teniéndose en cuanto a la ejecución y contratación de las
mismas, en la práctica, los procedimientos vigentes en el
Organismo Autónomo «Administración Turística
Española» (antecesor de la Sociedad); y la normativa pro-
ducida en este período sobre altas y bajas y traslados de
elementos del inmovilizado con el fin de mantener actua-
lizado el inventario realizado inicialmente por un consul-
tor externo, se incumplió de forma generalizada especial-
mente en el caso de las bajas y de los resultados de las
mismas. En los ejercicios de 1993 y 1994 la situación
mejoró notablemente, tanto en la producción de normati-
va sobre la gestión, registro y custodia del inmovilizado
como en cuanto a su cumplimiento. En estos últimos años
la Sociedad planificó sus inversiones y estableció nuevos
procedimientos para la autorización, contratación y eje-
cución de los gastos de bienes de inmovilizado y para el
registro de los movimientos de estos elementos en los
diferentes centros y establecimientos. El control de los
diferentes elementos que componen el inmovilizado
material de la Sociedad a 31 de diciembre de 1994 era
satisfactorio, manteniendo la Entidad inventarios desglo-
sados por elementos y centros, actualizados mensualmen-
te y coincidentes en general con los saldos contables
anuales de la Sociedad, detallados por establecimientos.

CONTROL DE LAS COMPRAS, GASTOS
YALMACENES

En este área se han observado las siguientes debilida-
des de control:

� No estaba regulado el procedimiento de conforma-
ción de facturas de compras y gastos en los estableci-
mientos, observándose en muchos casos que las facturas
no contaban con la firma o el visto bueno del director del
establecimiento y/o el jefe de administración.

� Tampoco estaban regulados los procedimientos de
pedido de materias primas y abastecimientos, realizándo-
se los mismos en muchos casos verbalmente o por vía
telefónica, sin que quedase constancia por escrito de las
cantidades y los precios contratados. En la mayor parte de
los establecimientos, la contratación o pedido de abaste-
cimientos y materias primas se hacía directamente por los
diferentes jefes de departamento. En muchos casos, estas
contrataciones, hechas verbalmente como antes se ha cita-
do, no estaban supervisadas, formalmente al menos, por
el director del establecimiento. Estas actuaciones, al igual
que las anteriormente comentadas, fueron objeto de regu-
lación en el primer semestre del año 1995.

� Los establecimientos realizaban inventarios de
sus existencias mensualmente. Sin embargo, esos inven-
tarios no se formalizaban en un documento, con la excep-
ción del efectuado con motivo del cierre anual, que tam-
poco se firmaba por los responsables. Aunque existía una
aplicación informática para registrar los movimientos de
almacén, ésta era bastante deficiente. Por otra parte, las
salidas o consumos de materias primas y abastecimientos
se obtenían mensualmente por vía indirecta, calculándo-
se por diferencias entre las cantidades que figuraban en
los registros de almacén (saldo inicial más entradas
menos salidas a los departamentos que utilizaban las
materias primas) y los que resultaban del recuento men-
sual. Ello era debido a que no se realizaban de forma sis-
temática partes de consumo de los distintos bienes que
utilizaban los departamentos consumidores de las mate-
rias primas (cocina, pisos, comedor) ni se registraban
esos consumos en la contabilidad de existencias a medi-
da que se producían.

CONTROL DE LA CONTRATACIÓN Y GASTOS
DE PERSONAL

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

B 1.2.2. Procedimientos contables relacionados con el
control de gestión

En el período fiscalizado el control de la gestión rea-
lizada en los establecimientos de la Red de Paradores
estaba fragmentado en las direcciones funcionales exis-
tentes (Dirección Económico-Financiera, Personal,
Comercial, Producción y Planificación). Aunque el Sis-
tema de Gestión se analiza en el epígrafe B.2.2., se expo-
nen aquí las deficiencias observadas en los procedimien-
tos contables relacionados con ese control.

En primer lugar, supone una deficiencia la inexisten-
cia de una contabilidad de costes o analítica que permita
conocer los costes de los principales servicios ofrecidos
por la Sociedad en sus diferentes establecimientos, lo que
dificulta de manera importante el control de la gestión
que se realiza en los establecimientos por parte de los
órganos directivos de la Sociedad y la formulación de
políticas apropiadas para la consecución de sus objeti-
vos. Se debe señalar que la Sociedad cuenta con los
medios adecuados para establecerla en plazo breve y sin
grandes esfuerzos ya que dispone de la organización con-
table básica necesaria.

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

En tercer lugar, la carencia de unos procedimientos
informáticos adecuados, o las deficiencias de los existen-
tes, responsable en gran medida de los errores e impreci-
siones de los datos contables antes señalados, constituye
un obstáculo considerable para un adecuado control de la
gestión al no poder contar la Sociedad con la informa-
ción necesaria y adecuada sobre la marcha de sus nego-
cios en tiempo real para adoptar prontas decisiones.

Finalmente, la carencia de un Departamento de Audi-
toría Interna y de los procedimientos de verificación y
revisión de operaciones que le correspondería asumir a
dicha unidad, constituye otra debilidad del sistema de
control de gestión 1.

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

B.1.3.1. Área de Inmovilizado

Ni en la Ley de Presupuestos para 1990, que aprobó
la transformación del Organismo Autónomo «Adminis-
tración Turística Española» en Sociedad Estatal, ni en la
escritura de constitución de Paradores de Turismo de
España, S. A., se estableció claramente cuáles eran los
bienes y derechos concretos que se aportaban a la Socie-
dad por el Estado.

La Ley de Presupuestos para 1990 dispone que «la
finalidad de la Sociedad es la gestión y explotación de la
red de establecimientos e instalaciones turísticas del
Estado» y que «los establecimientos en los que desarro-
lle su actividad la Sociedad Estatal y que sean Patrimo-
nio del Estado, figurarán adscritos al Instituto de Turis-
mo de España, que los pondrá a disposición de la
Sociedad para su explotación».

El capital social inicial fue fijado por los estatutos de
la Sociedad aprobados por Acuerdo de Consejo de
Ministros de fecha 14 de diciembre de 1990. En este
acuerdo se establece: «El capital social inicial se fija en
quince mil ochocientas ochenta y nueve millones dos-
cientas cincuenta mil pesetas, que será suscrito en su
totalidad por la Dirección General del Patrimonio del
Estado y desembolsado mediante aportación no dineraria
de todos los bienes, derechos y obligaciones del Organis-
mo Autónomo �Administración Turística Española�.»

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

A lo largo de los ejercicios de 1990 y 1991 se realizó
por parte de un consultor externo contratado por la Socie-
dad una valoración y un inventario de los bienes consti-
tutivos del Inmovilizado Material que sirvió de base
tanto para confeccionar los asientos de apertura del ejer-
cicio relativos a esas cuentas como para elaborar las
cuentas anuales de 1991. En este inventario y en las
cuentas representativas del Inmovilizado Material se
incluyeron instalaciones y maquinaria que eran insepara-
bles y formaban parte de los edificios y construcciones,
cuya propiedad mantenía el Estado, circunstancia ésta
que suscita problemas respecto a su titularidad, que
debería haberse tenido en cuenta antes de decidir su
inclusión en la aportación a la Sociedad Estatal Parado-
res de Turismo de España, S. A.

Posteriormente, Paradores de Turismo de Espa-
ña, S. A., realizó obras e inversiones en los edificios cedi-
dos en explotación, en concepto de construcciones, insta-
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laciones y maquinaria que, al no ser segregables de los
edificios, deberían haber sido asumidas por el Estado a
través del Instituto de Turismo de España, por un impor-
te total de 2.718,6 millones de pesetas a lo largo de los
ejercicios de 1991, 1992, 1993 y 1994. Esta actuación es,
además, contraria a la práctica seguida por este último
Organismo cuando ha reformado un establecimiento o ha
construido uno nuevo para cederlo en explotación a la
Sociedad, ya que en estos casos ha asumido todos los
gastos de inversión que conlleva la construcción, las ins-
talaciones y la maquinaria propia del edificio.

Las incertidumbres sobre la titularidad de los activos
inmovilizados han quedado resueltas tras la firma del
Pliego de Concesión de Uso y Ocupación de los Edifi-
cios e Instalaciones de los Paradores de Turismo a Para-
dores de Turismo de España, S. A., suscrito con fecha 8
de marzo de 1995. En ese «Pliego de Concesión» se fijan
las obligaciones de las partes, Instituto de Turismo de
España (TURESPAÑA), órgano cesionario en represen-
tación del Estado, y Paradores de Turismo de España,
S. A., respecto a las inversiones y a la explotación de los
establecimientos e instalaciones turísticas del Estado,
correspondiendo a TURESPAÑA la financiación y reali-
zación de las inversiones en construcciones, instalacio-
nes y maquinaria en los establecimientos. Como conse-
cuencia de ello, la Sociedad, en su Junta General
Extraordinaria celebrada con fecha 13 de marzo de 1995,
acordó reducir su capital en la cifra de 4.928 millones de
pesetas mediante la devolución al Estado de las construc-
ciones, instalaciones y maquinaria antes mencionada. El
valor asignado a la reducción de capital es el valor neto
de amortizaciones que corresponde a los inmovilizados
de esta índole aportados inicialmente en la constitución
de la Sociedad y a los financiados por la Sociedad entre
1991 y 1994, que ascendían a un valor bruto de 6.655,4
millones de pesetas. Entre ellos se incluyen bienes que
son susceptibles de ser considerados como Patrimonio
Histórico Artístico por un importe de 17,6 millones de
pesetas. Dicha reducción de capital se elevó a escritura
pública con fecha 13 de julio de 1995.

Durante los ejercicios de 1991,1992, 1993 y 1994 la
Sociedad dotó amortizaciones, con cargo a las respecti-
vas cuentas de resultados, de los activos devueltos en
1995 al Estado por importes de 395,5, 425, 433,3, y
473,6 millones de pesetas, respectivamente, hasta totali-
zar un importe total de 1.727,5 millones de pesetas en el
conjunto de los cuatro ejercicios.

La incorporación de los activos mencionados al
Inmovilizado Material de la Sociedad Estatal ha tenido
como consecuencia una minoración de los resultados
antes de impuestos obtenidos por la misma en las cifras
de amortización citadas. Ello no se habría producido si
se hubiesen mantenido inicialmente como propiedad del
Estado, no incluyéndolos en la aportación inicial, y se
hubiesen considerado las altas de ese tipo de activos pro-
ducidas en los períodos siguientes como inversiones por
cuenta del Estado, lo que habría conducido a registrar
estas últimas inversiones como una deuda de éste con la
Sociedad Estatal. No obstante, cabe considerar como
correcto el tratamiento contable dado por la Sociedad a

esos activos una vez que se adoptó el criterio de conside-
rarlos incluidos en la aportación inicial.

Entre las altas de inmovilizado material registradas
en el ejercicio de 1991 figura un importe de 174,5 millo-
nes de pesetas que corresponde al valor asignado al total
del inmovilizado material existente en el Parador de Aya-
monte que, por error, no fue incluido en el asiento de
apertura ni en la aportación inicial de capital en la consti-
tución de la Sociedad. La empresa consultora encargada
de hacer los trabajos de inventariar y valorar los elemen-
tos que formaban parte del inmovilizado de los estableci-
mientos realizó, con posterioridad a la del resto de los
establecimientos, una valoración del inmovilizado del
citado Parador.

Las dotaciones a la amortización de los elementos que
componen el inmovilizado se calculan en base al período
de vida útil asignado a cada elemento, utilizándose las
tablas fiscales existentes para el cálculo de los coeficien-
tes de amortización, generalmente los valores mínimos de
las mismas. Para los elementos usados aportados por el
Estado en el momento de la constitución de la Sociedad,
las vidas útiles asignadas son las recogidas en el estudio
de valoración realizado por el consultor externo.

En el ejercicio de 1992 se contrató con una empresa
consultora la realización de un asesoramiento técnico
para mejorar el sistema informático de los establecimien-
tos. Como consecuencia de dicho asesoramiento se adqui-
rieron en 1992 y 1993 diversos programas informáticos
facturados por la misma empresa consultora, aunque pro-
cedentes de otras empresas, por un importe total de 107,8
millones de pesetas (IVAaparte), que se contabilizaron en
concepto de Inmovilizado Inmaterial en curso.

En el ejercicio de 1994 se dio de baja la parte de esas
inversiones correspondientes al programa «Alegro
3000», registrándolas como pérdidas por un importe de
41,9 millones. La adquisición de la licencia de uso del
Programa «Alegro 3000» y su desarrollo y modificación
para adaptarlo a las necesidades de Paradores de Turismo
de España, S. A., fue objeto de un contrato de fecha 16
de marzo de 1993, concertado entre la Sociedad y el con-
sultor antes mencionado, que pretendía mejorar el siste-
ma de gestión hotelera que venían utilizando los estable-
cimientos de la Red de Paradores. La fecha estipulada en
el contrato para la finalización de los trabajos de implan-
tación y puesta en funcionamiento del programa Alegro
3000 fue la de octubre de 1993.

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

Con fecha 11 de agosto de 1994, Paradores de Turis-
mo de España, S. A. contrató la realización de una Ase-
soría sobre la situación de sus sistemas informáticos de
gestión hotelera y comercial y sus posibilidades de desa-
rrollo con otra empresa consultora. Según las conclusio-
nes de este asesoramiento informático se hacía difícil ren-
tabilizar las inversiones realizadas en base al programa
«Alegro 3000» debido, entre otra causas, al insuficiente
desarrollo de las adaptaciones del mismo a las necesida-
des de la Sociedad, a sus limitaciones funcionales y a la
dificultad de encontrar alguna empresa que asuma su
desarrollo con garantías de éxito. El consultor recomen-
daba mejorar el sistema de gestión hotelera basado en el
programa «Suite», que había venido funcionando en la
Sociedad desde 1991, y el desarrollo de la implantación
de un nuevo sistema comercial, abandonando, por consi-
guiente, los desarrollos basados en el programa «Alegro
3000». Dado que la Sociedad optó por seguir estas reco-
mendaciones, ello justifica que se diesen de baja las
inversiones registradas en el programa «Alegro 3000».

Posteriormente la Sociedad, con fecha 28 de diciem-
bre de 1995, ha demandado a la empresa consultora con-
tratista del programa «Alegro 3000» ante los Tribunales,
exigiendo daños y perjuicios derivados de incumplimien-
to del contrato.

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

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

� Se adquirió la licencia de uso del programa «Ale-
gro 3000» y se contrató su adaptación a Paradores con
un insuficiente conocimiento de sus características y
adaptabilidad a las necesidades funcionales de la Socie-
dad, de las necesidades de formación de su personal, de
las inversiones y recursos que demandaba y del tiempo
que requería su implantación.

� Las contrataciones hechas con el consultor sumi-
nistrador del «Alegro 3000» adolecieron de la falta de un
adecuado control y seguimiento por parte de la Sociedad.
Los términos, cláusulas y condiciones establecidas en los
contratos carecían del necesario detalle y concreción que
permitiera una evaluación adecuada de su cumplimiento,
no existiendo correspondencia entre la cadencia de los
pagos anticipados que la Sociedad se comprometió a rea-
lizar y unos hitos o resultados medibles a proporcionar
por el contratista. Ello se produjo además de en el contra-

to de adquisición y adaptación del «Alegro 3000» antes
citado, en el contrato suscrito con el mismo consultor en
julio de 1992 para el desarrollo del Plan de Sistemas por
un importe de 29 millones de pesetas, que ha tenido muy
escasa utilidad práctica para la Sociedad. Por otra parte,
los contratos suscritos con el citado consultor en 1992
para la adquisición e instalación de la Base de Datos Ora-
cle por un importe de casi 66 millones de pesetas supusie-
ron una inversión innecesaria en las fechas en que se cele-
braron, ya que en esos momentos la Sociedad no disponía
de las aplicaciones informáticas que las hicieran operati-
vas y no lo han sido hasta finales de 1995.

� Finalmente, la Sociedad cumplió enteramente los
compromisos de pago suscritos en los contratos, ligados
a unos calendarios y fechas preestablecidos, sin tomar
medida alguna en el caso de los desarrollos del «Alegro
3000» ante la circunstancia de que el contratista no esta-
ba cumpliendo los plazos fijados en los contratos para el
desarrollo de los trabajos y éstos no ofrecían resultados
tangibles; sin que, por otra parte, se hubiese previsto en
el contrato garantía alguna que asegurase a la Sociedad
de las posibles pérdidas derivadas del incumplimiento
del mismo por parte del consultor.

En el ejercicio de 1992 la Sociedad contrató con la
empresa UNISYS la conversión de 89 equipos informáti-
cos UNISYS modelo 6000/31 en equipos modelo 6035
por un importe total de 172 millones de pesetas (IVA
aparte). Dicha operación se registró en el ejercicio de
1993 dando de alta los equipos reconvertidos en el Inmo-
vilizado Material por su precio de catálogo como nuevos
y dando de baja los equipos antiguos por su valor neto
registrado, contabilizando una pérdida de 7,3 millones de
pesetas, con cargo a los resultados del ejercicio. De
acuerdo con las normas de valoración del Plan General
de Contabilidad procedía haber registrado la operación
de reconversión como un aumento de valor de los equi-
pos reconvertidos, no procediendo registrar pérdida algu-
na ya que los equipos antiguos no son objeto de venta ni
se adquieren unos nuevos equipos, siendo éstos los anti-
guos modificados.

B.1.3 2. Área de Compras y Gastos

Los saldos de las cuentas relacionadas con este área
(Proveedores, Acreedores, Compras, Variación de Exis-
tencias, Gastos de Reparación y Conservación, Tributos,
Servicios y Suministros Exteriores) que figuran en las
Cuentas Anuales de los ejercicios fiscalizados son repre-
sentativos de las deudas que tenía la Sociedad a las
fechas de 31 de diciembre de 1991, 1992, 1993 y 1994 y
de los gastos incurridos por los conceptos mencionados
en los citados ejercicios, con las salvedades siguientes:

� En las Cuentas Anuales de 1993 figura incluida,
dentro del saldo del concepto Administraciones Públicas
Acreedora, una provisión para impuestos por importe de
113,6 millones de pesetas, cuya contrapartida es un gasto
en concepto de «Otros Tributos» que figura incluido en
el importe consignado en ese concepto en la cuenta de
Pérdidas y Ganancias del citado ejercicio. Según la
Sociedad la causa de dicho apunte era una estimación del
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Impuesto de Bienes Inmuebles (IBI) devengado por los
establecimientos y no contabilizado al cierre de las cuen-
tas. Sin embargo, para el ejercicio de 1993, a las fechas
de aprobación de las cuentas anuales no existía en la
Sociedad ningún estudio o estimación de las deudas en
concepto de Impuesto de Bienes Inmuebles que pudiera
tener Paradores no registradas por no haberse recibido
las liquidaciones de los respectivos Ayuntamientos y que
sirviera de soporte a las contabilizaciones referidas.
Además, la información que contienen las Cuentas Anua-
les de 1993 sobre este concepto incumple el principio de
imagen fiel que establece el Plan de Contabilidad al
registrar como deuda cierta con las Haciendas Locales lo
que, en todo caso, es una estimación que debiera figurar
registrada entre las Provisiones para Riesgos y Gastos
del Balance de Situación.

En el ejercicio de 1994 se canceló la provisión para
impuestos por importe de 113,6 millones dotándose una
nueva provisión para impuestos por importe de 90,4
millones de pesetas, abonándose la diferencia a resulta-
dos del ejercicio. Esta nueva provisión estaba soportada
por una estimación del IBI devengado por algunos esta-
blecimientos en 1993 y 1994 y que no se había contabili-
zado por éstos debido, fundamentalmente, a no haberse
recibido las correspondientes liquidaciones de los res-
pectivos Ayuntamientos o haber sido éstas impugnadas
por la Sociedad. De la cifra total provisionada, 54,2
millones de pesetas correspondían a 1993 y 36,2 millo-
nes de pesetas a 1994. Al igual que en el ejercicio de
1993, en las Cuentas Anuales de 1994 se incumplió el
principio de imagen fiel al registrar la citada provisión
como una deuda cierta con las Haciendas Locales en
lugar de hacerlo en concepto de Provisiones sobre Ries-
gos y Gastos. La información contenida en la Memoria,
además, confirmaba su consideración como deuda.

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

En consecuencia, los resultados del ejercicio de 1993
resultaron infravalorados en el importe de 94,7 millones
de pesetas y los de 1994 sobrevalorados en la cuantía de
32,8 millones de pesetas como resultado de las provisio-
nes inadecuadamente efectuadas 2.

� En las Cuentas Anuales de 1992 figura contabili-
zado erróneamente, como gasto del ejercicio, un importe
de 4,7 millones de pesetas que corresponde a honorarios
de redacción de un proyecto de obra en el edificio que es
sede social de la Sociedad. En el ejercicio de 1993, dicho
importe se dio de alta como mayor valor del Inmoviliza-
do Material, con abono por igual cuantía en la cuenta de
Ingresos de Ejercicios Anteriores. Como resultado de

esas contabilizaciones, los resultados antes de impuestos
del ejercicio de 1992, resultaron infravalorados en la
citada cuantía de 4,7 millones de pesetas y los de 1993
sobrevalorados en igual cifra.

� En las Cuentas Anuales de 1993 y 1994 se regis-
traron como gastos de esos ejercicios, en virtud de una
resolución de la Secretaría General de Turismo, unos
importes de 400 millones de pesetas en cada uno de esos
años en concepto de canon por la cesión en régimen de
explotación de los edificios e instalaciones que compo-
nen la Red de Paradores de Turismo. En las Cuentas
Anuales de 1991 y 1992 no se registró gasto alguno por
ese concepto. Con fecha 8 de marzo de 1995 se firmó
entre la Sociedad y TURESPAÑA (en representación del
Estado) el «Pliego de Concesión del Uso y Ocupación de
los Edificios e Instalaciones de los Paradores de Turis-
mo» que estipula como canon a percibir por el Estado
para el conjunto de los años 1991, 1992, 1993 y 1994, la
cifra de 800 millones de pesetas, cantidad pagada por la
Sociedad en 1995.

� En el ejercicio de 1991 en muchos de los estable-
cimientos no se realizaba una adecuada periodificación
de los gastos de suministros y comunicaciones. En el año
1992 continuó la misma situación, aunque en menor
grado y en menos establecimientos. La inadecuada perio-
dificación de estos gastos afecta principalmente a los
suministros de agua, electricidad, teléfono y gasóleo del
mes de diciembre, cuyas facturas no se habían recibido
al cierre de las cuentas anuales. En los casos en que tales
suministros se contabilizaban en la fecha de recepción de
la factura, no figuran registrados los gastos de diciembre
dentro del ejercicio al que corresponden, pero sí figuran,
generalmente, los de diciembre del ejercicio anterior; por
tanto, cabe considerar que no se hubiese producido una
variación significativa en los gastos totales de la Socie-
dad de haberse registrado adecuadamente.

� En las cuentas del ejercicio de 1991 figura una
dotación a la Provisión para Premios de Jubilación infe-
rior a la necesaria en la cuantía de 179,6 millones, debi-
do a que el estudio actuarial en que se basó el cálculo
realizado para establecer la dotación se hizo con carácter
provisional y en base a datos no individualizados de los
trabajadores. En el ejercicio de 1992 se corrigió el déficit
de dotación procedente del ejercicio anterior con cargo a
Resultados de Ejercicios Anteriores. Como consecuencia
de lo anterior, los resultados antes de impuestos del ejer-
cicio de 1991 resultaron sobrevalorados en la cifra citada
de 179,6 millones de pesetas y los de 1992 infravalora-
dos en igual cuantía.

� En las cuentas anuales de 1992 en el epígrafe de
Gastos de Personal figura incluido un importe de 204,1
millones de pesetas, que correspondían a una provisión
por los atrasos del convenio colectivo en tramitación; sin
embargo, en dicha cifra no se contemplaban las retribu-
ciones en concepto de antigüedad, por estimarse en la
fecha de aprobación de las cuentas anuales que dicho
concepto no tendría aumento alguno sobre las retribucio-
nes percibidas. En el ejercicio de 1993, una vez aprobado
el Convenio Colectivo aplicable a los ejercicios de 1992,
1993 y 1994, las citadas retribuciones por antigüedad
tuvieron un incremento del 5,7 por ciento, y la Sociedad
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contabilizó un importe de 37 millones de pesetas en con-
cepto de atrasos de antigüedad correspondientes a 1992
con cargo a la cuenta Resultados de Ejercicios Anterio-
res. Como consecuencia de ello, los resultados antes de
impuestos del ejercicio de 1992 han resultado sobrevalo-
rados en la citada cuantía de 37 millones de pesetas y los
correspondientes a 1993, que figuran en las cuentas
anuales, infravalorados en igual cuantía.

� En muchos de los establecimientos de la Red de
Paradores, los trabajadores contratados ocasionalmente
con motivo de la celebración de banquetes (contratación
por horas) no se daban de alta en la Seguridad Social
como es preceptivo. Esta actuación se ha comprobado en
los Paradores de Santiago de Compostela, Bailén, Tole-
do, Soria, Tuy y Córdoba en los ejercicios de 1993 y
1994, y en León en el ejercicio de 1993. Se ha podido
constatar que a partir de 1995 esta situación se estaba
corrigiendo en los establecimientos mencionados recu-
rriendo la Entidad a la contratación de los trabajadores a
través de empresas de trabajo temporal, aunque no en
todos los casos al no existir este tipo de empresas en
todas las zonas donde operan los establecimientos o por
no ofrecer garantías las existentes.

� En el ejercicio de 1994, en los Servicios Centrales
se ha observado que en el cálculo de las pagas extraordi-
narias del mes de diciembre del personal directivo no se
ha aplicado el criterio del devengo, habiéndose pagado
pagas extras completas a miembros de ese colectivo
cuando sólo les correspondía percibir una parte propor-
cional de las mismas al no haber prestado servicios
durante todo su período de devengo.

El exceso de lo percibido sobre lo devengado, aunque
se respete en el cómputo anual el importe de las retribu-
ciones establecidas en los contratos, debió registrarse
como anticipo a cuenta de las retribuciones a percibir en
los meses sucesivos.

� En los establecimientos de Bayona, León, Córdo-
ba, Benicarló, Soria y Toledo se ha comprobado que
determinados miembros del personal propio de la Socie-
dad (especialmente en los Departamentos de cocina y
comedor) percibieron en los ejercicios de 1993 y 1994
retribuciones en concepto de servicios extras por la reali-
zación de trabajos ocasionales fuera de la jornada laboral
relacionados generalmente con la celebración de banque-
tes; además de recibir otras percepciones en concepto de
horas extraordinarias.

Las retribuciones por servicios extras se calculaban
en base a la diferencia entre el número de horas de traba-
jo realizadas fuera de la jornada establecida y el máximo
de horas extraordinarias autorizado legalmente. De ello
cabría deducir que en los casos mencionados se ha pro-
ducido un incumplimiento de la normativa legal que
limita el número de horas extraordinarias; pero no ha
podido comprobarse que ello haya sido así ya que no
existía una acreditación documental suficiente de la rea-
lización de las horas percibidas como servicios extras
(no existían fichajes de reloj, faltaba la autorización para
la realización de las horas extras por parte del Director
del establecimiento o no había partes diarios de horas y
servicios extras).

B.1.3.3. Área de Ventas

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

Por otra parte, en el citado ejercicio de 1991 se
implantó en la mayoría de los establecimientos el progra-
ma informático de gestión hotelera que soporta toda la
facturación y los ingresos por ventas de los estableci-
mientos y que garantiza el registro contable de la totali-
dad de esas operaciones. El proceso de implantación de
esta aplicación informática no terminó hasta finales de
1991 (incluso en algún establecimiento no culminó hasta
bien entrado 1992), siendo pocos los establecimientos
que tenían totalmente operativo el sistema mencionado
en septiembre de 1991. Hasta su definitiva implantación,
los registros contables de los ingresos por ventas del ejer-
cicio estaban soportados sólo de forma parcial por el
nuevo sistema y se basaban en gran parte en el anterior
sistema de facturación, que ofrecía una menor fiabilidad.
Como consecuencia de estas circunstancias, los ingresos
por ventas registrados en las Cuentas Anuales ofrecen un
cierto grado de incertidumbre, aunque la aplicación de
procedimientos alternativos de fiscalización permiten
afirmar que las variaciones que se habrían producido en
los ingresos registrados de haberse aplicado el nuevo sis-
tema de facturación y registro de las ventas en su totali-
dad a lo largo del ejercicio en todos los establecimientos
y de una forma adecuada, no son significativos.

En las Cuentas Anuales de 1991 en el concepto Provi-
siones por Insolvencias de Tráfico figura registrado un
saldo de 179,1 millones de pesetas. A 31 de diciembre de
1991 los expedientes de clientes deudores de dudoso
cobro existentes en la Sociedad alcanzaban un importe
de 88,2 millones de pesetas, existiendo, por tanto, una
diferencia de 90,9 millones de pesetas en el saldo de la
cuenta de Provisiones por Insolvencias de Tráfico que no
venía soportada por unos deudores dudosos individuali-
zados y documentados. El importe registrado por la
Sociedad obedeció a unos ajustes realizados al cierre del
ejercicio en las cuentas de Clientes y Deudores de Dudo-
so Cobro de todos los establecimientos para conciliar sus
saldos con los importes registrados en las cuentas de Pro-
visiones por Insolvencias de Tráfico. Estos importes pro-
cedían de los saldos de apertura del ejercicio, que eran
los iniciales a la fecha de la constitución de la Sociedad
tras los ajustes realizados en el balance de situación que
figura en la escritura de constitución de la misma, a los
que anteriormente nos hemos referido. No se tiene infor-
mación sobre a partir de qué criterios se establecieron los
importes de los saldos de apertura en las mencionadas
cuentas de Provisiones por Insolvencias de Tráfico de los
establecimientos. Aunque a la fecha de cierre del ejerci-
cio de 1991 la Sociedad tenía conocimiento de la exis-
tencia de un importe mayor de clientes y deudores de
dudoso cobro que los registrados y documentados, lo que
avala en parte que la cifra registrada en concepto de Pro-
visiones por Insolvencias de Tráfico sea superior a la de
los clientes y deudores de dudoso cobro registrados y
documentados, existe una incertidumbre sobre si la dife-
rencia de 90,9 millones de pesetas registrada es ade-
cuada.
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En el período fiscalizado la Sociedad ha seguido el
criterio de registrar como clientes de dudoso cobro a
aquellos cuya deuda tiene una antigüedad superior a los
90 días contados desde la fecha de emisión de la factura.
En los ejercicios de 1991 y 1992 se hicieron provisiones
individualizadas por el 100 por ciento del saldo de cada
cliente de dudoso cobro dotando la cuenta de Provisiones
por Insolvencias de Tráfico con cargo a los resultados del
ejercicio, además de la provisión genérica de 90,9 millo-
nes de pesetas ya mencionada que no se correspondía con
unos clientes o deudores de dudoso cobro identificados y
que se mantuvo también en el ejercicio de 1992. En el
ejercicio de 1993 se continuaron haciendo provisiones
por insolvencias individualizadas que se correspondían
con los saldos de los Clientes registrados como de dudo-
so cobro y, además, se hizo una provisión genérica basa-
da en un estudio de antigüedad de saldos, provisionándo-
se al 100 por ciento los saldos de clientes que tenían una
antigüedad superior a los 90 días. En el ejercicio de 1994
ya no se hicieron provisiones individualizadas por clien-
tes declarados de dudoso cobro, sino sólo una provisión
genérica al cierre del ejercicio por el importe de los sal-
dos de clientes cuya antigüedad excedía de los 90 días.

Los estudios de antigüedad de saldos de clientes y
deudores en que se han basado las dotaciones a las Pro-
visiones para Insolvencias de Tráfico efectuadas en los
ejercicios de 1993 y 1994, no son adecuados pues aun-
que se obtiene el saldo de clientes dudosos en base a lis-
tados de clientes individualizados con antigüedad de su
deuda superior a 90 días, se incluye en el total de la cifra
a provisionar el importe de 90,9 millones de pesetas pro-
visionado en 1991 que no viene soportado por un listado
de clientes. Así en los importes de las provisiones genéri-
cas efectuadas en 1993 y 1994 (153,1 y 180,7 millones
de pesetas, respectivamente) sólo 62,2 y 89,8 millones
de pesetas se corresponden con unos clientes dudosos
concretos e individualizados. Con todo ello, la Sociedad,
además de venir arrastrando la provisión de 90,9 millo-
nes de pesetas realizada en el ejercicio de 1991, sigue sin
sanear los saldos de clientes anteriores a dicho ejercicio
(procedentes del extinguido Organismo Autónomo) 3.

B.1.3.4. Área de Tesorería e Inversiones Financieras
Temporales

Con fecha 1 de octubre de 1993 la Sociedad adquirió
unos bonos, cuyo valor nominal era de 1.379,4 millones
de pesetas, por un precio de 1.494,4 millones de pesetas,
con pacto de recompra por importe de 1.420 millones de
pesetas y fecha de vencimiento el 20 de octubre de 1994.
Dichos bonos incorporaban unos cupones de intereses
con vencimientos el 20 de octubre de 1993 y el 20 de
octubre de 1994, por importes de 96,7 y 99,4 millones de
pesetas, respectivamente. El registro de la citada inver-
sión y de sus rendimientos se hizo de forma incorrecta,
incumpliéndose las normas de valoración establecidas en
el Plan General de Contabilidad. En el balance de situa-
ción a 31 de diciembre de 1993, la inversión efectuada en

los bonos figura contabilizada por un importe de 1.379,4
millones de pesetas (valor nominal de los bonos) cuando
debería figurar registrada por un importe de 1.404,7
millones de pesetas, cifra que resulta de deducir del pre-
cio de compra de los bonos el importe de los intereses
explícitos devengados y no vencidos (91,5 millones) en el
momento de la compra y añadirle el importe de los gastos
derivados de la misma (1,8 millones de pesetas). Además,
y como consecuencia de la errónea valoración del precio
de adquisición de los bonos, la Sociedad registró como
gastos financieros en la Cuenta de Pérdidas y Ganancias
de 1993 un importe total de 20,1 millones de pesetas,
cuando no correspondia registrar gasto alguno. También
registró en la cuenta de Pérdidas y Ganancias de 1993
unos ingresos financieros en concepto de Intereses de
Valores de Renta Fija de 19,9 millones de pesetas, cuando
procedía registrar 28,6 millones de pesetas, como conse-
cuencia del error citado y de no haber periodificado los
rendimientos implícitos de la operación (diferencia entre
el precio de adquisición y el de recompra que ascendió a
un importe global de 15,3 millones de pesetas) entre los
ejercicios de 1993 y 1994 en que se obtuvieron.

En resumen, como consecuencia de los errores
comentados, los resultados financieros positivos regis-
trados por la Sociedad en 1993 resultaron infravalorados
en la cifra de 28,9 millones de pesetas y los del ejercicio
de 1994 sobrevalorados en igual importe, no afectando
dichas infravaloraciones y sobrevaloraciones al valor
neto patrimonial de la Sociedad registrado a 31 de
diciembre de 1994, aunque sí al que figuraba registrado
a 31 de diciembre de 1993 4.

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

B.2.1. Evolución económico-financiera de la sociedad
y de sus actividades productivas

B.2.1.1. Evolución de las actividades productivas

Las principales actividades productivas de la Socie-
dad son la producción de servicios de hospedaje y de res-
tauración. En el anexo 2.1 se muestran los indicadores
más significativos de la oferta y la demanda de esos ser-
vicios en el período 1991-1994, como son el número de
habitaciones y camas ofertadas, el número de las habita-
ciones y camas vendidas y el número de cubiertos servi-
dos, así como las plantillas medias anuales de personal
existente en los años incluidos en dicho período.

Evolución de la capacidad productiva disponible u ofer-
ta de servicios

En los períodos fiscalizados, de 1991 a 1994, la
Sociedad ha tenido un crecimiento de su capacidad pro-
ductiva disponible del 5,4 por ciento si se mide ésta en
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términos de plazas (camas) y del 5,3 por ciento si se con-
templa el número de habitaciones, habiendo alcanzado
su máximo crecimiento en el año 1993, con un incremen-
to del 6,7 por ciento en las plazas sobre 1991. El descen-
so de plazas de 1994 respecto a 1993 se debe a cierres
temporales en algunos establecimientos por la realiza-
ción de obras de ampliación o mejora.

En 1991 la Sociedad tenía el 2,33 por ciento de las
plazas existentes en el subsector español de hoteles de
tres o más estrellas, mientras que en 1994 sólo disponía
del 1,95 por ciento; es decir, se ha producido una dismi-
nución importante en su participación sobre el total del
subsector debido al mayor crecimiento de la oferta hote-
lera del resto del mismo (sector privado).

La plantilla disponible, otro componente de la capaci-
dad productiva, muestra un descenso del 4,6 por ciento
en 1994 respecto a la existente en 1991. Por su parte, el
número de plazas por empleado ha aumentado pasando
de un valor de 2 en 1991 a 2,2 en 1994, con una mejora
de este indicador de la productividad potencial por
empleado del 10 por ciento. Dicha mejora ha sido supe-
rior a la registrada en el conjunto del subsector hotelero,
pero estas comparaciones no son adecuadas dadas las
especiales características de los establecimientos de la
Red de Paradores, que requieren de mayor plantilla por
plaza disponible que en el resto del subsector (debido al
mayor peso de la actividad de restauración y a las carac-
terísticas monumentales de una parte importante de sus
edificios e instalaciones, principalmente).

Evolución de la producción y demanda de servicios

Entre 1991 y 1993 el número de habitaciones y camas
vendidas por la Sociedad ha seguido una evolución
decreciente, mostrando en este último año el nivel más
bajo de los períodos fiscalizados, con descensos del 9,4
por ciento en habitaciones y el 8,6 por ciento en camas
respecto a 1991. En 1994 ha habido una cierta recupera-
ción sobre los ejercicios precedentes de 1993 y 1992,
aunque sin alcanzar los niveles de 1991, manteniéndose
por debajo de las cifras de ese año en un 6,4 por ciento
en habitaciones y un 4,8 por ciento en camas.

El grado de ocupación de las habitaciones y camas
disponibles ha seguido también una evolución decrecien-
te entre 1991 y 1993, año en que se alcanzan los niveles
mínimos de ocupación de todos los del período fiscaliza-
do, con porcentajes del 50,6 y 46 por ciento en habitacio-
nes y camas, respectivamente, mostrando descensos de
estos índices de ocupación del 14,8 y 14,3 por ciento
sobre 1991. En 1994 se produce una mejora en el grado
de ocupación de la capacidad disponible sobre 1993,
aunque sin lograr los niveles alcanzados en 1991, mos-
trando descensos sobre este ejercicio del 10,9 y 9,7 por
ciento en habitaciones y camas, respectivamente. La evo-
lución decreciente del grado de ocupación de la capaci-
dad disponible más acusada que la seguida por la del
número de habitaciones y camas vendidas, es consecuen-
cia del crecimiento de la oferta unido al descenso de la
producción comentados anteriormente.

Si se analiza la evolución del indicador número de
pernoctaciones por empleado (total de plazas vendidas

dividido por la plantilla media anual) en los períodos de
1991 a 1994, se observa que este indicador de la eficien-
cia productiva se mantenía en el último año en niveles
similares a los registrados en 1991 (descenso del 0,3 por
ciento). Ello significa que en 1994 la Sociedad habría
logrado recuperar los niveles de eficiencia que tenía en
1991 a pesar de los incrementos de la capacidad produc-
tiva registrados en 1992, 1993 y 1994 y de los descensos
de los índices de ocupación ya comentados, por la vía de
la reducción de la plantilla.

Como consecuencia de la diferente evolución de
Paradores respecto a la del conjunto del subsector hotele-
ro español entre 1991 y 1994, se observa una pérdida de
su participación respecto del total del subsector, medida
tanto en términos de capacidad productiva como de cuota
de producción y de mercado. Tomando como indicador
de su cuota de producción y de mercado el número de
plazas vendidas (pernoctaciones) sobre el total, la cuota
de Paradores pasó de representar el 2,07 por ciento en
1991 a ser del 1,47 por ciento en 1994, lo que supone un
descenso del 29 por ciento sobre aquel año.

Un factor que ha influido en el descenso del número de
plazas vendidas por la Sociedad en los períodos fiscaliza-
dos y en la disminución del grado de ocupación de su capa-
cidad productiva ha sido la política comercial y de precios
practicada, consistente en subir los precios de la habitación
y la plaza por encima incluso de la tasa de crecimiento del
Indice de Precios al Consumo en los años 1992 y 1993,
como medio para mantener el volumen de ingresos a pesar
del descenso de la demanda. En 1994, en cambio, se man-
tuvieron los precios vigentes en 1993, lo que permitió una
cierta recuperación de las plazas vendidas y el aumento de
los niveles de ocupación respecto a 1993.

La producción y venta de servicios de restauración es
una actividad productiva en Paradores de similar impor-
tancia económica a la actividad de hospedaje, aunque su
evolución depende en gran medida de ésta. Precisamente
esa importancia económica de la actividad restauradora
es un rasgo diferencial y característico de Paradores res-
pecto al conjunto del subsector hotelero de tres o más
estrellas, en el cual la importancia económica de esa acti-
vidad es bastante menor y más claramente complementa-
ria de la actividad principal de hospedaje. En los perío-
dos fiscalizados la citada actividad, medida en términos
del número de cubiertos servidos, ha seguido una evolu-
ción similar a la de hospedaje en Paradores, aunque mos-
trando unas tasas de descenso superiores. Así, entre 1991
y 1993, se produce una evolución decreciente del núme-
ro de cubiertos, alcanzando en este último año el valor
mínimo para todos los ejercicios fiscalizados (1.909.938
cubiertos) mostrando un descenso del 11,9 por ciento
respecto a los servidos en 1991. En 1994 se observa un
pequeño crecimiento del número de cubiertos respecto a
1993; no obstante, el número de cubiertos vendidos en
ese año suponía todavía una disminución del 9,2 por
ciento respecto a 1991. Uno de los factores explicativos
de esa caída de la actividad de restauración, aparte de la
evolución de la coyuntura económica y la creciente pre-
sión competitiva, ha sido la política de precios practicada
por la Sociedad, similar a la ya comentada para la activi-
dad de hospedaje.
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B.2.1.2. Análisis de los ingresos, gastos y resultados de
explotación en el período 1991-1994

En el Anexo 2.2 se muestran las cuentas analíticas de
explotación de la Sociedad para los años 1991, 1992,
1993 y 1994 calculadas en base a los registros contables
de la Sociedad, después de realizar diversos ajustes sobre
los datos extraídos de los mismos, entre ellos los deriva-
dos de los errores y anomalías contables descritos en el
subapartado B.1. de este informe. Además, se han reali-
zado otros ajustes que no tienen trascendencia sobre la
representatividad de las Cuentas Anuales de la Sociedad
en su conjunto, pero que afectan a la distribución de
diversos gastos entre los Servicios Centrales y los Para-
dores, no siempre adecuadamente registrados contable-
mente, así como otros que han sido necesarios a efectos
del análisis económico financiero y de poder establecer
una adecuada comparabilidad entre los diferentes ejerci-
cios económicos. Dichos ajustes se detallan en la nota
que acompaña al Anexo 2.2.

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

� Los resultados de explotación de la Sociedad en
1994 alcanzaron una cifra de 264,4 millones de pesetas
de beneficio, lo que representó un descenso del 51,6 por
ciento sobre los registrados en 1991 que fueron de 546,7
millones de pesetas. Estos resultados han venido regis-
trando un continuo descenso durante el período 1991-
1993, alcanzando su nivel mínimo en este último año, con
una cifra de beneficios de 206,5 millones de pesetas. En
1994 se observa una recuperación de los resultados, con
una mejora del 28 por ciento sobre los de 1993. Además,
los resultados de explotación muestran una acusada pér-
dida de participación sobre los ingresos, pasando de sig-
nificar el 2,8 por ciento en 1991 a representar el 1,3 por
ciento en 1994, con un mínimo del 1,3 por ciento en 1993.

� Esa evolución de los resultados de explotación
obedece al escaso incremento de los márgenes de pro-
ducción y comercial a lo largo del período y al constante
crecimiento de los gastos de estructura.

Los márgenes de producción se han mantenido en
torno a los dos mil millones de pesetas en todo el perío-
do, con un nivel máximo en 1994 de 2.162,7 millones de
pesetas y un mínimo de 2.025 millones en 1991, mos-
trando un crecimiento del 6,8 por ciento en todo el perío-
do 1991-1994. Su participación respecto a los ingresos
totales de explotación ha oscilado entre un nivel mínimo
del 10,2 por ciento, registrado en 1993, y un nivel máxi-
mo del 10,6 por ciento en 1992 y 1994.

Los márgenes comerciales, resultado de deducir de
los márgenes de producción los gastos comerciales y de
ventas, han variado desde un nivel mínimo de 1.403
millones de pesetas en 1991 hasta un máximo de 1.531,7
millones en 1994, mostrando un crecimiento entre ambos
períodos del 9,2 por ciento. Su participación sobre los
ingresos ha variado desde un nivel mínimo del 7,1 por
ciento en 1993 hasta un máximo del 7,5 por ciento en
1994, lo que supone una cierta estabilidad.

Los gastos de estructura han crecido de forma cons-
tante durante todo el período, tanto en términos absolu-
tos como en términos de participación sobre los ingresos,
pasando de 856,3 millones de pesetas en 1991 (mínima
del período) a un importe máximo de 1.265,7 millones
de pesetas en 1994 con un crecimiento del 48 por ciento
sobre los de 1991. Este crecimiento de los gastos de los
Servicios Centrales obedece, fundamentalmente, a
aumentos en los gastos de suministros, comunicaciones
y servicios exteriores, pues los gastos de personal (que
suponen, aproximadamente, la mitad de los gastos de
estructura) crecen de forma moderada a lo largo del pe-
ríodo sin que aumente de manera significativa su partici-
pación en el conjunto, debido a la reducción de plantilla
que se produjo a partir de 1993. La participación de los
gastos de estructura sobre el total de los ingresos varía
desde un mínimo del 4,4 por ciento en 1991 a un máxi-
mo del 6,2 por ciento en 1994, mayor participación que
se debe tanto al elevado crecimiento de estos gastos en
valores absolutos como al estancamiento de los ingresos
de explotación producido en el período analizado.

� La evolución de los márgenes de producción es
consecuencia de una evolución muy pareja de los ingre-
sos de explotación y los gastos de producción de los esta-
blecimientos: la participación de estos últimos sobre los
ingresos oscila entre un mínimo del 89,4 por ciento en
1992 y 1994 y un máximo del 89,8 por ciento en 1993
Por otra parte, los gastos de producción crecen de forma
similar a los ingresos de explotación de los establecimien-
tos: 4,5  por ciento en 1994 sobre 1991 de crecimiento en
los gastos de producción frente a un crecimiento del 4,7
por ciento registrado entre ambos períodos en los ingre-
sos de explotación. Ello parece indicar que la Sociedad ha
mantenido bajo control el crecimiento de los gastos de
producción impidiendo el aumento de su participación
respecto a los ingresos de explotación.

� El crecimiento de los ingresos de explotación de
los Paradores, que ha supuesto un 4,7 por ciento en tér-
minos nominales, pasando de 19.427,5 millones de pese-
tas en 1991 a 20.341 millones en 1994, refleja, en térmi-
nos de pesetas de poder adquisitivo constante, un
descenso de los ingresos del 10,1 por ciento, tal como se
muestra en el Anexo 2.5. Dicho Anexo muestra la evolu-
ción de los ingresos de explotación totales de la Socie-
dad (incluye, además de los ingresos de los estableci-
mientos, unos pequeños ingresos de explotación
atribuidos a los Servicios Centrales) en pesetas corrien-
tes y en pesetas de 1991 (de valor adquisitivo constante).
Además, el citado crecimiento nominal se registra en su
mayor parte en el año 1994, pues en los años 1992 y
1993, sólo se registran incrementos de los ingresos del
1,2 y 1,8 por ciento, respectivamente, sobre 1991.
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� El pequeño crecimiento nominal de los ingresos
de explotación en los períodos analizados se debió a la
evolución decreciente de la producción y demanda de ser-
vicios de Paradores de Turismo de España, S. A., regis-
trada en los años 1992 y 1993 y a que la recuperación de
su producción iniciada en 1994 no alcanzó los niveles
logrados en 1991. En el volumen de ingresos de explota-
ción y de demanda obtenidos en los períodos comentados
influyeron también las políticas de precios practicadas
por la Sociedad que se reflejan en los importes de ingreso
medio percibido por habitación y plaza vendida y en la
cifra de ingreso medio por cubierto servido que se reco-
gen en el Anexo 2.6. En los ejercicios de 1992 y 1993 los
ingresos medios de habitación, plaza y cubierto muestran
crecimientos respecto a 1991 que ponen de manifiesto
que el alza de precios fijada para los principales servicios
vendidos por la Sociedad en esos años fue superior a la
registrada por el IPC. Además, ello coincidió con una
situación de fuerte presión competitiva en el sector hote-
lero español, como consecuencia del crecimiento de la
oferta y del menor crecimiento de la demanda registrada
en esos años, que llevó a rebajas generalizadas de los pre-
cios del sector. Aunque las subidas de sus precios por la
Sociedad permitieron mantener el volumen nominal de
ingresos de explotación alcanzado en 1991, tal política
contribuyó a que se produjese una pérdida de su cuota de
mercado, del número de sus clientes y de los índices de
ocupación de su capacidad productiva.

En el ejercicio de 1994, el crecimiento de los ingresos
de explotación se debió a la recuperación de parte de la
producción y demanda perdida en los años de 1992 y
1993, fomentada por el descenso de los precios percibidos
tanto en términos nominales como en términos de pesetas
constantes respecto de 1993 (descensos del 1,1 y 5,6 por
ciento para la habitación; descensos del 1,7 y 6,2 por cien-
to para la plaza vendida, respectivamente; aumento del 0,2
por ciento y descenso del 4,3 por ciento para el ingreso
medio del cubierto, respectivamente). No obstante, el des-
censo en los precios en términos de pesetas constantes,
que fue general para los principales servicios vendidos por
Paradores en 1994 respecto a 1993, a pesar de que facilitó
el aumento nominal de los ingresos totales de explotación
en un 2,8 por ciento, no permitió la recuperación de los
ingresos de explotación en pesetas de valor constante,
pues en ese año reflejan un descenso del 1,8 por ciento
respecto a 1993, lo que pone de manifiesto, al menos en el
año 1994, una falta de elasticidad de los ingresos de explo-
tación ante las variaciones de los precios.

� Si se analizan los principales componentes de los
ingresos de explotación de la Red de Paradores, se obser-
va que el apartado de bebidas (bar, bodega y minibar) es
el que más creció en el período (aumento del 7 por cien-
to en 1994 respecto de 1991) seguido del hospedaje
(aumento del 5,8 por ciento), mientras que el de menor
crecimiento fue el concepto de restaurante (cubiertos y
desayunos), con un 2,9 por ciento; además, este último
componente de los ingresos es el único que perdió parti-
cipación sobre el total de los ingresos pasando de repre-
sentar el 38,6 por ciento de los mismos en 1991 al 37,9
por ciento en 1994. Ello apunta a que dentro de la pro-
blemática de la Sociedad respecto a la evolución de sus

ingresos desempeña un papel relevante la situación de su
restauración, que viene perdiendo clientes constantemen-
te. La pérdida de participación de la restauración dentro
del total de los ingresos obedece a que es la actividad que
ha tenido un mayor descenso desde 1991 si se contempla
la evolución del número de cubiertos vendidos, aunque
paliada en cierta medida por una evolución más favora-
ble de la producción de desayunos.

� Entre los componentes de los gastos de produc-
ción destacan los gastos de personal que, junto con las
amortizaciones, eran los que mostraban un mayor creci-
miento en 1994 respecto de 1991 (8,9 y 10 por ciento,
respectivamente), muy por encima del crecimiento del
total de gastos de producción que fue del 4,5 por ciento.
La relación de los gastos de personal respecto a los ingre-
sos ha pasado de un 50 por ciento en 1991 a un 52 por
ciento en 1994, con una participación máxima en 1993
del 52,1 por ciento. Esta relación creciente de los gastos
de personal, a pesar de las disminuciones de plantilla
registradas en 1993 y 1994, se debe al mayor crecimien-
to nominal de los salarios en relación con los ingresos.
Los sueldos y salarios en su conjunto, aunque tuvieron
crecimientos moderados, crecieron ligeramente por enci-
ma del IPC, mientras que los ingresos de explotación
aumentaron menos que ese índice.

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

Aparte de las características estructurales diferencia-
les de Paradores respecto al resto del sector hotelero que
pueden justificar en parte el mayor peso de los gastos de
personal sobre el total de los ingresos de explotación,
entre las causas que dieron lugar a las cifras alcanzadas
en los períodos analizados, se encuentran los bajos nive-
les de ocupación de la capacidad productiva mantenidos
en dichos períodos (traducida en bajos niveles de ingre-
so) y la escasa flexibilidad de la plantilla ante las varia-
ciones de la demanda debido al carácter de fijos de la
mayor parte de los trabajadores (casi el 80 por ciento del
total de la plantilla en todos esos años).

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

� Los otros gastos de producción muestran una rela-
ción decreciente respecto a los ingresos pasando del 14,2
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por ciento de 1991 al 13,4 por ciento en 1994, con un
nivel mínimo, en 1993, de un 13,3 por ciento. Los princi-
pales componentes de estos gastos son los de conserva-
ción y mantenimiento, que están controlados por la
Sociedad pues, cuando son de un cierto volumen, están
sometidos a aprobación por los responsables de los 
Servicios Centrales. Otro componente importante son los
suministros y comunicaciones, que están más relaciona-
dos con la evolución de los ingresos y el nivel de produc-
ción, habiendo seguido, en líneas generales, en el perío-
do la evolución comentada para estas magnitudes.

� Las amortizaciones muestran una relación cre-
ciente respecto a los ingresos pasando del 3,1 por ciento
de 1991 al 3,3 por ciento de 1994, con un máximo del
3,4 por ciento en 1993. Su crecimiento en volumen (del
10 por ciento) y su peso creciente se explican por el
aumento de la oferta registrada en el período (nuevos
establecimientos y ampliación de los existentes, lo que
ha generado una mayor inversión en mobiliario, decora-
ción y equipo de explotación hotelera), por las remodela-
ciones y renovaciones de establecimientos y por la
adquisición de un edificio para sede social de Paradores
de Turismo de España, S. A.

� La evolución estable de los márgenes comercia-
les, cuya relación respecto a los ingresos ha variado entre
un máximo del 7,5 por ciento en 1994 a un mínimo del
7,1 por ciento en 1993, se explica por la relativa estabili-
dad de los márgenes de producción y porque los gastos
comerciales y de ventas han mantenido también una rela-
ción muy estable a lo largo del período. Dentro de estos
gastos se incluyen los gastos de publicidad y relaciones
públicas, las comisiones de ventas pagadas a las agencias
e intermediarios y los descuentos realizados por las
sociedades gestoras de tarjetas de crédito. El que la rela-
ción de estos gastos respecto a los ingresos sea relativa-
mente modesta (ha variado entre el 3,1 por ciento de
1992 y 1993 y el 3,4 por ciento registrado en 1994) obe-
dece a que la mayor parte de las ventas se hacen directa-
mente por la Sociedad, a que las comisiones sobre ventas
pagadas a los intermediarios son bajas y a la política muy
conservadora practicada en este período respecto a los
gastos de publicidad, que han sido también pequeños. En
la medida en que la estrategia comercial de Paradores de
Turismo de España, S. A., variase para promover una
mayor demanda para sus servicios a través de una mayor
utilización de los canales indirectos de ventas o intensifi-
cando la venta directa mediante el incremento de la
publicidad, estos gastos tenderían a aumentar en una
medida importante.

B.2.1.3. Análisis de los resultados y de la rentabilidad
alcanzada en el período 1991-1994

En el Anexo 2.6 se recoge para el período 1991-1994
la evolución de los fondos propios, los activos totales,
los resultados y las ventas de Paradores de Turismo de
España, S. A., así como diversos indicadores de la renta-
bilidad alcanzada por la Sociedad en dicho período. Los
datos de las magnitudes económicas reseñadas en el cita-
do Anexo 2.6 difieren de los que figuran en las Cuentas
Anuales de la Sociedad (Anexo 1.1) como consecuencia

de diversos ajustes realizados en las mismas, cuyo deta-
lle consta en las notas que acompañan al Anexo 2.6, que
son consecuencia de las incidencias contables reseñadas
en el apartado B.1. y de otros ajustes necesarios para
tener una base homogénea de datos comparable en los
diversos ejercicios. Del análisis de esos datos se deducen
las siguientes observaciones:

� Aunque la Sociedad ha registrado un pequeño,
pero continuo, crecimiento en términos nominales tanto
en sus fondos propios como en los activos y la inversión
total, el resultado después de impuestos ha mostrado una
constante disminución, pasando de un beneficio de 826
millones de pesetas en 1991 a un beneficio, mínimo para
todo el período, de 426 millones de pesetas en 1994.

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

� Los resultados financieros han contribuido en una
medida importante al logro de las cifras de beneficios
antes mencionados, pues han representado para todos los
años analizados más del 60 por ciento de los beneficios
antes de impuestos manteniéndose en todos los ejercicios
por encima de los seiscientos millones de pesetas, con la
excepción de 1994, año en que se alcanza la cifra míni-
ma para el período de 469 millones de pesetas. Estos
beneficios de la actividad financiera de la Sociedad, que
pueden considerarse atípicos pues no responden a sus
actividades principales, se deben, fundamentalmente, al
exceso de fondos propios con que fue dotada Paradores
de Turismo de España en el momento de su constitución,
estimado en torno a los cinco mil millones de pesetas en
forma de tesorería y que la Sociedad viene destinando a
inversiones financieras temporales a muy corto plazo.
Además, como consecuencia de este exceso de fondos
propios, la Sociedad no mantiene endeudamiento finan-
ciero alguno, por lo que los gastos financieros en que
incurre son irrelevantes. Por otra parte, la Sociedad
financia sobradamente su activo circulante (excluidas las
inversiones financieras temporales) con el endeudamien-
to que mantiene con terceros (proveedores y acreedores),
restándole un excedente de financiación procedente de
terceros que ha podido dedicar, generalmente, a financiar
la inversión en capital fijo, ya que la mayor parte de sus
ingresos se producen al contado y por ello su inversión
en circulante es mínima.

� La rentabilidad obtenida por la Sociedad, medida
tanto en función de los fondos propios como en términos
del activo o la inversión total, muestra una tendencia
fuertemente decreciente a lo largo del período, hasta
alcanzar niveles muy bajos en los ejercicios de 1993 y
1994. Así se pasa de una cifra de 6,28 por ciento de ren-
tabilidad sobre los fondos propios en 1991 a una del 2,97
por ciento en 1994, la cifra más baja del período; la ren-
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tabilidad sobre la inversión total (inversión en capital fijo
más inversión en capital circulante) desciende desde el
6,11  por ciento, nivel máximo logrado en 1991, al míni-
mo del 2,89 por ciento alcanzado en 1994; y la rentabili-
dad sobre activos totales desciende, asimismo, desde el
4,87 por ciento de 1991 hasta el 2,29 por ciento de 1994.

� Como se ha expuesto en el epígrafe anterior la caída
de los resultados de explotación, entre 1991 y 1994 respon-
dió principalmente a la evolución decreciente de la activi-
dad y de los índices de utilización de la capacidad producti-
va (sobre todo en los años 1992 y 1993) y al pequeño
crecimiento en términos nominales de los ingresos de
explotación, que aumentaron menos que el IPC, unido a un
mayor crecimiento en los gastos de personal (con la excep-
ción del año 1994 sobre el de 1993) y de estructura respec-
to al registrado en los ingresos de explotación.

En el Anexo 2.6 la incidencia conjunta de estos facto-
res viene resumida en la evolución de los resultados de
explotación sobre ventas medidos en porcentajes. Este
indicador pasa del 2,84 por ciento en 1991 al 1,31 en
1994, con un valor mínimo de 1,05 en 1993; es decir, la
rentabilidad de las ventas desciende a menos de la mitad
entre 1991 y 1994.

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

� La evolución decreciente de la rentabilidad del
activo viene determinada por la evolución del beneficio
sobre ventas y del índice de rotación del activo (cifra de
ventas dividida por el valor del activo total) ya que es el
producto de ambas magnitudes. La rotación del activo
varía desde el 1,14 alcanzado en 1992 hasta el 1,08 de
1994, mostrando una tendencia estable aunque ligera-
mente decreciente. Sin embargo, el índice de rotación del
activo en el caso de Paradores es poco representativo,
pues en los activos totales figuran incluidas inversiones
financieras temporales con unos saldos medios en torno a
los 4.500 millones de pesetas en todos los períodos anali-
zados que son atípicas y minoran el índice de rotación del
activo. Si se excluyen esas inversiones, el índice de rota-
ción del activo pasa a alcanzar valores que varian entre
1,61 para 1991 y 1,41 para 1994, cifras más representati-
vas y más elevadas que las obtenidas para el activo total.

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

En consecuencia, el descenso de la rentabilidad de los
activos totales, al igual que la medida en términos de la

inversión total y de los fondos propios, responde a la
caída del índice de rotación del activo y al descenso de
beneficios sobre ventas en los ejercicios de 1992, 1993 y
1994 respecto a 1991. A su vez, el descenso del beneficio
sobre ventas viene causado por la caída de los resultados
de explotación sobre ventas. El ejercicio de 1994 presenta
la peculiaridad sobre los precedentes 1992 y 1993 de que
se observa una pequeña recuperación de los resultados de
explotación sobre ventas, así como una leve recuperación
del índice de rotación del activo, que no se ha traducido
en mejoras en los indicadores de rentabilidad sobre el
activo o fondos propios debido a la menor rentabilidad
obtenida en ese ejercicio de las inversiones financieras.

B.2.2. Análisis y evaluación del sistema de gestión

B.2.2.1. Estructura organizativa

En los anexos 2.7, 2.8 y 2.9 se recoge la estructura
directiva que Paradores de Turismo de España, S. A., ha
tenido en los ejercicios de 1992, 1993 y 1994. Durante
1993 y hasta julio de 1994, estaba compuesta por un Pre-
sidente del Consejo de Administración, un Consejero
Delegado y cinco Directores: Económico-Financiero,
Personal, Comercial, Producción y Planificación y Con-
trol Interno. En 1992, además existía como órgano direc-
tivo la Secretaría General, que desapareció en 1993.

Al Presidente le competía la Alta Dirección de la
Sociedad y la Presidencia de su Consejo de Administra-
ción. Además, el Presidente coordinaba y supervisaba
conjuntamente con el Consejero Delegado, las direccio-
nes Económico-Financiera y de Planificación y Control
Interno, especialmente en los asuntos y actuaciones de la
Sociedad en esas áreas con repercusión en el medio y
largo plazo. El Presidente, a estos efectos, contaba con
competencias ejecutivas, habiéndole sido delegadas
todas las facultades del Consejo de Administración. Al
Consejero-Delegado le correspondía la dirección ejecuti-
va y la gestión diaria de la empresa al tener, al igual que
el Presidente, delegadas las facultades del Consejo.

De julio a diciembre de 1994 se configura una nueva
estructura organizativa que introduce los siguientes cam-
bios sobre la precedente:

� Desaparece la figura independiente del Consejero
Delegado, convirtiéndose el Presidente del Consejo de
Administración en Presidente ejecutivo asumiendo las
competencias del Consejero-Delegado.

� Se crea el puesto de Director General Operativo,
quien bajo la directa dependencia del Presidente, asume
la jefatura y coordinación de las Direcciones Comercial y
de Producción, pasando esta última a denominarse Direc-
ción de Calidad. Además, a aquel puesto se le asigna la
función de dirección y coordinación de los establecimien-
tos de la Red de Paradores en sus aspectos operativos.

Posteriormente, en los dos primeros meses de 1995, se
volvió a modificar la estructura organizativa de la Socie-
dad, creándose la Dirección General de Recursos Huma-
nos y Administración y la Dirección General de Planifica-
ción y Desarrollo Corporativo, y estableciéndose dos
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diferentes niveles directivos bajo la directa dependencia
del Presidente: las direcciones generales ya mencionadas
y las direcciones de Área. Además, se creó el puesto de
Director Regional, que asumió la jefatura y coordinación
de los directores de establecimiento de un área geográfi-
ca, dependiendo del Director General Operativo.

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

La existencia de dos puestos de vértice en la antigua
estructura, como eran el Presidente del Consejo de Admi-
nistración y el Consejero-Delegado, con funciones eje-
cutivas, unido a la carencia de un organigrama en que las
funciones de los distintos puestos directivos estuvieran
claramente definidas, constituía una importante debili-
dad de la organización.

Por otra parte la existencia de cinco direcciones con
mando jerárquico y funcional sobre las áreas operativas
de la Sociedad como son los establecimientos de la Red,
bajo la coordinación del Consejero-Delegado, era un sis-
tema muy poco eficaz y eficiente, fuente de múltiples
conflictos y contradicciones. El gran número de estable-
cimientos (86) que tiene la Red, dificultaba el ejercicio
de las funciones de dirección, supervisión y control por
parte un único mando jerárquico de nivel superior (el
Consejero-Delegado), y más cuando las directrices se
impartían desde cinco direcciones funcionales con igua-
les niveles de responsabilidad.

Las características de las actividades de negocio de
Paradores de Turismo de España, S. A., al desarrollarse
éstas en 86 centros diferentes y separados geográficamen-
te, exigen una amplia descentralización de las decisiones
que afectan a las partidas claves de las cuentas de explota-
ción individuales de cada establecimiento y, en consecuen-
cia, a la cuenta de explotación total de la Sociedad, que no
es más que la agregación de aquéllas. La estructura inicial
de la Sociedad respondía a una concepción administrativa
de la organización de Paradores de Turismo de España, S.
A., basada en los principios de centralización de las deci-
siones en la Alta Dirección y de uniformidad u homoge-
neidad en los criterios de explotación de los establecimien-
tos. Estos principios no resultaban adecuados en una
empresa que tiene que hacer frente a la competencia y que
tiene como objetivo social la búsqueda de la rentabilidad
para lograr su supervivencia y continuidad.

La conveniencia de que los directores de los estable-
cimientos de la Red de Paradores cuenten con una amplia
autonomía en el ámbito de las operaciones de negocio
�tales como la configuración de las características de la
oferta de servicios propia de cada establecimiento o la
fijación de los precios de esos servicios o la realización
de actividades de promoción de las ventas, entre otras�,
viene determinada porque cada establecimiento tiene un
mercado y una competencia local propia para sus servi-
cios y porque las características estructurales de los edi-
ficios e instalaciones, además de su localización geográ-
fica, configuran diversos niveles diferenciales de tipo y
calidad de servicio entre los diversos Paradores; todo ello

sin perjuicio de mantener unos niveles de calidad de los
servicios lo más homogénea posible y compatible con el
mantenimiento de la imagen de la marca «Paradores»
que obliga a la existencia de unos parámetros comunes
en todos los establecimientos en la gestión de los
mismos.

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

La nueva estructura, desarrollada a partir de julio de
1994, de Paradores de Turismo de España, S. A., res-
ponde mejor a los objetivos de la Sociedad Estatal y a los
procedimientos, criterios y políticas de gestión que pue-
den considerarse idóneos para el logro de esos objetivos,
como son la configuración de los establecimientos de la
Red como «Centros de Negocios» y la concesión de una
más amplia autonomía funcional a sus responsables en
las operaciones de explotación de sus propios estableci-
mientos.

La creación de la Dirección General Operativa, encar-
gada de dirigir y coordinar las operaciones de explota-
ción y comerciales de la Sociedad con mando jerárquico
sobre los directores de los establecimientos, a través de
la figura de los Directores Regionales como mandos
intermedios, permite una mejor división del trabajo de
dirección, supervisión y control de aquéllos y es adecua-
da para el marco de autonomía en que deben desarrollar
sus operaciones.

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

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

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
DE LOS ESTABLECIMIENTOS

En los establecimientos de la Red de Paradores
dependiendo del director de cada centro existen los
siguientes Departamentos: Recepción, Pisos, Comedor,
Cocina y Administración, al frente de los cuales hay un
jefe de Departamento de igual nivel de responsabilidad y
con igual retribución fija en todos los departamentos y
establecimientos. Esta estructura es uniforme y homogé-
nea para todos los establecimientos de la Red, indepen-
dientemente de su tamaño, categoría y volumen de acti-
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vidad. Las únicas diferencias de estructura que existen
entre los diferentes establecimientos es que en los más
grandes hay un segundo nivel de Jefatura de Departa-
mento de refuerzo y apoyo al jefe de Departamento, que
también puede encontrarse en los establecimientos de
tamaño medio. Otra diferencia que puede darse, aunque
no de forma sistemática o formalizada, es que en los esta-
blecimientos pequeños no estén cubiertos todos los pues-
tos de jefe de Departamento y las funciones de jefatura
de los departamentos vacantes las realice un segundo jefe
o se asuman por el Director. Además, en los estableci-
mientos de mayor dimensión existe un jefe de Manteni-
miento con igual categoría y retribución que los restantes
jefes de Departamento.

La estructura mencionada es la tradicional de los
hoteles y presenta el inconveniente de su excesiva uni-
formidad y su falta de adecuación a los tamaños y nive-
les de actividad de cada establecimiento. La Sociedad
tenía pendiente a finales de 1994 abordar la reestructu-
ración de su organización periférica, como consecuen-
cia de los cambios en su estructura central y la tenden-
cia hacia la concesión de un mayor grado de autonomía
a los Directores de Paradores. Por otra parte, en la
organización de los Paradores se observaban, en el
período fiscalizado, deficiencias simitares a las exis-
tentes en los Servicios Centrales: indefinición de fun-
ciones y carencia de un organigrama detallado que
recogiese todos los puestos y las tareas asignadas. A
este respecto conviene observar que la estructura de
puestos en la Red de Paradores deriva de las plantillas
y escalafones existentes cuando la Entidad era Orga-
nismo Autónomo.

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

B 2.2.2. Planificación

B.2.2.2.1. Los Programas de Actuación, Inversiones y
Financiación (PAIF) y los Presupuestos de
Explotación y capital

La Ley General Presupuestaria obliga a las Socieda-
des Estatales a elaborar con carácter anual un Programa
de Actuación, Inversiones y Financiación (en adelante
PAIF) y los Presupuestos de Explotación y Capital. El
PAIF debe incluir las previsiones plurianuales de inver-
siones a realizar, los objetivos cuantificados a alcanzar y
los recursos necesarios para financiar las inversiones y se
somete a la aprobación del Gobierno, no publicándose su
aprobacion en el Boletín Oficial del Estado. Los Presu-
puestos de Explotación y Capital detallan los recursos y
dotaciones anuales correspondientes a cada ejercicio y
deben remitirse al Ministerio de Economía y Hacienda
para su inclusión en los Presupuestos Generales del Esta-
do de los que forman parte (artículos 48, 50, 54 y 90 de
la Ley General Presupuestaria).

PROGRAMAS DE ACTUACIÓN, INVERSIONES 
Y FINANCIACIÓN DE LA SOCIEDAD

Paradores de Turismo de España, S. A., elaboró en el
período fiscalizado los PAIF correspondientes a los ejer-
cicios de 1992, 1993, 1994 y 1995, cumpliendo con lo
establecido en la normativa legal que le es de aplicación.
Del análisis de las previsiones y objetivos contenidos en
los PAIF de 1992, 1993 y 1994 y su comparación con los
resultados y actuaciones reales de la Sociedad en esos
ejercicios se deducen las siguientes observaciones:

a) Las cifras previstas de inversiones y recursos de
financiación para los citados ejercicios y recogidas en los
PAIF de cada año, que son prácticamente idénticas a las
que constan en los Presupuestos de Capital, muestran
importantes desviaciones sobre los datos reales, lo que
puede ser indicativo de una inadecuada planificación o
previsión, con unas relativas mejoras en los años 1993 y
1994. Esta situación se describe en detalle en el epígrafe
relativo a los Presupuestos de Capital, al cual nos remiti-
mos, dado que las desviaciones existentes son las mis-
mas que las contempladas para los PAIF de cada año.

b) En los PAIF analizados no se especifican unos
objetivos concretos a alcanzar, tal como establece la Ley
General Presupuestaria. Figuran, en cambio, unos deno-
minados indicadores de la gestión que son: el porcentaje
de plazas ocupadas sobre el total disponible, la relación
coste/ingreso del cubierto medido en porcentaje y la
venta media anual por empleado expresada en pesetas,
para los que se establecen unas metas cuantificadas a
lograr. Puesto que la finalidad principal de la actuación
de la Sociedad es la consecución de la rentabilidad y la
eficiencia, habría sido más adecuado establecer como
objetivos para cada año unos niveles alcanzables y cuan-
tificados de estos conceptos, cosa que no se hizo en los
PAIF. Por otra parte, aunque los niveles previstos para
los indicadores de gestión mencionados tengan inciden-
cia en la rentabilidad de la Sociedad, nada se indica en
los PAIF al respecto.

c) El cumplimiento de las previsiones respecto a los
indicadores de gestión mencionados ha sido escaso en
los años 1992 y 1993, observándose importantes desvia-
ciones sobre los niveles fijados para cada año. En 1994,
por el contrario, hubo un mayor ajuste entre las previsio-
nes y los datos reales. Las desviaciones negativas produ-
cidas entre los datos reales y las previsiones para los ejer-
cicios de 1992 y 1993 de los indicadores venta media por
empleado y ocupación de plazas exceden en todos los
casos el 10 por ciento del valor previsto para el indica-
dor, pese a la escasa variabilidad real de los mismos
observada en los distintos ejercicios. En cambio, en el de
1994 las desviaciones de esos indicadores fueron positi-
vas: del 0,5 por ciento y el 8,9 por ciento para los indica-
dores ocupación de plazas y venta media por  empleado,
respectivamente. Las desviaciones producidas en el indi-
cador coste/ingreso sobre las previsiones fueron de
cuantía mucho menor (0,9,  3,4 y 1,2 por ciento, respecti-
vamente, para los ejercicios de 1992, 1993 y 1994) y
reflejan reducciones de la relación en todos los casos, lo
que parece indica una mejor planificación en este caso.
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d) Los PAIF contienen una insuficiente planifica-
ción de las actuaciones programadas por la Sociedad en
lo referido tanto a las inversiones previstas como a los
medios de financiación de las mismas. Así, por ejemplo,
dentro de las adquisiciones de Inmovilizado sólo se con-
templan en los períodos mencionados adquisiciones de
Inmovilizado Material cuando se realizaron significati-
vas inversiones en Inmovilizado Inmaterial que pudieron
ser previstas. Por otra parte, en los ejercicios fiscalizados
la Sociedad se financió en cantidades significativas con
subvenciones de capital de la Unión Europea y mediante
la enajenación de activos inmovilizados que no se con-
templan entre las previsiones.

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

PRESUPUESTOS DE EXPLOTACIÓN

En el Anexo 2.19 se muestran los Presupuestos de
Explotación de la Sociedad para 1992, 1993 y 1994 que
figuran en los Presupuestos Generales del Estado de esos
ejercicios. En dicho anexo se muestran también los datos
reales de las magnitudes componentes de dichos presu-
puestos y las desviaciones entre las cifras reales y las pre-
supuestadas. En los presupuestos de explotación se reco-
gen los gastos e ingresos derivados de las actividades
ordinarias y los beneficios de dichas actividades. Del
análisis de las desviaciones producidas entre las cifras
presupuestadas y las realizadas se deducen las siguientes
observaciones:

a) En los ejercicios de 1992 y 1993 se produjeron
significativas desviaciones negativas sobre el volumen
presupuestado de los totales de ingresos, gastos y benefi-
cios. Los ingresos obtenidos en 1992 y 1993 fueron infe-
riores a los presupuestados en un 11,5 y 12,9 por ciento,
respectivamente, y en unos volúmenes de 2.636 y 3.013
millones de pesetas. Las diferencias negativas en el caso
de los gastos fueron del 9,7 y el 12,4 por ciento en 1992
y 1993, siendo su importe absoluto menor al previsto en
2.087 y 2.877 millones de pesetas, respectivamente. Por
su parte, los beneficios obtenidos en las actividades ordi-
narias fueron inferiores a los previstos en 1992 y 1993 en
549 y 136 millones de pesetas, lo que supuso unas dife-
rencias negativas del 39,3 y 66,1  por ciento, respectiva-
mente.

b) La desviación en los gastos de las actividades
ordinarias de 1993 se debe, al menos en parte, a un error
en la confección del Presupuesto de Explotación por
parte del Ministerio de Economía y Hacienda que incluyó
como previsión del concepto «Otros Gastos de Explota-
ción» la cifra de 5.861 millones de pesetas, cuando en la
propuesta de Presupuesto de Explotación confeccionada
por la Sociedad Estatal la cifra prevista para ese concepto
era de 3.684 millones de pesetas (2.177 millones de pese-

tas menos que la que se incluyó en los Presupuestíos
Generales del Estado), lo que era una previsión más razo-
nable y en consonancia con el dato real producido en
1992 y con el crecimiento previsible de estos gastos.

Otras modificaciones que incorporó el Presupuesto de
Explotación aprobado sobre el propuesto por la Sociedad
en ese ejercicio de 1993 fueron las reducciones del benefi-
cio previsto en 1.500 millones de pesetas y de los gastos
de personal en 677 millones de pesetas, lo que totalizaba
unas reducciones del Debe del Presupuesto de Explota-
ción propuesto de 2.177 millones de pesetas que coincide
con la cifra de aumento del concepto Otros Gastos de
Explotación mencionada antes. Dado que esas reduccio-
nes resultan razonables a la vista de los datos reales del
ejercicio precedente y de la evolución previsible de la acti-
vidad de la Sociedad en 1993, la coherencia de las previ-
siones lleva a concluir que debió reducirse en igual cuantía
la cifra de Ventas Netas, cosa que no se hizo, por lo que el
error aludido pudo deberse a un simple error de transcrip-
ción no corregido. De haberse corregido las previsiones
incluidas en los Presupuestos Generales en el sentido indi-
cado, las desviaciones entre los datos reales y las previsio-
nes del ejercicio de 1993 referidas a los ingresos y gastos
totales, ventas netas, gastos de personal y otros gastos de
explotación, hubieran sido mucho menores y representati-
vas de una mejor previsión para esos conceptos.

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

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

Alas pequeñas desviaciones registradas sobre las pre-
visiones de gastos e ingresos totales de las actividades
ordinarias en 1994 ha contribuido la existencia de des-

CORTES GENERALES 7 DE JULIO DE 1998.�SERIE A. NÚM. 232

� 47 �



viaciones de signo contrario en los componentes de
ambas magnitudes. En el caso de los gastos, las desvia-
ciones negativas (menor gasto real que el previsto) pro-
ducidas en Aprovisionamientos, Gastos de personal y
Amortizaciones se compensaron con desviaciones positi-
vas de similar cuantía en Otros Gastos de Explotación.
En los ingresos, la desviación negativa producida en las
Ventas se compensó, parcialmente, con una importante
desviación positiva en los Ingresos Financieros. Las des-
viaciones negativas en Gastos de Personal y Aprovisio-
namientos se debieron, fundamentalmente, a que las ven-
tas reales fueron menores a las previstas. La desviación
en las Amortizaciones se debió a que el volumen real de
inversiones en inmovilizado fue también inferior al pre-
visto, siendo éste el factor que explica también el mayor
volumen de ingresos financieros real sobre el presupues-
tado, pues éstos proceden de los rendimientos de los
recursos de capital excedentes y no invertidos en adqui-
siciones de inmovilizado que se dedicaron a inversiones
financieras a corto plazo. Por su parte, la desviación posi-
tiva producida en Otros Gastos de Explotación se debió,
principalmente, a la fijación provisional por TURES-
PAÑA en 1994 del canon anual a pagar al Estado en un
importe de 400 millones de pesetas, no contemplado en
las previsiones y sí en los datos reales del ejercicio.

PRESUPUESTOS DE CAPITAL

En el Anexo 2.20 se recogen los Presupuestos de
Capital para los ejercicios de 1992, 1993 y 1994 de la
Sociedad y que forman parte de los Presupuestos Gene-
rales del Estado de dichos ejercicios, así como las des-
viaciones respecto a los datos reales de los conceptos
incluidos en ellos.

Los presupuestos de capital de 1992 presentan eleva-
das desviaciones negativas entre los datos reales y las
previsiones, referidas al total de orígenes y aplicaciones
de fondo, tanto en términos absolutos como porcentua-
les. El total de flujos de capital obtenidos e invertidos en
1992 fue inferior a lo previsto en ese ejercicio en el 37,2
por ciento y en una cifra de 1.288 millones de pesetas.
Dicha desviación negativa se debió principalmente a la
desviación de igual signo producida en los Recursos
Generados por las Operaciones (principal componente
de los orígenes de fondos en la Sociedad) que fue del 45
por ciento. A su vez, la desviación ocurrida en los
«Recursos Generados por las Operaciones» sobre lo pre-
visto obedeció a la desviación negativa producida entre
los resultados ordinarios de la Sociedad previstos y los
realmente obtenidos.

En cuanto a las aplicaciones de fondos en 1992, la
desviación se ha concretado en un volumen de inversio-
nes en inmovilizado inferior al previsto en 1.681 millo-
nes de pesetas, lo que representaba un 37 por ciento. El
otro componente importante de las aplicaciones, las
inversiones en capital circulante, tuvieron una reducción
inferior a la prevista en un 37,6 por ciento, produciéndo-
se una desviación positiva de 593 millones de pesetas
que compensó parcialmente el efecto de las menores
inversiones en inmovilizado sobre el total de las inver-

siones. Esto último pone de manifiesto que el incumpli-
miento de las previsiones respecto a las inversiones en
inmovilizado no se debió a la carencia o insuficiencia de
recursos de capital por parte de la Sociedad ya que en ese
ejercicio la misma mantuvo recursos excedentes en
cuantías que superaban los 4.500 millones de pesetas
invertidos en deuda pública a corto plazo que debían
invertirse en parte, de acuerdo con las previsiones
comentadas de reducción del capital circulante, en inver-
siones en inmovilizado.

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

Los Presupuestos de Capital para los ejercicios de
1993 y 1994, en cambio, para el total de orígenes y apli-
caciones de fondos, presentan unas desviaciones signifi-
cativamente menores respecto a los datos reales; desvia-
ción positiva del 5,1 por ciento en 1993 y desviación
negativa del 13,5 por ciento en 1994. Esa relativa mejor
adecuación de las previsiones se ha dado, especialmente,
entre los componentes de los Orígenes de Fondos, en los
Recursos Generados por las Operaciones, que presentan
desviaciones negativas del 14,1 y el 15,2 por ciento en
1993 y 1994, respectivamente, como consecuencia de
que las cifras previstas para los diferentes sumandos de
tales Recursos en 1993 y 1994 se ajustaron más a las
realmente producidas en los ejercicios inmediatamente
precedentes y a que se realizó una previsión más pesi-
mista sobre la evolución futura de esas magnitudes que
la que se hizo cuando se planificó el presupuesto de
1992. También, en parte, a las mejoras producidas en el
sistema de información contable a partir de 1992.

En cuanto a los componentes de las aplicaciones de
fondos, en 1993 y 1994, siguieron produciéndose impor-
tantes desviaciones negativas entre lo realizado y lo pre-
visto en las Adquisiciones de Inmovilizado, que fueron
de 402 y 1.445 millones de pesetas, respectivamente, lo
que representaba inversiones menores a las previstas en
un 22,9 y un 56,8 por ciento. Por el contrario, el otro
componente de importancia de las inversiones de fondos,
las Inversiones de Capital Circulante, mostraron desvia-
ciones positivas de 451 y 1.130 millones, lo que repre-
senta el 164 y el 142,7 por ciento en 1993 y 1994, res-
pectivamente, sobre las cifras previstas. La causa
principal de esas mayores inversiones en capital circu-
lante, que se concreta en el mantenimiento de un volu-
men muy superior al previsto de inversiones financieras
a corto plazo, fue el menor volumen de inversiones en
inmovilizado realizadas sobre las previstas, como ya se
ha citado antes.

Los Presupuestos de Capital presentan un excesivo
nivel de agregación de los datos, no ofreciendo informa-
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ción de detalle sobre sus componentes y no incluyendo
previsiones de conceptos tales como Adquisición de
Inmovilizado Inmaterial, Subvenciones de Capital o
Enajenaciones de Inmovilizado, que han tenido flujos de
capital en cantidades significativas en la realidad en
todos o algunos de los ejercicios analizados. Ello puede
ser indicativo de una inadecuada previsión o de fallos en
la planificación (como no estar previstas esas fuentes de
financiación o esas inversiones en el momento de la con-
fección de los presupuestos).

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

� Existencia de significativas desviaciones negati-
vas entre los datos reales y las previsiones que afectan a
las principales magnitudes económicas: ventas, inversio-
nes, beneficios y recursos generados por las operaciones.
En el ejercicio de 1994 se produjeron menores desviacio-
nes en el Presupuesto de Explotación, así como una pla-
nificación más adecuada como consecuencia de una pre-
visión más razonable de las ventas y más acorde con los
datos reales de los ejercicios precedentes.

� Los PAIF y Presupuestos de Capital presentan
falta de información de detalle sobre los componentes de
las inversiones y de las fuentes de financiación de las
mismas.

� Los PAIF no definen y cuantifican suficientemen-
te unos objetivos adecuados a alcanzar, ni proporcionan
una información completa sobre las actuaciones previs-
tas y su efecto sobre los objetivos.

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

A partir del último trimestre del ejercicio de 1992 la
Sociedad Estatal ha venido elaborando presupuestos anua-
les de gastos e ingresos para todos y cada uno de los esta-
blecimientos que componen la Red y también para los Ser-
vicios Centrales, habiéndose formulado presupuestos de
esta índole para los ejercicios de 1993, 1994 y 1995.

Los criterios seguidos para la elaboración de los pre-
supuestos para los ejercicios de 1993 y1994 fueron los
siguientes:

� En cuanto a los ingresos, la determinación de los
niveles de producción en hospedaje y restauración en
cantidades físicas (número de habitaciones ocupadas y
número de cubiertos servidos) se dejó al criterio de los
directores de los establecimientos. Los precios, en cam-
bio, tanto en hospedaje como en el área de alimentos y
bebidas se fijaron por los Servicios Centrales.

� Para el cálculo de los gastos se fijaron por los Ser-
vicios Centrales unos porcentajes de incremento en los
precios y retribuciones para las principales partidas: per-
sonal y compras de materias primas y otros abasteci-
mientos. Para los consumos de materias primas realiza-

dos por el personal propio se fijó una cifra por trabajador
y año. Los consumos de materias primas y otros abaste-
cimientos por parte de clientes se presupuestaron en base
a unas relaciones coste/ingreso para las principales pro-
ducciones (restaurante, bar, bodega y minibar) formula-
das en forma de intervalo con unos coeficientes máximos
y mínimos entre los cuales debía situarse orientativamen-
te cada establecimiento. Asimismo se presupuestaron de
forma centralizada las dotaciones para amortizaciones y
provisiones.

� No se preveía ninguna variación de la plantilla de
los establecimientos.

Los citados presupuestos por establecimiento para
1993 y 1994, aunque tenían utilidad para la Sociedad en
la medida que permitían un conocimiento aproximado
del curso previsible de sus resultados y flujos financieros
de forma anticipada y un relativo seguimiento de la
actuación de los Directores de los Centros, no puede con-
siderarse que contribuyesen de forma efectiva a la for-
mulación y logro de unas metas concretas por parte de
Paradores de Turismo de España, S. A., a la vista de las
importantes desviaciones registradas entre las previsio-
nes y las realizaciones a nivel de cada establecimiento.
Por otra parte, el hecho de que los objetivos de produc-
ción (ventas) se dejaran a la libre decisión de los Direc-
tores de los establecimientos, unido a su falta de auto-
nomía y a la insuficiencia de las políticas e instrumentos
al servicio de la mejora de resultados, condujo a la fija-
ción de objetivos poco ambiciosos, formulados en base a
la evolución previsible de la demanda y del entorno exte-
rior ya que apenas se contemplaban acciones propias
para modificar las tendencias del mercado.

La presupuestación de los gastos, en cambio, contó
con instrumentos más adecuados, en general, para su
control y cumplimiento, especialmente efectivos en el
caso de los gastos de personal y de los gastos de aprovi-
sionamiento. Para estos últimos la fijación de unas rela-
ciones coste/ingreso, aunque de forma orientativa, supu-
so el establecimiento de unas metas específicas a
alcanzar por los directores de establecimiento y un medio
para evaluar su actuación en este área. Para la presupues-
tación de los gastos de mantenimiento y conservación se
contó con el Plan Anual de Gastos e Inversiones (PAGI),
aunque las significativas desviaciones y modificaciones
que se produjeron en 1993 y 1994 pudieran ser indicati-
vas de una menor efectividad de tales Planes en dichos
ejercicios para el control de estos gastos.

Los presupuestos por establecimientos de 1993 y
1994 se pueden considerar como un intento inicial de
implantar la utilización de las técnicas de presupuesta-
ción como procedimiento para el logro de los objetivos
sociales, aunque con limitados resultados prácticos. En
todo caso, sirvieron para poner de manifiesto las caren-
cias de la organización en este campo, entre las que cabe
citar la falta de instrumentos para el seguimiento men-
sual del grado de cumplimiento de los presupuestos y las
deficiencias del sistema contable comentadas en otros
apartados de este informe.

Pese al avance indicado, en los contenidos de los pre-
supuestos para 1993 y 1994 se refleja, de forma indirecta,
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la carencia de estrategias y planes operativos que incor-
poren, de forma coherente, la fijación de metas específi-
cas alcanzables para las diferentes áreas productivas y
establecimientos de la Red. También muestran el escaso
grado de autonomía que se concedía, en los momentos de
su formulación, a los directores de establecimiento en
aspectos operativos básicos como la fijación de precios.

Los presupuestos para 1995, elaborados provisional-
mente en el último trimestre de 1994, incorporaban ini-
cialmente como novedad sobre los precedentes de 1993
y 1994 unos objetivos más ambiciosos en la vertiente de
los ingresos, así como un mayor incentivo para los direc-
tores de los establecimientos respecto a su cumplimiento
al vincular una parte importante de la retribución de éstos
al logro de los resultados previstos. Otra novedad sobre
los presupuestos anteriores fue la determinación de nive-
les de plantilla para un grupo numeroso de estableci-
mientos que suponían sensibles reducciones sobre las
existentes. No obstante, seguían produciéndose deficien-
cias en la fijación de las metas a alcanzar (al no tenerse
en cuenta en muchos casos las particulares circunstan-
cias de cada establecimiento) y persistían factores que
afectaban negativamente a la presupuestación (carencia
de estrategias y planes operativos coherentes con las
metas fijadas y de un grado adecuado de autonomía ope-
rativa en los directores de establecimiento) 5.

B.2.2.3. Inversiones. Relaciones con el Estado

Al Instituto de Turismo de España �Organismo Autó-
nomo del Ministerio de Comercio y Turismo responsable
de la ejecución y el desarrollo de la política turística del
Gobierno� le corresponde «fijar la estrategia y planifica-
ción de la actuación de Paradores de Turismo de Espa-
ña, S. A., así como los demás aspectos de su gestión, que ha
de ser supervisada por la Dirección General del Patrimonio
del Estado, conforme a las competencias que tiene atribui-
das en la Ley de Patrimonio del Estado, «sin perjuicio del
control que puede llevar a cabo el propio Instituto de Turis-
mo de España», según se dispone en el artículo 81.Uno.5 de
la Ley 4/1990, de 29 de junio, de Presupuestos Generales
del Estado para 1990. A la Dirección General del Patrimo-
nio del Estado le corresponde el ejercicio de los derechos
del Estado como partícipe en la Sociedad.

Por otra parte, según lo previsto en la citada Ley de
Presupuestos, el Presidente del Consejo de Administra-
ción de la Sociedad Estatal Paradores de Turismo de
España, S. A., «será nombrado a propuesta del Ministro
de Transportes Turismo y Comunicaciones» (actualmen-
te Ministro de Turismo y Comercio). Esta previsión está
recogida en los Estatutos de la Sociedad, que también

contemplan que el Consejo de Administración estará
constituido por 13 Consejeros, siete en representación
del Ministerio de Comercio y Turismo y seis en repre-
sentación del Ministerio de Economía y Hacienda.

Aunque las previsiones de la Ley 4/1990 respecto a la
transformación del Organismo Autónomo «Administra-
ción Turistica Española» en la Sociedad Estatal Parado-
res de Turismo de España, S. A., se cumplieron en los
términos establecidos por el artículo 81.Dos de la misma,
incluyendo la puesta a disposición de la Sociedad Estatal
para su explotación de los establecimientos adscritos al
Instituto de Turismo de España que eran del Patrimonio
del Estado, quedaron sin definir múltiples aspectos que
afectaban al conjunto de derechos y obligaciones surgi-
das entre el organismo cedente (Instituto de Turismo de
España) y el cesionario (Paradores de Turismo de
España, S. A.) y al contenido operativo del objeto social
de este último, así como a la explotación de la red de
establecimientos turísticos del Estado al no concretarse
las condiciones en que se iba a desarrollar dicha explota-
ción. Estas indefiniciones no quedaron resueltas hasta el
8 de mayo de 1995, fecha de la firma del «Pliego de Con-
cesión del Uso y Ocupación de los Edificios e Instalacio-
nes de los Paradores de Turismo de España» por parte
del Instituto de Turismo de España y de la Sociedad Esta-
tal Paradores de Turismo de España, S. A.

Los problemas e indefiniciones más relevantes exis-
tentes antes de la firma del citado «Pliego de Concesión»
y que afectaron al funcionamiento de la Sociedad en los
períodos fiscalizados, fueron los siguientes:

� Inexistencia de un contrato o acuerdo entre las
dos instituciones, el Estado como propietario de los edi-
ficios e instalaciones turísticas y la Sociedad Estatal
como explotadora de los mismos, que regulara las obli-
gaciones, derechos y responsabilidades de cada una de
las partes en materia de inversiones y obras e instalacio-
nes, tanto respecto a los nuevos Paradores como a la
remodelación, ampliación y reparación de los existentes,
y que contemplara también su mantenimiento y conser-
vación, las actuaciones de urgencia, las inversiones de
reposición, el mobiliario y las dotaciones para la explota-
ción hotelera de Paradores, entre otras.

� Falta de determinación de la contraprestación
económica que Paradores de Turismo de España, S. A.,
debería pagar al Estado por la utilización y aprovecha-
miento de sus inmuebles e instalaciones turísticas al estar
sometida la Sociedad Estatal al ordenamiento jurídico
privado y tener que competir en igualdad de condiciones
con otras empresas en el sector hotelero, en aplicación de
la legislación española y comunitaria sobre la materia.
Con fecha 29 de mayo de 1994 el Secretario General de
Turismo comunicó a la Sociedad que el Presidente de
TURESPAÑA había fijado un canon mínimo de 400
millones de pesetas para el año 1993, difiriendo la fija-
ción del canon anual definitivo para una etapa posterior.

� Inexistencia de un plan conjunto de actuaciones e
inversiones a corto y medio plazo que permitiera moder-
nizar los edificios e instalaciones y adecuarlos para poder
ofrecer unos niveles de servicios de acuerdo con los
requerimientos del mercado y que fuesen rentables para
la Sociedad.
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recoge en el Proyecto.



Por otra parte, las amplias facultades de tutela que la
Ley 4/1990 otorga al Instituto de Turismo de España (en
adelante TURESPAÑA) sobre la Sociedad Estatal, limi-
taba el marco de actuación propio y autónomo de Para-
dores de Turismo de España, S. A., y el ámbito de res-
ponsabilidad de sus Administradores y Directivos de
forma diferenciada del propio de TURESPAÑA.

Una consecuencia de toda esta problemática fue el que
la Sociedad durante los períodos fiscalizados mantuviera
como propias inversiones en activos inmovilizados que
eran propiedad del Estado y realizara y financiara inver-
siones nuevas en construcciones, instalaciones y maquina-
ria que también le correspondía asumir al Estado.

La firma del «Pliego de Concesión de Uso y Ocupa-
ción de los Edificios e Instalaciones» resolvió una parte
importante de las cuestiones y problemas mencionados.
Dicho «Pliego de Concesión» constituye el marco con-
tractual que regula actualmente las obligaciones y res-
ponsabilidades de las partes firmantes, TURESPAÑA y
Paradores de Turismo de España, S. A., respecto a los
edificios e instalaciones turísticos del Estado y su explo-
tación hotelera.

En este Pliego la duración de la concesión se fija en
treinta años, pudiéndose autorizar por TURESPAÑA una
o varias prórrogas sin que la duración total pueda exce-
der de noventa y nueve años. El canon a abonar por Para-
dores de Turismo de España, S. A., como contrapresta-
ción a la cesión de los bienes objeto de la concesión, se
compone de una parte fija y otra variable. La parte fija se
establece en la cifra de 400 millones de pesetas anuales
más el IVA y se actualiza anualmente con el IPC. La
parte variable consistirá en un porcentaje del cash-flow
del ejercicio (beneficios antes de impuestos más amorti-
zaciones), del que se deducirá el canon fijo satisfecho en
el ejercicio anterior.

El Pliego regula y detalla las inversiones cuya ejecu-
ción corresponde a TURESPAÑAcon cargo a sus propios
recursos y las que Paradores de Turismo, S. A., deberá
realizar con cargo a los suyos. En términos generales, a
TURESPAÑA le corresponden todas las obras en edifi-
cios e instalaciones cuyo objeto sea la construcción de
nuevos Paradores y la ampliación, modernización y remo-
delación de los ya existentes, así como las requeridas por
la adecuación de los mismos a la normativa estatal,
autonómica o local, correspondiéndole también la adqui-
sición y reposición de las instalaciones y maquinaria utili-
zada en los establecimientos hoteleros; y a Paradores de
Turismo de España, S. A., le corresponde el manteni-
miento preventivo y correctivo de los establecimientos,
sus instalaciones y su maquinaria, el amueblamiento, la
decoración y las dotaciones hoteleras de los estableci-
mientos y la reposición de esos elementos, así como las
modificaciones que, para la mejora de la explotación, esti-
me oportuno realizar la Sociedad en los establecimientos,
con autorización expresa y recepción final de TURES-
PAÑA.

En el acto de la firma del Pliego, Paradores de Turis-
mo de España, S. A., abonó 800 millones de pesetas,
más IVA, en concepto de indemnización por el uso de los
establecimientos desde la fecha de entrada en vigor de la
Ley 4/1990, de 29 de junio, hasta el 31 de diciembre
de 1994.

PLANES ANUALES DE INVERSIONES

La Sociedad viene realizando la planificación de sus
inversiones desde el año 1992 en base a programas de
gastos de inversión de periodicidad anual. Hasta 1995 la
Sociedad no ha contado con un plan de inversiones de
carácter plurianual, debido fundamentalmente a su
dependencia en este ámbito de las actuaciones y compe-
tencias de TURESPAÑA y a la problemática de indefini-
ciones existente antes de la firma del «Pliego de Conce-
sión». La planificación anual de inversiones efectuada
por la Sociedad también ha estado muy determinada por
esta problemática, al tener que asumir la realización y
financiación de obras y adquisiciones de activos fijos que
correspondía efectuar a TURESPAÑA.

Los planes elaborados por la Sociedad en los perío-
dos fiscalizados se denominaron Programa Anual de
Gastos e Inversiones (PAGI) y tuvieron vigencia para los
años 1993 y 1994. En dichos programas se recogían las
inversiones a realizar en el período anual ocasionadas
por obras que tuviesen por objeto la creación de nueva
oferta o la reposición de objetos existentes así como las
adquisiciones de mobiliario, instalaciones y maquinaria
ocasionadas por iguales motivos, También, se incluía en
el Programa la previsión anual de los gastos de conserva-
ción y mantenimiento preventivo y correctivo necesarios
para que los edificios, instalaciones, maquinaria y mobi-
liario se conservasen en buen uso y la adquisición de los
elementos que integran las dotaciones de los estableci-
mientos (lencería, menaje, cristalería, etc.).

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

Una vez aprobado el Programa Anual de Gastos e
Inversiones se comunicaba a todos los establecimientos
y podía ponerse en marcha su ejecución dentro de un
calendario preestablecido que formaba parte del conteni-
do del Programa.

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

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

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

� A la Dirección Económico-Financiera, le corres-
pondía el impulso y realización de las inversiones y gas-
tos en Obra civil, Instalaciones, Mobiliario, Decoración
y otras no contempladas en los apartados anteriores.
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El Programa Anual de Gastos e Inversiones (en ade-
lante PAGI) constituía un instrumento adecuado para
identificar, evaluar, ejecutar y planificar las necesidades
de la Sociedad en materia de inversiones y gastos de
mantenimiento y conservación y, además, contribuía a
una mejor planificación de su financiación.

B.2.2.4. Políticas y Estrategias de Negocio. Planes
Operativos

Hasta finales de 1994 en la Sociedad Estatal no existía
una orientación clara de sus actuaciones hacia la consecu-
ción de objetivos expresados en términos de mejora, man-
tenimiento o logro de un determinado nivel de rentabili-
dad sobre fondos propios o sobre el nivel de la inversión
mantenida. Incluso, y dado que la Ley por la que se creó
establecía que también atendería al «cumplimiento de los
objetivos de política turística que pudieran asignársele», la
Sociedad encaminó su actuación al mantenimiento de la
explotación de la Red de Paradores aceptando de forma
pasiva las incorporaciones y bajas de establecimientos que
el Instituto de Turismo determinaba, tratando de no incu-
rrir en pérdidas. Consecuencia de este enfoque pasivo y de
la no fijación de objetivos de rentabilidad, fue la carencia
de políticas y estrategias de negocio para su consecución o
el insuficiente desarrollo de las existentes.

El marco en que puede desarrollar una política de cre-
cimiento la Sociedad Estatal Paradores de Turismo de
España, S. A., es estrecho al venir limitada su expansión
por el hecho de que las decisiones de inversión en nue-
vos establecimientos y ampliación de los existentes son
competencia exclusiva del Instituto de Turismo de
España. Incluso las reducciones de capacidad productiva
mediante el cierre de establecimientos no rentables está
supeditada a la autorización del Instituto de Turismo de
España, lo que también restringe en gran medida la utili-
zación de este tipo de estrategias para conseguir mejoras
en la rentabilidad de la Sociedad.

De ahí que en el período fiscalizado sólo se hayan ins-
trumentado políticas y estrategias de negocio orientadas
al control de los gastos y al mantenimiento de los ingre-
sos en unos niveles que impidieran que la Sociedad Esta-
tal incurriera en pérdidas. Estas políticas han sido las
siguientes:

� Políticas de gestión de personal que han tenido
por objeto aumentar la flexibilidad de las plantillas y fre-
nar el crecimiento de los gastos de personal mediante el
control del crecimiento de los sueldos y salarios y la
amortización de vacantes de personal fijo o su sustitu-
ción por personal eventual.

� Políticas de explotación o producción, dirigidas a
controlar los niveles de consumo de materias primas y
otros abastecimientos en la producción de los servicios y
a conformar unos niveles de calidad de los mismos
homogéneos en toda la Red.

� Políticas comerciales y de imagen de marca diri-
gidas a mantener los niveles de ingresos por ventas en
unas cuantías suficientes para cubrir los gastos y no incu-
rrir en pérdidas, respetando los canales de distribución y
venta tradicionales en la Red de Paradores, a través de
unas políticas de fijación de precios centralizadas y muy

homogéneas para todos los establecimientos según su
categoría hotelera y un sistema de promoción comercial
conjunto para toda la Red.

� Política de compras centralizada para aquellos
artículos comunes en toda la Red, y de control de los gas-
tos de mantenimiento y conservación a través del PAGI.

� Política de inversiones de los excedentes de teso-
rería en activos financieros a corto plazo para rentabili-
zar el exceso de fondos propios, materializado en dispo-
nibilidades en Bancos, con que fue dotada inicialmente
la Sociedad.

POLÍTICAS Y PLANES DE EXPLOTACIÓN

Las políticas en el Área de Explotación en el período
fiscalizado han consistido en:

� Fijación de objetivos de producción para el con-
junto de la Red de Establecimientos, seguimiento men-
sual del grado de cumplimiento de dichos objetivos y aná-
lisis e investigación de las causas de las desviaciones
observadas. La fijación de objetivos se ha venido hacien-
do en base a los datos observados en los ejercicios prece-
dentes y estableciendo unos niveles de mejora sobre ellos.
No se fijaban, en general, objetivos particulares para cada
establecimiento; únicamente se indicaba un intervalo de
variación para cada objetivo que debían respetar los esta-
blecimientos y se les demandaba a los Directores de éstos
una mejora sobre los niveles alcanzados en el ejercicio
precedente en cada objetivo específico.

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

� Elaboración por parte de los Servicios Centrales
de instrucciones y normas sobre la composición de la
oferta de servicios en el Área de Alimentos y Bebidas
(restauración, desayunos, «buffet», bar, bodega y mini-
bar), de obligado cumplimiento para los establecimien-
tos de la Red.

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

Para el año 1995 se ha desarrollado por parte de la
Sociedad Estatal un Plan de Explotación que incorpora
algunas características diferenciales respecto a la planifi-
cación anterior mejorándola parcialmente aunque dentro
de una línea de continuidad con la planificación anterior.
Entre las novedades que incorpora el Plan de 1995 está
la fijación y definición de objetivos de mejora de la cali-
dad, creándose instrumentos para su consecución y medi-
ción y la determinación de los tamaños de plantilla ópti-
ma para una gran parte de los establecimientos, con la
intención de controlar los gestos de personal.
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OBJETIVOS DE PRODUCCIÓN

La determinación de objetivos en el ámbito de la pro-
ducción en los ejercicios de 1993 y 1994 se limitó casi
exclusivamente al Área de Alimentos y Bebidas: Restau-
rante, Bodega y Bar, Minibar y Desayunos, no existiendo
unos objetivos específicos para el Área de Hospedaje.

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

� Relaciones coste/ingreso para Restaurante, Bode-
ga, Bar y Minibar. Estas relaciones muestran el porcenta-
je que representan los costes de la materia prima emplea-
dos sobre el total de los ingresos anuales por ventas de
cubiertos (menús, cartas y bufé, banquetes, etc.) y bebi-
das (vinos en bodega y diversas bebidas en Bar y Mini-
bar). En los consumos de víveres y bebidas se incluyen
los originados por la producción de cubiertos y bebidas
destinados a la venta a los clientes, excluyéndose los gas-
tos de esa naturaleza consumidos por el propio personal,
los cuales se estiman en base a una cantidad de gasto pre-
supuestado por trabajador y año para toda la Red.

� Ingresos medios por cubierto, por desayuno, de
bodega por cubierto, de minibar por cama ocupada, de
lavandería por cama ocupada y de teléfono por cama
ocupada.

� Proporciones de desayunos y de cubiertos servi-
dos a clientes sobre camas ocupadas.

Las metas fijadas para las diferentes relaciones
coste/ingreso tenían por objeto controlar y reducir el
gasto en materias primas y otros abastecimientos por uni-
dad de ingreso, es decir, generar ahorros o economías en
los consumos de materias primas. Cabe, sin embargo,
señalar que si el objetivo que se pretendía alcanzar era la
economía en la utilización de materias primas en el pro-
ceso productivo, los indicadores coste/ingreso no pare-
cen adecuados ni para medir el grado de cumplimiento
del mismo ni para la formulación de las metas a alcanzar.
En primer lugar, porque un ahorro o el control de los con-
sumos de materias primas supone tanto controlar los pre-
cios de compra o de coste de las materias primas como
las cantidades utilizadas en el proceso productivo; y es,
también, función del tipo de platos o composición de los
cubiertos ofertados. En segundo lugar, porque una baja
relación coste/ingreso puede obtenerse actuando exclusi-
vamente sobre los precios de venta, una vez que se cono-
ce el coste de las materias primas utilizadas en cada plato.

Los objetivos formulados en términos de ingreso
medio a obtener por cubierto, desayuno, bodega, bar,
minibar, teléfono, etc., tenían por objeto tanto mantener
unos niveles de ingresos totales para el conjunto de la Red
como servir de orientación en la fijación de precios para
los diferentes establecimientos de la Red. Las metas fija-
das para esos objetivos en 1993 y 1994 suponían pequeñas
variaciones sobre las cifras obtenidas en los ejercicios pre-
cedentes; siendo las desviaciones de los resultados reales
sobre los previstos para el ingreso medio por cubierto del
0,3 por ciento en 1993 y del �1 por ciento en 1994.

El establecimiento de unas metas a alcanzar para los
cubiertos y para los desayunos servidos en términos de

porcentajes sobre el número de camas ocupadas, obe-
decía a que el volumen de actividad en esos servicios de
restauración está correlacionado con el nivel de actividad
en alojamiento ya que la mayor parte de los servicios de
restauración se prestan a clientes alojados en los estable-
cimientos. Estos objetivos, que pretendían aumentar la
utilización de los servicios de restauración por parte de
los clientes alojados en el establecimiento y, en conse-
cuencia, aumentar el número de cubiertos y desayunos
vendidos, se formularon para los ejercicios de 1993 y 1994
contemplando incrementos sobre los porcentajes de par-
ticipación registrados en 1992 y 1993, respectivamente.
Los objetivos previstos respecto a la proporción de desa-
yunos se alcanzaron plenamente en ambos ejercicios, sin
casi ninguna desviación entre los datos reales y los pre-
vistos, llegándose en 1994 a que el número de desayunos
servidos representara el 76 por ciento de las camas ocu-
padas. En cambio, las proporciones de cubiertos sobre
camas ocupadas alcanzadas, tanto en 1993 como en 1994,
quedaron por debajo de las previstas en cantidades signi-
ficativas, aunque mostrando algunos avances en ambos
ejercicios sobre el nivel registrado en 1992. En el logro
del primer objetivo influyó la contención e incluso el
ligero descenso de los precios de los desayunos registra-
do en 1993 y 1994 respecto a los existentes en 1992. En
cambio, en la proporción de cubiertos servidos sobre
camas ocupadas, el establecimiento de objetivos más
ambiciosos que en los desayunos, unido a que hubo un
aumento importante del precio del cubierto en 1993 res-
pecto a 1992 (aunque en 1994 no se modificaron), expli-
can en parte las desviaciones negativas registradas en el
cumplimiento de ese objetivo.

La formulación de objetivos de producción en la Red
de Paradores en el período fiscalizado, al igual que la
formulación de los presupuestos, planteaba con carácter
general, las siguientes debilidades:

� Carecía de precisión y detalle a nivel de estableci-
miento, por lo que no era suficientemente operativa.

� Los resultados reales obtenidos para los diversos
servicios producidos e indicadores utilizados no pueden
considerarse plenamente fiables ya que los datos obteni-
dos por la Sociedad sobre los mismos no estaban someti-
dos a una verificación interna independiente, cabiendo
por tanto la posibilidad de errores u omisiones a nivel de
cada establecimiento en particular.

� Se carecía de unos planes de explotación operati-
vos coordinados en los que se instrumentaran y especifi-
caran las medidas a desarrollar tanto por los estableci-
mientos como por los Servicios Centrales para garan-
tizar, asegurar o aproximarse a la consecución de los
objetivos. Dado el estrecho margen de autonomía opera-
tiva con que contaban los Directores de Parador en el
período fiscalizado, y la inexistencia de una estructura
jerárquica intermedia entre éstos y la central que facilita-
ra la intercomunicación de la problemática que suscitaba
el logro de los objetivos, tanto la formulación de éstos
como su alcance constituían más un ejercicio de previ-
sión económica en base a los datos históricos y a la evo-
lución del entorno que un esfuerzo conjunto de la organi-
zación para conquistar mejoras significativas en sus
niveles de producción.
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� La falta de instrumentos y procedimientos técni-
cos para la planificación y la gestión impedía, por otra
parte, la formulación de fines u objetivos más adecuados
tales como la fijación de niveles de productividad a
alcanzar en las distintas áreas productivas o la determi-
nación de estándares o cifras presupuestadas de costes
unitarios tanto de materia prima como de personal por
unidad de producto/servicio para las principales produc-
ciones y establecimientos.

Paradores de Turismo de España, S. A., cuenta con
un conjunto de manuales, normas y directrices, desarro-
llados a lo largo de su historia, que regulan las principales
características de sus procesos productivos y que preten-
den mantener un alto nivel de calidad en la prestación de
sus servicios y unos niveles de mantenimiento y conser-
vación de los edificios e instalaciones adecuado a esa cali-
dad. Esas normas, instrucciones y directrices sobre las
formas y métodos de prestación de los servicios son obje-
to de permanente actualización para adaptarse a las nece-
sidades de cada momento; pero por sí solas son insufi-
cientes para asegurar un nivel adecuado de calidad de los
servicios o para introducir métodos de trabajo más efi-
cientes o económicos si no van acompañadas de unos pro-
cesos de control y medición de su aplicación y resultados,
así como de medidas que garanticen su efectividad y
cumplimiento. En el período fiscalizado, estos procesos
de control y medición del cumplimiento y efectividad de
las normas y directrices o no existían o eran inadecuados
o insuficientes para gran parte de las normas más operati-
vas relacionadas con la producción de servicios. La única
información de que disponía la Sociedad para medir los
niveles de calidad alcanzados en la prestación de los ser-
vicios ofertados era la facilitada por las encuestas realiza-
das a los clientes en base a los cuestionarios que volunta-
riamente cumplimentaban éstos en los establecimientos y
la que resultaba de las reclamaciones recibidas. Esta
información, aunque orientativa, era difícilmente cuanti-
ficable y medible, y no servía para instrumentar planes
adecuados de mejora de la explotación.

Tampoco se disponía de instrumentos que proporcio-
naran información detallada sobre el grado de aceptación
de las diversas ofertas del Área de Restauración o de los
diversos componentes de la oferta de servicios del Área
de Alojamiento por parte de la clientela. Los procedi-
mientos utilizados por los Servicios Centrales para obte-
ner ese tipo de información consistían en estudios encar-
gados a consultores externos (de forma muy esporádica y
realizados en ejercicios anteriores a 1993, con lo que los
datos aportados resultaban desfasados), en estadísticas
de producción y encuestas y consultas a los Directores
de Establecimiento. Estas últimas fuentes o procedimien-
tos proporcionaban una información muy genérica y
superficial, de forma que en base a la misma no se podían
instrumentar planes operativos o de acción suficiente-
mente detallados.

En todo caso, en los ejercicios de 1993 y 1994 se
siguieron elaborando e implantando normas y directrices
dirigidas, principalmente, a mejorar el servicio de desa-
yunos y la oferta de restauración y a mantener y conser-
var las instalaciones.

PLANES DE RACIONALIZACIÓN DE LA OFERTA
DE RESTAURACIÓN

Durante los ejercicios de 1993 y 1994, Paradores de
Turismo de España, S. A., a través de la Dirección de
Producción, desarrolló un «Plan de Racionalización de la
oferta de Restauración» a aplicar a 24 establecimientos,
en base a un conjunto de parámetros: nivel de estaciona-
lidad de la demanda, resultados anuales, producción por
trabajador y margen de fabricación. Los objetivos de la
racionalización perseguían mejorar la rentabilidad de la
restauración mediante la mejora de los márgenes de
fabricación ajustando los costes de materia prima y de
personal fundamentalmente. Los medios para lograr esos
objetivos eran equilibrar la oferta a la demanda, especial-
mente en los momentos de baja actividad, reduciendo los
riesgos de desperdicio de materia prima, orientar la pro-
ducción a las necesidades y gustos de los clientes y
desestandarizar la oferta. Otras medidas complementa-
rias del citado «Plan de Racionalización» que se estudia-
ron y se pusieron en práctica en algún caso fueron: cie-
rres por vacaciones, cierres por temporada larga,
reducciones de plantilla y arrendamiento o cambios en la
explotación del restaurante.

Según los datos sobre resultados elaborados por los
establecimientos, los obtenidos con el Plan de Racionali-
zación fueron positivos en 1993, período en que se
registró un aumento del margen de producción en el con-
junto de los establecimientos incluidos en el Plan. En la
primera mitad de 1994, en cambio, los resultados fueron
negativos, empeorando dicho margen.

El esfuerzo realizado con el Plan de Racionalización
se puede considerar positivo, puesto que orientaba a los
Directores de Establecimientos en las líneas de búsqueda
de la rentabilidad de la explotación; pero su efectividad,
al igual que todas las políticas de producción del período
fiscalizado, se vio afectada por los mismos males o de-
fectos que aquejaban a éstas: generalidad y superficiali-
dad de los planes y políticas y carencia de una estructura
intermedia entre los Servicios Centrales y la estructura
periférica que sirviera de impulso y apoyo a los Directo-
res de Parador y que los controlara y supervisara.

B.2.2.5. Políticas comerciales, de promoción y de imagen
de marca

Entre los factores diferenciales positivos que caracte-
rizan a los establecimientos de la Red de Paradores des-
taca sobre todo la excelente imagen que tienen entre el
público, que se identifica con su ubicación en construc-
ciones monumentales de interés histórico-artístico y con
la belleza y tranquilidad de los parajes en que están ins-
talados.

Sin embargo, a pesar de la importante ventaja que
supone la citada imagen de la marca «Paradores», los
índices de utilización de la capacidad productiva, medida
ésta por el porcentaje de ocupación media anual de las
plazas disponibles, han sido en los años fiscalizados rela-
tivamente bajos. Además, en los ejercicios de 1992, 1993
y 1994, el grado de utilización de la capacidad producti-
va ha descendido sensiblemente respecto a 1991.
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Aunque esos bajos niveles de ocupación vienen deter-
minados por un conjunto de factores diversos, entre ellos
se encuentra también la insuficiencia de las políticas
comerciales, de promoción y de imagen de marca.

En relación con éstas, conviene señalar que las carac-
terísticas básicas de la demanda para los servicios que
ofrece la Red de Paradores son las siguientes:

� Los motivos de uso de los servicios por parte de la
clientela son el turismo y el disfrute del ocio. La utiliza-
ción de los servicios ofrecidos por los Paradores por moti-
vos de negocio es muy pequeña; así en 1994 las conven-
ciones celebradas por Empresas supusieron el 3 por
ciento del total de camas ocupadas y en 1993 el 3,6 por
ciento.

� La clientela habitual de Paradores son personas indi-
viduales. En 1994 estos clientes supusieron el 90 por ciento
del total de camas ocupadas. La venta de servicios a gru-
pos es también escasa: en 1994 las camas ocupadas por
este sector de la clientela representó el 7 por ciento del
total.

� Es mayoritaria la clientela nacional frente a la de
procedencia extranjera. En 1994, los extranjeros sólo
suponían el 41 por ciento de las estancias totales y en 1993
había sido menor ese porcentaje, alcanzando la cifra del 36
por ciento.

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

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

Otro factor a tener en cuenta para el análisis de las
políticas comerciales, y que ha influido en la localiza-
ción geográfica de los establecimientos de la Red de
Paradores, es que éstos se crearon originalmente para la
promoción turística del conjunto de España y para atraer
el turismo extranjero, lo que suponía crear infraestructu-
ras turísticas en zonas y lugares poco conocidos y no
integrados en las grandes zonas de turismo tradicional.

POLÍTICAS DE PRECIOS Y DE VENTAS

En el período fiscalizado las políticas de fijación de
precios para los servicios más representativos de la Red
de Paradores, como son la habitación, el menú, el desa-
yuno y la pensión alimenticia, estaban fuertemente cen-
tralizados en la Dirección Comercial. Los Directores de
los establecimientos tenían muy poca competencia o
autonomía para tomar decisiones sobre esos precios; úni-
camente eran consultados por los Servicios Centrales en
el momento de fijar para cada año las tarifas de precios
oficiales. Esta centralización en la toma de decisiones
afectaba, además, prácticamente a todas las áreas de las
políticas comerciales y de imagen. En 1993 y 1994, los
Directores de Establecimientos sólo fijaban los precios
de los platos de la carta no incluidos en el menú del Para-
dor, y los del bar y bodega, con las limitaciones que
suponía el cumplimiento de las relaciones coste/ingresos
establecidas con carácter general. La concesión de des-

cuentos a grupos o empresas sobre las tarifas oficiales o
a clientes individuales estaba fuertemente restringida y
sometida a autorización por los Servicios Centrales, o
cuando menos a consulta e información posterior; otro
tanto ocurría con la concesión de comisiones a agencias
o «touroperadores» por encima de las establecidas con
carácter general.

Estos criterios centralizadores configuraban un siste-
ma de fijación de precios poco flexible o adaptable a las
circunstancias o variaciones de la demanda. Las tarifas de
precios oficiales fijados para cada año no sufrieron varia-
ción alguna con posterioridad al momento de su fijación
en los ejercicios de 1993 y 1994, fijándose en la segunda
mitad del ejercicio precedente y por una sola vez.

Normalmente, el criterio seguido para fijar el precio de
la habitación parece haber sido el de aumentarlo en aque-
llos establecimientos donde se observaban crecimientos
en la demanda y en los índices de ocupación y mantenerlo
en los establecimientos en que esos niveles no mostraban
crecimiento o descendían; al menos así se deduce en gene-
ral de las comprobaciones realizadas, aunque se ha obser-
vado que en 1993 se produjo un crecimiento generalizado
de los precios respecto a 1992. Para el menú y la pensión
alimenticia se siguió el criterio de mantener para 1994 y
1995 los precios vigentes en 1993, que habían tenido un
importante crecimiento con respecto a 1992.

Otra característica de la política de precios del aloja-
miento en la Red de Paradores era su escaso grado de
variabilidad según temporada o mes. Sólo se contempla-
ban tres temporadas: invierno, temporada media y tempo-
rada alta, con fechas y calendarios homogéneos y casi
uniformes para toda la Red, siendo pocos los estableci-
mientos que constituían excepción a esta regla. Además,
en muchos casos los precios de la temporada media coin-
cidían con la temporada de invierno y en no pocos el pre-
cio era igual para todas las temporadas. Por otro parte, el
precio, sustancialmente más elevado, fijado para la tem-
porada alta en la mayoría de los establecimientos se apli-
caba durante un período de tiempo en el que no existía, en
una gran parte de ellos, una alta ocupación, con la excep-
ción del mes de agosto. En resumen, la diferenciación de
precios según temporada resultaba insuficiente y no se
ajustaba a las características de la demanda individual de
cada establecimiento y a sus niveles de ocupación.

Criterio general seguido respecto a los precios de alo-
jamiento fue el de aplicar sistemáticamente los precios
oficiales no concediendo descuentos sobre ellos más que
en supuestos muy especiales: grupos, empresas y promo-
ciones. Ello permitió que las cifras de ingreso medio por
habitación o cama registradas en 1992, 1993 y 1994 fue-
sen elevadas y próximas a las teóricas resultantes de la
aplicación estricta de las tarifas oficiales; pero la conse-
cución de un ingreso medio alto por habitación ocupada
pudo afectar negativamente a la recaudación total, indu-
ciendo a una menor ocupación o demanda. En muchos
establecimientos de la Red con bajos niveles de ocupa-
ción en la mayor parte del año, descensos y ajustes en los
precios podrían haber aumentado significativamente la
ocupación y la recaudación total.

La fijación de unos precios más ajustados a las condi-
ciones del mercado y a las características de cada esta-
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blecimiento en particular, requiere un seguimiento conti-
nuado e inmediato de estas circunstancias que está más
al alcance de los Directores de los establecimientos que
de los Servicios Centrales. Por ello, parece que habría
sido conveniente que los Directores hubiesen tenido un
mayor grado de intervención en la fijación de los pre-
cios, introduciendo así una mayor flexibilidad en ellos
que podría haberse traducido en el logro de mejores nive-
les de ocupación e ingreso. Con la nueva estructura
periférica establecida en 1995, se están produciendo
cambios en los criterios de fijación de precios en Parado-
res de Turismo de España, S. A., que suponen esa mayor
participación de los Directores de Parador.

La organización interna de ventas con que contaba
Paradores de Turismo de España, S. A., en el período fis-
calizado era mínima ya que estaba compuesta únicamente
por una Central de Reservas y por el personal dedicado a
la venta en los establecimientos (Director y Departamen-
to de Recepción). La Central de Reservas operaba desde
los Servicios Centrales y canalizaba entre un 25 y un 27
por ciento del total de las ventas, en tanto que el resto se
hacía directamente por los Paradores. Paradores de Turis-
mo de España, S. A., contaba, además, con representan-
tes exclusivos en los principales países extranjeros que
vendían reservas a cambio de una comisión del 12 por
ciento, pero este último canal de venta tenía muy poca
efectividad. El esfuerzo de venta realizado por Paradores
de Turismo de España, S. A.,  era, en general, muy pasi-
vo, pues tanto la Central de Reservas como los Directores
de Paradores se limitaban a recibir las peticiones de reser-
vas de los clientes individuales.

Este escaso esfuerzo de ventas ha estado justificado,
en alguna medida, porque la mayoría de los clientes de
Paradores son personas físicas, con una gran fidelidad a
la Red y porque tiene como consecuencia positiva el que
los costes de ventas sean mínimos. Como aspectos nega-
tivos puede indicarse que, sobre todo en momentos de
crisis económica y de aumento de la competencia como
fueron los ejercicios de 1992, 1993 y 1994, habría sido
precisa una intensificación del esfuerzo de ventas para
compensar esas circunstancias adversas del mercado.

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

En el Área de Alojamiento, la labor de ventas que
puede realizarse desde los establecimientos es más limi-
tada ya que la clientela procede, salvo excepciones, de
áreas geográficas distintas a las de ubicación de los esta-
blecimientos, aunque quepa una acción de venta ejercida
sobre las empresas de la zona dirigida a la captación de
convenciones y cursos promovidos por ellas.

Una debilidad de la organización de ventas de Para-
dores es la carencia de un sistema informatizado integra-
do de reservas que dé lugar a la interconexión de la Cen-
tral de Reservas con los distintos establecimientos o con
otros puntos de venta externos a la empresa, lo que per-
mitiría agilizar las operaciones de venta, eliminaría erro-

res y ahorraría personal, ya que en el momento presente
el sistema de reservas es muy manual,

En 1995, con el apoyo de los cambios habidos en la
estructura directiva, se estaba implantando una nueva
organización de ventas basada en la creación de una Uni-
dad Central de Ventas, orientada a grandes cuentas y a
instituciones y se estaba procediendo a promover las
acciones de venta a través de las Direcciones Regionales,
asignándoles a los Directores de Establecimiento una
función de vendedores coordinados por el Director
Regional de su zona.

Los canales de comercialización utilizados por Para-
dores de Turismo de España, S. A., en el último ejerci-
cio fiscalizado fueron los siguientes:

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

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

� Venta a través de agencias, «touroperadores» y
mayoristas que supuso el restante 21 por ciento de las
camas.

El escaso peso que representa la participación de inter-
mediarios en las ventas de la Sociedad Estatal obedece al
poco interés que ha tenido Paradores de Turismo de
España, S. A., en impulsar ese canal, dado el coste que
representa en forma de comisiones sobre ventas la utili-
zación de intermediarios y la preferencia de su clientela
por la utilización de la contratación directa. No obstante,
la Sociedad mantiene en torno a 300 contratos con agen-
cias de viajes, «touroperadores» y mayoristas, aunque
con escaso movimiento individual por cada contrato.
Estas relaciones contractuales se mantienen principal-
mente porque a la Sociedad le interesa que las agencias
incluyan a sus establecimientos en los folletos y en la
publicidad que generan, como medio de promoción.

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

Parece acertada la orientación estratégica de apoyarse
fundamentalmente en el canal de venta directa y utilizar
los canales de venta a través de intermediarios únicamen-
te como complementarios, aunque esta actuación no es
positiva para resolver el problema de la baja ocupación
en los establecimientos menos conocidos de la Red o
ubicados en zonas geográficas alejadas de las grandes
zonas turísticas, especialmente en la temporada baja y
media; pero, en todo caso, sería preciso aumentar el
esfuerzo de ventas dados los mínimos niveles de que se
parte en el Área de Alojamiento.

La captación de otros clientes distintos a las familias
que viajan por motivos de ocio, tales como grupos,
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empresas o convenciones, permitiría una mejora de la
ocupación en la temporada baja y en fechas distintas a
los fines de semana. Aumentar la ocupación a través de
la venta directa a clientes individuales, requiere de un
importante y costoso esfuerzo publicitario y de promo-
ción, si se pretende lograr a corto plazo; y una especial
problemática plantea el llegar a determinados segmentos
de la clientela potencial de la Red de Paradores, especial-
mente a la clientela extranjera que tiene una menor esta-
cionalidad que la nacional y que, por tanto, sería conve-
niente incrementar.

PROMOCIONES Y PUBLICIDAD

Las campañas de promoción realizadas por Paradores
de Turismo de España, S. A., en los ejercicios de 1993 y
1994 fueron de dos tipos:

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

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

La incidencia de la promoción «días dorados» sobre el
total de camas vendidas fue escasa pues representó el 1,5
por ciento en 1993 y el 5,4 por ciento en 1994. Si se ana-
liza la repercusión respecto al total de camas ocupadas
en los Paradores participantes en la promoción, ya que
no fueron todos, y en el período en que estuvo vigente,
las cifras aumentan sensiblemente alcanzando el 10 por
ciento en 1993 y el 9 por ciento en 1994. Debe señalarse
que estos porcentajes no representan incrementos en las
ventas necesariamente, sino sólo la proporción de clien-
tela acogida a las promociones.

En cuanto a las «Promociones especiales», su inci-
dencia tampoco fue excesivamente importante pues
representaron el 5,4 y el 5,5 por ciento del total de camas
vendidas en 1993 y 1994, respectivamente, pese a que
los requisitos establecidos para su disfrute, dos noches
de estancia mínima y pensión completa o media pensión,
establecían suficiente diferenciación con respecto al
cliente habitual sujeto a tarifa normal (con estancia
media inferior y que sólo hace una comida en la mitad de
los casos) como para estimar que podía provocar un sig-
nificativo aumento neto de las ventas tanto en alojamien-
to como en restauración. Otro efecto importante de las
«Promociones especiales» era que constituían un meca-

nismo para flexibilizar las tarifas oficiales, ya que los
mayores descuentos se produjeron en aquellos estableci-
mientos con precios excesivamente elevados en relación
con los niveles de ocupación registrados. El objetivo de
las «Promociones especiales» de lograr una mayor ocu-
pación y actividad en el conjunto de la Red en las tempo-
radas baja y media sólo se consiguió en parte al afectar
de forma significativa sólo a los niveles de ocupación de
los establecimientos situados en las zonas de mayor con-
currencia y en mucha menor medida a los Paradores
menos conocidos, ubicados en zonas del interior y con
mayores índices de estacionalidad.

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

En cuanto a la actividad publicitaria de Paradores de
Turismo de España, S. A., ésta ha sido mínima. El gasto
en publicidad y propaganda, incluyendo relaciones
públicas y actividades promocionales, no ha llegado al
1,3 por ciento de los ingresos de explotación en los ejer-
cicios de 1993 y 1994. Si se considera exclusivamente el
gasto en publicidad y propaganda, éste no ha llegado al 1
por ciento ni en 1993 ni en 1994.

Si bien puede considerarse como positivo que, con un
nivel bajo de gastos en publicidad y actividades de pro-
moción, se alcancen elevados ingresos medios por habi-
tación ocupada (debido, fundamentalmente, a la venta
directa que ahorra gastos de venta en forma de comisio-
nes a intermediarios), ello tiene como contrapartida
negativa su influencia en el bajo nivel de ocupación del
conjunto de la Red y, especialmente, de los estableci-
mientos menos conocidos o peor ubicados geográfica-
mente, así como en la no renovación o crecimiento de su
clientela, primordialmente la de procedencia extranjera,
lo que puede comprometer los niveles de actividad y ocu-
pación futura.

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

En el Plan Anual de Gastos e Inversiones de la Socie-
dad no se contemplaban los gastos de compras de mate-
rias primas y otros abastecimientos, ni tampoco la con-
tratación de servicios y suministros externos por los
establecimientos de la Red de Paradores para el desarro-
llo de sus actividades de negocios. La autorización, con-
tratación y gestión de esos gastos es competencia de los
Directores de los establecimientos.

El volumen y participación de los gastos de compras
respecto del ingreso total (del 20,7 por ciento en 1994), y
el hecho de que un gran número de los artículos que se
compran son comunes para todos los establecimientos,
justifica una compra o gestión centralizada de muchos de
ellos, por las economías de escala que se pueden generar
mediante compras masivas. Desde el año 1991, la Socie-
dad Estatal a través de su Dirección Económico-Finan-
ciera, ha venido celebrando contratos de suministro de
diversos artículos con diferentes empresas proveedoras,
previa selección de las mismas a través de un proceso no
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formalizado de evaluación de sus ofertas y de comproba-
ción de las calidades de los productos ofertados. Estos
contratos estaban destinados a proporcionar el suminis-
tro de los artículos a todos o a la mayor parte de los esta-
blecimientos, previo pedido de las cantidades necesarias
por cada uno de ellos. El pago de los suministros se hacía
de forma centralizada por los Servicios Centrales por
cuenta de cada establecimiento consumidor. La razón de
estas compras centralizadas es tener un suministrador
único de calidad garantizada y uniforme para cada artí-
culo o grupo de artículos para toda la Red cuando ello es
posible, y así lo ha sido en los ejercicios fiscalizados para
la mayoría de los artículos principales.

En todo caso, el sistema de compras centralizadas
permite una cierta flexibilidad a los establecimientos ya
que aunque se recomienda hacer los pedidos a los sumi-
nistradores concertados, ello no supone una obligación
inexcusable, permitiéndose acudir a proveedores locales
para compras de menor volumen aun en artículos de
compra centralizada. Ello parece conveniente para poder
atender los gustos y preferencias de los clientes, espe-
cialmente locales, en el Área de Restauración. Por otra
parte, en los procesos de selección de los proveedores y
de prueba de los artículos existe una adecuada participa-
ción de los Directores de los establecimientos.

El volumen de compras centralizadas alcanzó en el
año 1994 una cifra de casi mil millones de pesetas,
mostrando una participación creciente sobre el total de
compras en los ejercicios de 1993 y 1994 sobre los pre-
cedentes.

B.2.2.7. Gestión de la tesorería y de las inversiones
financieras temporales

La gestión de la tesorería y de las inversiones finan-
cieras temporales es una función asignada a la Dirección
Económico-Financiera de la Sociedad y comprende las
siguientes actividades:

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

facturación a clientes y agencias centralizadas y el con-
trol de la morosidad que se produce en el conjunto de la
Sociedad.

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

GESTIÓN DE LOS COBROS Y DE LOS PAGOS

A la Dirección Económico-Financiera, a través de su
Departamento de Tesorería le corresponden las siguien-
tes tareas:

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

� Reposición de fondos (transferencias) a los Para-
dores para que éstos puedan atender los pagos a proveedo-
res locales de abastecimientos y a acreedores por suminis-
tros y servicios exteriores contratados por los Directores,
el pago de la nómina y el pago de gastos de inversión de
importe unitario inferior a 500.000 pesetas.

� Cobros a clientes gestionados de forma centrali-
zada (generalmente agencias, «touroperadores» y mayo-
ristas).

� Control diario de las cuentas bancarias de ingre-
sos de los Paradores, donde éstos deben ingresar la
recaudación diaria obtenida, y transferencia automática
de sus saldos a una cuenta bancaria gestionada central-
mente.

Como se deduce de la precedente descripción de ta-
reas, la gestión de la tesorería está fuertemente centrali-
zada, lo que facilita el control de los excedentes de teso-
rería y la administración eficiente de los mismos.

Los establecimientos sólo disponen de dos cuentas
bancarias autorizadas: una destinada exclusivamente a
recoger los ingresos generados por las ventas y otra,
denominada de gastos, destinada a hacer frente a los
pagos de los establecimientos y cuyos fondos deben pro-
ceder exclusivamente de transferencias desde los Servi-
cios Centrales previa petición de cada establecimiento.

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

En 1994, la gestión de tesorería relacionada con los
pagos y cobros de la Sociedad era, a nivel central, muy
adecuada y difícilmente mejorable; y aunque en los esta-
blecimientos persistían todavía algunas deficiencias
(comentadas en anteriores apartados de este informe),
relacionadas con el manejo de la cuentas bancarias y los
fondos de caja fija, el balance global de este tipo de ges-
tión puede calificarse de positivo para el conjunto de la
Sociedad.

FACTURACIÓN A CLIENTES Y CONTROL
DE LA MOROSIDAD

La facturación y cobro a clientes se realiza fundamen-
talmente por los establecimientos. Únicamente la factura-
ción a las agencias de viajes (con la excepción de las
agencias locales), a los «touroperadores» y a los mayoris-
tas que tienen establecidos contratos con Paradores de
Turismo de España, S. A., se realiza de forma centraliza-
da, así como su cobro. La facturación con cobro centrali-
zado suponía el 9,2 por ciento del total de las ventas de la
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Sociedad en 1994 y generalmente era facturación a crédi-
to, mientras que la facturación de los establecimientos era
en la gran mayoría de los casos facturación al contado.

La facturación centralizada se hace en base a ordena-
dores personales, no conectados entre sí, teniendo que
recibir los Servicios Centrales los bonos y las facturas de
los establecimientos que han proporcionado los servicios
antes de proceder a emitir una factura resumen al cliente.
La carencia de unos procedimientos informatizados ade-
cuados (fundamentalmente la inexistencia de un sistema
de interconexión entre todos los terminales emisores de
facturas de los establecimientos con el ordenador de los
Servicios Centrales y de una base de datos integrada de
clientes) hace que la facturación sea lenta, aparte de
requerir una excesiva carga de trabajo manual.

El Departamento de Tesorería está encargado de con-
trolar la morosidad que se produce en el conjunto de la
Sociedad. A tal fin los establecimientos remiten a ese
Departamento los expedientes de los clientes que no han
pagado una vez que han transcurrido noventa días desde
la fecha de emisión de la factura, para que el cobro se
gestione de forma centralizada. El procedimiento de ges-
tión y cobro es lento por las indicadas deficiencias exis-
tentes en los procedimientos informáticos. Además, la
cumplimentación del envío de los expedientes de clien-
tes morosos por parte de los Paradores ha sido incompleta
en los primeros años de funcionamiento de la Sociedad
(ejercicios de 1991 y 1992), habiéndose incorporado en
este último año muchos expedientes de morosos produci-
dos en ejercicios anteriores a la constitución de Paradores
de Turismo de España, S. A. En 1993 y 1994 mejoró la
gestión de morosos referida a los de esos mismos ejerci-
cios, pero a 31 de diciembre de 1994 no se habla produ-
cido todavía una depuración completa de los saldos de
clientes antiguos, siendo la gestión de cobro de los mis-
mos poco ágil dada la acumulación de expedientes, en
general de pequeña cuantía.

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

Como se ha expuesto anteriormente, en el año 1991
se hizo una provisión genérica para insolvencias de tráfi-
co de 90,9 millones de pesetas, aumentando el saldo de
deudores de dudoso cobro en igual cuantía, sin que exis-
tiera documentación acreditativa individualizada que
permitiese identificar los deudores incluidos en dicho
saldo. Dicha provisión y el saldo correspondiente de deu-

dores de dudoso cobro seguía sin regularizar a 31 de
diciembre de 1994, estando incluido el citado importe
de 90,9 millones de pesetas en los saldos de las cuentas
«Provisiones por insolvencias» y «Deudores de dudoso
cobro» que por importe de 241,3 pesetas figuraban en las
cuentas anuales de la Sociedad.

GESTIÓN DE LOS EXCEDENTES DE TESORERÍA

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

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

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

B.2.2.8. Gestión de los recursos humanos

B.2.2.8.1. Estructura de la plantilla de personal

En el ejercicio de 1994, último año del período fiscali-
zado, la plantilla media de la Sociedad alcanzaba la cifra
de 4.120 trabajadores, de los cuales 3.973,7 correspon-
dían a los establecimientos de la Red de Paradores y 146,3
a los Servicios Centrales. Ello suponía que el 94,2 por cien-
to de la plantilla estaba destinada a funciones operativas y
el 5,8 por ciento asignada a las funciones de dirección,
supervisión y control propios de la estructura central.
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La evolución del tamaño de la plantilla desde el año 1992
ha sido decreciente, mostrando un descenso del 5,2
por ciento en 1994 respecto a la existente en aquel año
que fue de 4.347 trabajadores. Esta evolución decrecien-
te del número de trabajadores de Paradores de Turismo
de España, S. A., se corresponde con la evolución ya
comentada de la actividad desarrollada por la Sociedad,
aunque la caída de la producción de bienes y servicios de
ésta en el período 1991-1994 ha sido mayor que el des-
censo de la plantilla. El descenso del número de trabaja-
dores ha afectado tanto a los Servicios Centrales como a
los establecimientos. en similar medida.

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

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

Si se analiza la composición de la plantilla por tipos
de contrato (véase el Anexo 2.11) se observa que la
mayor parte de la misma tiene contrato fijo, el 76,7 por
ciento del total en los trabajadores de la red de estableci-
mientos en 1994, siendo el 23,3 por ciento la proporción
que corresponde a los trabajadores con contratos tempo-
rales. En la Red de Paradores no se utiliza la figura de los
fijos-discontinuos, habitual en establecimientos hotele-
ros que funcionan sólo durante una parte del año y que
contribuyen, junto con los eventuales, a paliar las conse-
cuencias económicas de la estacionalidad de la demanda.

Dentro del conjunto de los contratos temporales exis-
tentes en los paradores, una parte importante de los mis-
mos son de larga duración, de uno a tres años, y tienden a
convertirse en fijos por la vía de las prórrogas sucesivas,
no dándose por finalizados los contratos a su fecha de
terminación. Se ha podido comprobar que una parte sig-
nificativa de los trabajadores incluidos como temporales
en las nóminas en 1993 y 1994 eran de hecho trabajado-
res fijos, al haberse reconocido por la Dirección de Per-
sonal de la Sociedad la nueva situación contractual surgi-
da al no haberse denunciado el contrato temporal una vez
transcurrida su fecha de término y haberse prorrogado
tácitamente la contratación. Por ello, las cifras antes cita-
das del número de eventuales existentes en la Sociedad
en 1994 deben ajustarse, reduciéndolos en una cuantía
aproximada de 300 trabajadores y aumentando en igual
cifra el número de los fijos.

En general, los contratos temporales de larga dura-
ción con tendencia a convertirse en fijos, han sido la
forma habitual de ingreso de nuevo personal en la Socie-
dad Estatal en los ejercicios fiscalizados.

Según los convenios colectivos vigentes en Paradores
de Turismo de España, S. A., la cobertura de las plazas
vacantes existentes en la Sociedad debe realizarse dando

prioridad a los trabajadores fijos de la misma mediante un
sistema de concursos de traslados y ascensos. Por otra
parte, la competencia para realizar contratos fijos corres-
ponde a la Dirección de Personal, siendo competencia de
los Directores de los establecimientos la celebración de los
contratos temporales. En muchos casos, razones de efica-
cia y eficiencia dan lugar a la contratación de trabajadores
temporales para cubrir las vacantes existentes en los esta-
blecimientos sin esperar a la resolución de los concursos de
traslados y ascensos, circunstancia esta última que también
influye, más probablemente que la falta de control, en el
fenómeno antes mencionado de conversión de trabajadores
temporales en fijos por prórroga tácita de los contratos.

Si se considera la evolución de la proporción del
número de trabajadores temporales sobre el total de la
plantilla media de la Sociedad en el período 1991-1994
(véase el Anexo 2.11) se observa que se mantiene muy
estable y en torno al 23 por ciento, aunque mostrando
una ligera tendencia al descenso pues en 1991 era del
23,4 por ciento, en 1992 del 23,8 por ciento y en 1994
disminuyó al 23,3 por ciento, lo que parece confirmar
que el objetivo de aumentar la flexibilidad de la plantilla
no se ha conseguido si ésta se mide en términos de la pro-
porción de trabajadores temporales sobre la plantilla
total. Además, debe tenerse en cuenta que la estadística
de personal mencionada, por lo menos en 1993 y 1994,
ha venido infravalorando el número de trabajadores fijos
por las causas descritas antes.

No obstante, en 1994 se ha comprobado una tenden-
cia a utilizar menos los contratos temporales de larga
duración, siendo los últimos contratos temporales cele-
brados de corta duración, generalmente de temporada e
incluso de días, lo que se corresponde mejor con las
necesidades de la red y con la pretendida flexibilización
de las plantillas.

La distribución de las plantillas de los establecimientos
por áreas de actividad (recogida en el Anexo 2.10) mues-
tra que en 1994 el 45 por ciento de la plantilla estaba en el
Área de Alimentos y Bebidas y el 40,2 por ciento en el
Área de Hospedaje, correspondiendo el restante 14,8 por
ciento a personal que desempeñaba funciones de dirección
y administración y varios. Si se compara esa distribución
de la plantilla por áreas de actividad con la composición
de los ingresos de explotación (que figura en el Anexo
2.4), se observa que a la plantilla del Área de Alimenta-
ción y Bebidas que supone el 52,9 por ciento del total del
personal operativo (suma de la plantilla de las áreas de ali-
mentos y bebidas y de hospedaje) le correspondía en 1994
el 46,7 por ciento de los ingresos, mientras que a la planti-
lla de hospedaje, que representaba el 47,2 por ciento del
total de personal operativo le correspondía el 47,9 por
ciento de los ingresos (los restantes ingresos son de difícil
reparto entre ambas áreas, pues incluyen ingresos por ser-
vicios al propio personal y los derivados de instalaciones
deportivas, aparcamiento y varios). Es pues, mayor la pro-
ductividad en el Área de Hospedaje (medida en términos
de ingreso medio por empleado en el área de actividad)
que en el Área de Alimentos y Bebidas.

En cuanto a la clasificación de los trabajadores por
categorías profesionales, en la red de paradores existen
casi todas las contempladas en la Ordenanza Laboral de
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Hostelería, agrupadas en ocho niveles retributivos. Los
dos primeros niveles corresponden a los Jefes o Subjefes
de los diversos Departamentos (Administración, Recep-
ción, Cocina, Comedor, Pisos y Mantenimiento); los res-
tantes niveles corresponden más propiamente a las cate-
gorías profesionales, estando generalmente el nivel
retributivo y categoría profesional en función del grado
de formación y cualificación profesional requerido para
el desempeño de cada oficio.

La estructura organizativa de todos los Paradores es
similar, independientemente de su tamaño y categoría hote-
lera; únicamente Santiago de Compostela y León presen-
tan alguna variante, aunque poco significativa. La estructu-
ra está compuesta por un Director de Establecimiento y los
seis Departamentos antes mencionados a cuyo cargo hay
un Jefe de Departamento y uno o dos segundos Jefes, según
los casos. Pero no en todos los Paradores existen los cita-
dos seis Departamentos; en los más pequeños y en los
medianos, no hay Jefe de Mantenimiento y las otras jefatu-
ras pueden estar ocupadas por un segundo Jefe o estar
vacantes cubriendo la función el propio Director.

Todo el personal está sujeto, con la excepción de los
Directores o Subdirectores de establecimiento, al Conve-
nio Colectivo de Paradores de Turismo de España, S. A.,
en sus relaciones laborales con la Sociedad. Aparte del
Convenio Colectivo general hay sendos convenios colec-
tivos para los paradores de León y Santiago de Compos-
tela, con similar tratamiento de las categorías profesiona-
les y niveles retributivos.

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

� En los cuatro primeros niveles retributivos, en 1994,
se concentraba el 47,3 por ciento de la plantilla, corres-
pondiendo el restante 52,7 por ciento a las cuatro cate-
gorías inferiores. La proporción de los niveles retributi-
vos más altos ha sido creciente como pone de manifiesto
la evolución de esos porcentajes: en 1992 en los cuatro
niveles retributivos más altos figuraba el 40,5 por ciento de
la plantilla, es decir, casi 7 puntos porcentuales menos que
en 1994. Ello ha obedecido a la política practicada, en 1993
sobre todo, de ascensos automáticos del personal a pues-
tos de categoría superior.

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

� Los niveles que representaban las mayores pro-
porciones del total de la plantilla eran el nivel 3 y el 5 con
porcentajes del 31,1 y del 32 por ciento en 1994: (en el
nivel 3 figuran los trabajadores que sin tener categoría de
Jefes tienen el nivel de cualificación profesional más alto
de su Departamento).

� En los niveles más bajos, es decir, en el 6, 7 y 8,
los porcentajes en 1994 eran del 10,6, 10 y 0,21, respec-
tivamente.

De los datos anteriores y de las comprobaciones reali-
zadas, se deducen las siguientes observaciones:

a) Existía una estructura organizativa y de catego-
rías profesionales demasiado homogénea en los diversos
establecimientos de la Red que no se corresponde con los

diferentes tamaños y categorías hoteleras de los diversos
establecimientos. En principio, existían, al menos, cinco
Jefaturas de Departamento en cada establecimiento, con
iguales retribuciones fijas, tanto en un parador de cuatro
estrellas con más de 100 habitaciones como en uno de tres
con menos de 25 habitaciones. La única diferencia que,
generalmente, se producía entre unos y otros Paradores
era que en los de mayor dimensión existía un mayor
número de Subjefaturas que en los de menor dimensión y
en estos últimos podían no estar cubiertos algunos niveles
de Jefatura, siendo desempeñados por un Subjefe o por el
Director. Por ello, el porcentaje que representaba la plan-
tilla existente de nivel 1 en 1994 sobre el total era del 9,25
por ciento mientras que la de niveles 2 era del 4,4 por
ciento, es decir, menos de la mitad.

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

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

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

d) El reducido número de personal incluido en las
últimas categorías del escalafón parece reflejar un escaso
nivel de formación y promoción interna del personal a
partir de estas categorías profesionales inferiores, entran-
do el personal de nuevo ingreso en la Sociedad por las
categorías intermedias, niveles 3, 5 y 6, generalmente vía
contratos temporales.

La alta antigüedad en la Sociedad del personal enca-
rece el coste de éste, dado el importante peso que tiene el
concepto antigüedad en las retribuciones totales de la
plantilla y el hecho de que, en general, las categorías pro-
fesionales de nivel superior son las que tienen mayor
antigüedad.

B. 2. 2. 8.2. Contratación, selección, formación y pro-
moción del personal

CONTRATACIÓN DE PERSONAL

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

Si se analizan las bajas registradas entre el personal
fijo, se comprueba que casi la mitad de ellas son bajas tem-
porales que obedecen al pase del personal a situaciones de
excedencia o invalidez provisional o a la situación de
desempleo por cierres temporales de Paradores por obras
o por cierres definitivos. De un total de bajas de personal
fijo de 225 en 1993 y 227 en 1994, 92 y 114, respectiva-
mente, fueron bajas temporales. El número de bajas defi-
nitivas fue similar en ambos ejercicios, 133 en 1993 y 113
en 1994. Dentro de las bajas definitivas, las producidas
por jubilación anticipada y despido ascendieron a 28 y 37,
respectivamente, en 1993, y a 42 y 32 en 1994.

De lo expuesto se deduce que los ajustes de la plantilla
fija, producidos en 1993 y 1994, se han hecho, principal-
mente, por la vía de no reponer, mediante nuevas contrata-
ciones, las bajas causadas por motivos naturales, por jubila-
ción anticipada o por despido, sin que existiera en el período
fiscalizado un plan formalizado y detallado de reducción de
plantilla. Al ajuste de la plantilla media también ha contri-
buido de forma importante la reducción de los contratados
temporales que supuso una disminución de 16 en 1993 res-
pecto a 1992 y de 57 en 1994 respecto a 1993.

Como ha quedado expuesto anteriormente, el ajuste
de la plantilla al descenso de la actividad comenzó a rea-
lizarse en 1993, aunque no tuvo una incidencia significa-
tiva sobre la plantilla media hasta 1994. Así, la plantilla
media total reflejó en 1993 un descenso de 52 trabajado-
res respecto a 1992 y en 1994 el descenso en la plantilla
media fue de 175 trabajadores, 118 fijos y 57 temporales.
En todo caso, hay que tener en cuenta que las bajas se
producen a lo largo del período anual y el tiempo trabaja-
do durante el ejercicio en el que causan baja se computa
a efectos del cálculo de la plantilla media y, por ello, las
bajas producidas en cada año no se reflejan totalmente en
la cifras de plantilla media hasta el ejercicio siguiente.

Por otra parte, la contratación de personal temporal
(de la que no existe información resumida a nivel global
de la Red respecto a las altas y bajas) ha estado orientada
tanto a cubrir vacantes de personal fijo como a atender
los aumentos estacionales de la actividad utilizándose
preferentemente las fórmulas contractuales de fomento
del empleo y contratos por necesidades de la producción.
En 1993 la mitad de los contratos temporales existentes
eran de larga duración (más de un año) siendo la otra
mitad de más corta duración, generalmente inferiores a
seis meses. En 1994 se produjo una disminución de los
contratos de larga duración que representaron, aproxima-
damente, el 47 por ciento de los contratos existentes,
siendo el 53 por ciento restante de corta duración.

La contratación de personal temporal corresponde por
delegación a los Directores de los establecimientos des-

de 1992. Esta delegación de facultades de contratación
en los Directores de Establecimiento trata de atender la
necesidad que éstos tienen de dar una respuesta rápida y
eficaz a las necesidades de personal que pueden surgir en
los establecimientos ante bajas del personal o aumentos
de la actividad. Sin embargo, el ejercicio de esa facultad
delegada, especialmente en momentos de baja actividad,
requiere de un adecuado control por parte de los Servi-
cios Centrales competentes en la materia para vigilar su
adecuación a los objetivos de la empresa. Dicho control
parece haber sido deficiente en los ejercicios de 1993
y 1994 a la vista del desconocimiento y falta de informa-
ción existente en la Dirección de Personal sobre las altas
y bajas de contratados temporales producidas, duración y
fechas de vencimiento de las mismas, de la falta de fiabi-
lidad de las estadísticas disponibles sobre contratados
temporales y del proceso de conversión de temporales en
fijos sin autorización expresa de la Dirección. Esa debili-
dad en el control de los contratos temporales ha venido
facilitada por la falta de procedimientos y herramientas
de control de la gestión de la contratación de personal
tales como un sistema integrado de gestión de personal
con unas bases de datos interconectadas entre los esta-
blecimientos de la red y los Servicios Centrales que per-
mitiera a éstos un seguimiento eficaz de la contratación
de temporales realizada por los establecimientos.

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

SELECCIÓN DEL PERSONAL

En la contratación de personal fijo no se han utilizado
en los ejercicios de 1993 y 1994 los procedimientos habi-
tuales de selección, salvo en casos excepcionales (Direc-
tivos y Directores de Establecimientos), a causa del esca-
so número de contrataciones de personal de nuevo
ingreso efectuadas en tales ejercicios.

La selección de los Directores de Establecimientos se
ha venido haciendo hasta el último trimestre de 1994
contando con la Asociación de Directores de Paradores,
denominada ADESTES, cubriéndose las vacantes exis-
tentes atendiendo con prioridad a las peticiones de trasla-
dos de éstos y mediante la promoción de personal propio
de la Sociedad incluido en las categorías profesionales
de nivel 1, generalmente previa consulta con los sindica-
tos representativos en la Sociedad. A finales de 1994 se
abandonó este procedimiento de selección, recurriéndose
al apoyo de consultores externos sin dar prioridad a los
Directores y al personal propio existente en la Sociedad
y reservándose la dirección el juzgar si el personal pro-
pio es adecuado para cubrir las vacantes que surgen.

Durante los años 1992, 1993 y 1994 el número de
altas de Directores de Establecimiento fue de 2, 3 y 2,
respectivamente; habiéndose producido en dichos años 10
bajas cuyo motivo fue el despido en cinco casos, la jubi-
lación en cuatro casos y el descenso de categoría en el
caso restante.
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En la contratación de personal temporal no hay
ningún procedimiento de selección establecido, dejándo-
se al criterio de los Directores de Establecimiento el
determinar las características y perfil profesional de los
trabajadores a contratar.

FORMACIÓN DEL PERSONAL

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

Al mismo tiempo, en los citados ejercicios se realizaron
unos estudios de las necesidades de formación existentes
en la red. Los planes de formación pretendían abarcar todos
los establecimientos de la Red, además de los Servicios
Centrales, y todas las categorías profesionales. En conjun-
to, los planes de formación eran muy ambiciosos por el
número de materias de formación incluidas, que afectaban
a una gran parte de las técnicas y procedimientos de ges-
tión, desde los más generales a los más detallados.

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

En cuanto a la realización de los cursos de formación,
tuvieron un mayor grado de ejecución los relativos a los
procedimientos de gestión en uso o en curso de implanta-
ción en la Sociedad (confección nóminas, contabilidad,
gestión hotelera, aplicaciones informáticas, etc.); habién-
dose observado, sin embargo, un escaso grado de realiza-
ción �en relación con los planes y necesidades de forma-
ción� de los cursos dirigidos a la mejora de la capaci-
tación profesional de los trabajadores, en especial de aque-
llos que desarrollan tareas operativas y de cara al cliente.

En todo caso, puede hacerse constar como un factor
positivo la importante labor realizada en el Área de For-
mación, tanto en el estudio de las necesidades, como, en
general, en la planificación y ejecución de actividades de
formación.

PROMOCIÓN DEL PERSONAL

El sistema de ascensos de categoría profesional y la
cobertura de la mayor parte de los puestos de la estructu-
ra de Paradores de Turismo de España, S. A., está regu-
lada en el Convenio Colectivo de Paradores de Turismo
de España, S. A., con la excepción de los puestos de
Director de Establecimiento, puestos de Alta Dirección y
Jefaturas de Departamento de los Servicios Centrales.
Los puestos de Director de Establecimiento, como ante-
riormente se ha indicado, hasta finales de 1994 se cu-
brían mediante la promoción de personal propio de cate-
gorías inferiores, aunque dicho procedimiento no estaba
formalmente regulado.

El sistema de cobertura de vacantes de personal fijo
previsto en el Convenio obliga a celebrar convocatorias

abiertas a todo el personal de la Red, dando prioridad al
personal fijo de igual categoría o inmediatamente inferior
a la de las vacantes a cubrir para aspirar mediante concur-
so de traslado/ascenso a la adjudicación de las vacantes
existentes a través de la realización de pruebas y con un
baremo de méritos. De no cubrirse éstas por el personal
fijo, se da acceso a las mismas al personal temporal y a
terceros ajenos a la empresa en otra convocatoria.

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

La aplicación de los sistemas de promoción tuvo
como consecuencia que en 1993 se produjesen 316
ascensos de categoría y 14 traslados; es decir, en ese año
la política de promoción afectó a más de un 10 por cien-
to de la plantilla fija y, fundamentalmente, a las cate-
gorías con nivel retributivo 5, que pasaron a ocupar pues-
tos con nivel retributivo 3 por la aplicación de la
reclasificación automática, afectando a 249 ascensos del
total de los 316 registrados. En 1994, los ascensos regis-
trados fueron sustancialmente menores, con un total de
24 en toda la Red y mucho más uniformemente distribui-
dos entre los diferentes niveles retributivos que los de
1993.

Los procedimientos seguidos por la Sociedad en los
ejercicios fiscalizados respecto a la promoción de perso-
nal tienen la debilidad de que no contemplan la valora-
ción del desempeño en el puesto de trabajo del personal
como medio para seleccionar los aspirantes al ascenso,
circunstancia que podría tener efectos desmotivadores
sobre el personal que obtuviese niveles de rendimiento
por encima de la media de los trabajadores.

B.2.2.8.3. El absentismo laboral

La Sociedad tiene unos procedimientos adecuados
para el control y registro del absentismo laboral produ-
cido tanto en sus establecimientos como en los Servi-
cios Centrales. Las comprobaciones efectuadas corro-
boran que las estadísticas utilizadas para medir la
dimensión de ese fenómeno reflejan, adecuadamente,
con un grado de seguridad razonable, los datos relevan-
tes del mismo.

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

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

B. 2. 2.8.4. Las retribuciones del personal

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

� Sueldos y salarios.

Puesto que la mayor parte del personal está destinado
en los establecimientos de la Red de Paradores y en ellos
se generan más del 94 por ciento de los gastos de perso-
nal de la Sociedad, se puede prescindir del estudio de las
retribuciones en los Servicios Centrales, pues represen-
tan una parte poco significativa de los costes de personal.
Además, para la mayor parte del personal de los Servi-
cios Centrales, es aplicable el régimen retributivo fijado
por el Convenio Colectivo que rige para el personal de
los establecimientos.

Los conceptos retributivos percibidos por el personal
incluido en el Convenio colectivo son: salario base,
pagas extras, antigüedad, prima de producción, plus de
convenio, plus de transporte y manutención, con carácter
general para todos los trabajadores; además, existen otros
conceptos retributivos aplicables sólo a casos y circuns-
tancias especiales: plus de montaña, trabajos de superior
categoría, horas extraordinarias, plus de residencia, plus
de alojamiento, plus de distancia, herramientas de traba-
jo y nocturnidad. Los conceptos básicos son el salario
base, las pagas extras y la prima de producción.

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

La antigüedad es un componente importante en las
retribuciones totales de todas las categorías profesionales.
Su cuantía viene fijada por un porcentaje del salario base
que está en función de los años de prestación de servicios
a la empresa. La cuantía máxima puede llegar a suponer
el 60 por ciento del salario base, cifra que se alcanza con
treinta y nueve años de antigüedad, percibiéndose el 45
por ciento del salario base a los veinticuatro años. De la
elevada antigüedad media del personal de Paradores de
Turismo de España, S. A., que era de diecinueve años en
1994, teniendo en cuenta que a esa cifra de antigüedad le
corresponde una cuantía del 38 por ciento del salario
base, se deduce el importante peso de este concepto retri-
butivo en los costes de personal. En 1994, las retribucio-
nes percibidas por el personal fijo de la Red de Estableci-
mientos por ese concepto supusieron el 15,6 por ciento
del total de los sueldos y salarios de este personal, aunque
su efecto económico es mayor puesto que hay otros con-
ceptos retributivos, como son las horas extras, servicios
extras, nocturnidad y trabajos de superior categoría que
incorporan percepciones por antigüedad.

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

De los restantes conceptos, el de mayor entidad es la
prima de producción. Este es un concepto retributivo de
carácter variable, cuya cuantía se fija distribuyendo en
cada establecimiento de la Red entre todos los trabajado-

res, excluido el Director, el 6,25 por ciento de los ingre-
sos brutos obtenidos mensualmente por el establecimien-
to. El reparto entre los trabajadores se hace en base a los
niveles retributivos de cada uno de ellos, por un sistema
de puntos que asigna más puntos a los niveles superiores
y, de forma descendente, menos puntos a los niveles infe-
riores. Las retribuciones por este concepto en 1994 en la
Red de establecimientos supusieron más de 1.110 millo-
nes de pesetas, lo que representó el 14,3 por ciento del
total de sueldos y salarios percibidos por la plantilla total
de la Red incluidos los Directores.

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

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

La manutención es una retribución en especie pues,
de acuerdo con el Convenio y la Ordenanza de Hoste-
lería, todos los trabajadores tienen derecho a ella en los
días en que presten sus servicios y en las comidas que
correspondan a su turno de trabajo. En el caso de que el
trabajador no haga uso de este derecho se le abona una
cantidad compensatoria, que en 1994 fue de 1.593 pese-
tas/mes. Conviene hacer notar que la Sociedad registra
únicamente como gastos de personal las cantidades com-
pensatorias abonadas al personal y, sin embargo, el coste
de la alimentación por trabajador es muy superior a esa
cifra pues sólo el consumo de materias primas necesarias
para su alimentación se presupuestó por la Sociedad
en 105.000 pesetas anuales por trabajador en 1994. Dichos
consumos de materias para la alimentación del personal
figuran contabilizados como compras y variación de exis-
tencias en la cuenta de resultados, estando, por tanto, infra-
valorados los gastos de personal en dicha cuenta.

Los restantes conceptos retributivos: horas extras, ser-
vicios extras, plus de distancia, plus de montaña, plus de
residencia, trabajos de superior categoría, alojamiento,
nocturnidad y sustitución del Director, obedecen a la
necesidad de retribuir determinadas circunstancias espe-
ciales que sólo afectan a una parte de los trabajadores. En
conjunto, dichas retribuciones supusieron en 1994, 518
millones de pesetas, lo que representaba el 6,7 por ciento
del total de sueldos y salarios. Los conceptos retributivos
que originaron mayor gasto fueron los servicios extras,
horas extras, nocturnidad y sustitución del Director.
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Los servicios extras en muchos casos son horas extra-
ordinarias realizadas por personal de la plantilla, fijo o
eventual, que suelen pagarse en la misma cuantía que las
horas extras y que también pueden ser realizadas por per-
sonal ajeno a la Sociedad. En este último caso, no existe
un criterio unánime de contabilización entre los estable-
cimientos, registrándose en unos casos como gastos de
personal y en otros como servicios exteriores.

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

� Otras retribuciones no salariales.

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

Los gastos en concepto de Seguridad Social ascendie-
ron a 2.545 millones en 1994 en la Red de Estableci-
mientos, lo que supuso el 24 por ciento del total de los
gastos de personal y el 32,8 por ciento sobre el total de
sueldos y salarios, lo que representa unas proporciones
normales.

� Sistema retributivo de los Directores de Estable-
cimiento.

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

El complemento de puesto variaba en función del
nivel asignado a cada establecimiento, existiendo 6 nive-
les: el nivel 1 tenía asignado en 1993 y 1994 la cuantía
mensual de 130.000 pesetas y el nivel 6, 56.250 pesetas,
correspondiendo cantidades intermedias a los restantes
niveles. La asignación del nivel a cada establecimiento
se realizaba en función del tamaño e importancia del
mismo.

La prima de facturación consistía en el 0,25 por cien-
to de la facturación bruta mensual de cada establecimien-
to, excluido el IVA, IGIC o ITE. Esta retribución era, por
tanto, variable en función de los ingresos de cada esta-
blecimiento. En 1994 osciló entre un máximo de 2,1
millones de pesetas y un mínimo de 100.000 pesetas.

El incentivo de gestión era otro concepto variable
determinado en función del saldo registrado en la cuenta
de explotación de cada establecimiento y su mejora anual
dividido por la cifra de ventas en cientos de millones de
pesetas. En 1994 varió entre un máximo de 545.000
pesetas a un mínimo de 0 pesetas.

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

En relación con este sistema retributivo pueden for-
mularse las siguientes observaciones:

� La mayor parte de la retribución variable estaba
ligada a la facturación, la cual, en gran medida, es conse-
cuencia del tamaño y condiciones estructurales del esta-
blecimiento, factores todos ellos que poco dependen de
la actuación del Director.

� La parte de retribución �el incentivo de ges-
tión� ligada a resultados era muy pequeña relativamen-
te y no tenía en cuenta adecuadamente la mejora de resul-
tados. La reducción de pérdidas, objetivo muy
importante para casi la mitad de los establecimientos, no
tenia prácticamente recompensa alguna.

El sistema comentado ha dejado de estar vigente en el
ejercicio de 1995, habiéndose implantado un nuevo sis-
tema a partir de ese año que ha supuesto un incremento
de las retribuciones fijas y la subordinación de las varia-
bles a la consecución de unos objetivos anuales predeter-
minados por parte de la Dirección 6.

B.2.2.8.5. Análisis de los costes de personal

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

En la segunda parte, se aborda el estudio de los ele-
mentos determinantes de los costes laborales que genera
la producción de una unidad de producto; son los costes
laborales por unidad de producto. Éstos pueden referirse
a las dos áreas productivas de la Sociedad y permiten
establecer el coste laboral unitario del Área de Hospeda-
je y el coste unitario del Área de Alimentación y Bebi-
das; además, permiten determinar el coste laboral del
Área de Dirección, Administración y Servicios varios.
Otras medidas o indicadores de los costes laborales por
unidad de producto, en el caso de Paradores de Turismo
de España, S. A., son los costes laborales por habitación
ocupada y los costes laborales por cubierto servido.
Todas esas mediciones de los costes laborales por unidad
de producto proporcionan información sobre la eficien-
cia productiva del factor trabajo en la Sociedad.

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

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

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

Los dos niveles retributivos 3 y 5, que representan
conjuntamente el 68 por ciento del total de la plantilla,
son los principales determinantes del coste medio anual
por trabajador de la Red de Paradores. De ahí que la ele-
vación del nivel retributivo por cambio de categoría del
personal incluido en el nivel 5 para pasar al 3 en aplica-
ción del mecanismo de ascenso automático previsto en el
Convenio Colectivo, tuviese una repercusión muy impor-
tante en los costes totales. Los 249 ascensos registrados
en 1993 en estos niveles produjeron un aumento de los cos-
tes de personal en términos anuales de más de 167 millo-
nes de pesetas en 1994 por el sólo hecho del ascenso.

Los aumentos del coste medio por trabajador y año fue-
ron del 6,1 por ciento en 1994 con respecto a 1993 y del
4,6 por ciento en 1993 con respecto a 1992, ya que en los
ejercicios anteriores de 1993 y 1992 el coste medio por
trabajador ascendía a 2.520.000 y 2.409.000 pesetas, res-
pectivamente. Si se comparan esos incrementos con los
aumentos nominales de las retribuciones previstas en el
Convenio Colectivo que fueron en 1994 y 1993 del 4,3 y
3,4 por ciento, respectivamente, estando incluidos en
dichos incrementos la cláusula de revisión salarial por
variación del Índice de Precios al Consumo previsto en
el Convenio, se observa que crecieron más los costes
medios de personal que la previsión de incremento de las
retribuciones nominales. Las diferencias en puntos por-
centuales que resultan (1,8 en 1994 y 1,2 en 1993) obe-
decen, fundamentalmente, a los ascensos y reclasifica-
ciones profesionales, ya que los gastos de Personal
diferentes a los sueldos y salarios, de menor peso que

éstos en los gastos totales de personal y cuya partida más
importante son los gastos de seguridad social a cargo de
la empresa, crecieron en medida similar que las retribu-
ciones incluidas en Convenio. El coste medio por traba-
jador registró en 1994 un aumento superior al del Índice
de Precios al Consumo en 1,8 puntos, y en 1993 el
aumento del coste medio fue inferior al IPC en 0,3 pun-
tos porcentuales.

Finalmente, cabe señalar que los Directores de Esta-
blecimiento no tuvieron ningún aumento en sus retribu-
ciones fijas en los ejercicios de 1993 y 1994, con la
excepción del concepto de antigüedad.

� Costes de mano de obra por unidad producida.

Dado que el coste horario o por trabajador es, prácti-
camente, una magnitud predeterminada para todos los
establecimientos de la Red, puesto que, viniendo deter-
minada por los sueldos y salarios y por la estructura orga-
nizativa y niveles retributivos, estos factores son muy
homogéneos en el conjunto de la Red de Paradores, los
costes por unidad de producto de cada establecimiento
son consecuencia, principalmente, de sus niveles de pro-
ductividad o, expresado en otros términos, de su eficien-
cia productiva. En resumen, los costes por unidad de pro-
ducto en cada centro productivo vienen a reflejar,
básicamente, los niveles de eficiencia productiva alcan-
zados en cada establecimiento y en cada área productiva.

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

El mayor coste unitario del Área de Alimentación y
Bebidas también viene influido por el mayor coste medio
de la hora que hay en ese área frente a la de Hospeda-
je: 1.489 pesetas/hora frente a 1.398 pesetas/hora, res-
pectivamente. Este mayor coste horario obedece, funda-
mentalmente, a que en la composición de las horas traba-
jadas en el Área de Alimentación y Bebidas hay un
porcentaje mayor de categorías profesionales con niveles
retributivos más altos que en el Área de Hospedaje, lo
que da lugar a que aquel área ofrezca un 6,5 por ciento
de mayor coste horario.

Los costes de mano de obra indirectos representan el 18
y el 18,9 por ciento, respectivamente, de los costes unita-
rios totales del Área de Alimentación y Bebidas y del
Área de Hospedaje, para el conjunto de la Red. En el
caso de los Paradores con pérdidas esos porcentajes son
más grandes: 19,4 y 20,3 por ciento para las Áreas de
Alimentación y Bebidas, y Hospedaje, respectivamente,
a causa, principalmente, del menor tamaño de los esta-
blecimientos con pérdidas y de la homogeneidad que
existe en la estructura organizativa de los Paradores.

CORTES GENERALES 7 DE JULIO DE 1998.�SERIE A. NÚM. 232

� 66 �



Por otra parte, si se comparan los costes unitarios
totales de los Paradores con beneficios con los que tie-
nen pérdidas, se observa lo siguiente:

� Son muy parecidos los costes existentes, tanto en
el Área de Hospedaje como en el Área de Alimentación
y Bebidas en los Paradores con pérdidas; ello es el resul-
tado de que los niveles de eficiencia productiva son muy
similares, existiendo, incluso, mejores niveles de pro-
ductividad (en un 2,4 por ciento) en el Área de Alimenta-
ción y Bebidas que en el Área de Hospedaje en el sub-
conjunto que tiene pérdidas, en contra de la tendencia
general del conjunto de la Red.

� Existe una gran diferencia en los costes del Área
de Hospedaje entre el grupo de Paradores con beneficios
y el de Paradores con pérdidas (25,1 pesetas). Ello da
lugar a que los costes del Área de Hospedaje en los Para-
dores con pérdidas sean un 59 por ciento mayores que en
los que tienen beneficios. Esto se debe, principalmente, a
los mayores niveles de productividad de estos últimos
Paradores y, en menor medida, a sus menores costes indi-
rectos, como puede comprobarse por los datos incluidos
en el Anexo 2.13.

� La diferencia de costes entre Paradores con bene-
ficios y Paradores con pérdidas es menor en el Área de
Alimentación y Bebidas que en el Área de Hospedaje,
como consecuencia de que la diferencia de niveles de
productividad en aquel Área es también más pequeña.
Puede, por ello, deducirse que los problemas para mejo-
rar los niveles de eficiencia productiva en el Área de Ali-
mentación y Bebidas afectan, generalmente, a todos los
establecimientos, incluso a los que tienen beneficios.

Debe señalarse que la producción de servicios en la
Sociedad es equivalente a los ingresos por ventas de esos
servicios, resultando, por tanto, que la medición de los
costes unitarios en términos de valor unitario de la pro-
ducción puede considerarse válida para medir los costes
unitarios por unidad de ingreso. En consecuencia, los
costes unitarios de mano de obra representan también el
porcentaje de los gastos de personal sobre el total de
ingresos de las dos áreas productivas de la Red de Para-
dores, que suponían en 1994 el 49,6 por ciento para el
Área de Hospedaje y el 58,7 por ciento para el Área de
Alimentación y Bebidas, en el conjunto de la Red.

Si se comparan esos datos con los porcentajes, reco-
gidos en el Anexo 2.10, que representan los gastos de
personal totales sobre el total de ingresos por ventas en
el conjunto de la Red y para los grupos de Paradores
con beneficios y Paradores con pérdidas, se deduce lo
siguiente:

� En el porcentaje de gastos de personal totales para
el grupo de Paradores con beneficios (48,8 por ciento)
influyen en mayor medida los costes del Área de Alimen-
tación y Bebidas, que son del 54 por ciento, que los del
Área de Hospedaje, que son del 42,7 por ciento.

� El elevado porcentaje que representan los gastos
de personal totales sobre el total de las ventas para el
conjunto de la Red (52,9 por ciento) se debe tanto al alto
porcentaje que representan dichos gastos en los Parado-

res con pérdidas (65,7 por ciento) como a los costes de
personal en el Área de Alimentación y Bebidas en el con-
junto de la Red (58,7 por ciento).

Los costes de personal por unidad de producto o
ingreso, expresados en pesetas por ciento pesetas de
ingreso, tal como se exponen en el Anexo 2.13, sirven
para medir el margen de contribución unitario (conside-
rando los costes de personal como variables), o margen
por cada 100 pesetas de venta, antes de deducir los cos-
tes de materia prima unitarios, calculando la diferencia
existente entre su cuantía y la cifra de 100. Para el con-
junto de la Red el margen de contribución del Área de
Hospedaje es de 50,4 pesetas por cada 100 de ingreso; en
el Área de Alimentación y Bebidas esa cifra desciende a
41,3 pesetas de cada 100. En el caso de los Paradores con
pérdidas los márgenes de contribución unitarios son de
32,2 y 30,4 pesetas, respectivamente. Dichos márgenes
de contribución deben cubrir los costes unitarios de
materias primas, que son variables con el nivel de ingre-
so, y los costes fijos y semifijos; la diferencia positiva
que resultara sería el beneficio, o pérdida en el caso de
que la diferencia fuese negativa.

Como anteriormente se ha expuesto, el Área de Ali-
mentación y Bebidas tiene unos costes unitarios de mate-
rias primas que superan el 37 por ciento de los ingresos
por ventas, mientras que los costes de materias primas
del Área de Hospedaje son de escasa relevancia, lo que
significa que los costes fijos y, en su caso, el beneficio
resultante de la Red, son soportados por los márgenes de
contribución positivos aportados por el Área de Hospe-
daje, fundamentalmente, siendo la contribución total del
Área de Alimentación y Bebidas para cubrir los costes
fijos de escasa entidad, de forma que, tras la imputación
de los mismos a este área, resulta, de forma estimativa,
un pequeño margen de contribución negativo o cercano a
cero, dependiendo de los criterios seguidos para la impu-
tación de los costes fijos y los gastos generales a cada
área productiva. En resumen, el Área de Alimentación y
Bebidas no aporta prácticamente beneficios al conjunto
de la Red.

B.2.2.8.6. Otros aspectos de la gestión de personal

Otros aspectos de la gestión de personal que tienen
relación con el rendimiento de los recursos humanos dis-
ponibles en la Red de Paradores son la jornada, turnos y
horarios de trabajo, las vacaciones anuales y los días fes-
tivos abonables y no recuperables y la movilidad funcio-
nal de los trabajadores.

La jornada viene fijada por el Convenio Colectivo en
cuarenta horas semanales, con dos días naturales de des-
canso ininterrumpido. Ésta puede ser flexible, contem-
plando el Convenio la posibilidad de realizar en tempo-
rada alta una jornada de cuarenta y cinco horas
semanales, con un máximo de nueve horas diarias, y una
jornada de treinta horas semanales en temporada baja,
con un mínimo de seis horas diarias en esa época.
Además, la jornada puede ser continuada o partida.

De las comprobaciones efectuadas se deduce que la
jornada flexible se utiliza en pocos establecimientos.
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Dada la alta estacionalidad de la demanda y la actividad
de la mayor parte de los establecimientos, puede presu-
mirse que su uso de forma más generalizada proporcio-
naría ahorros de plantilla y también menores gastos en
concepto de horas y servicios extras.

En cuanto a la utilización de jornadas partidas o con-
tinuadas, lo más general es la existencia de jornada parti-
da, con diversos turnos de trabajos según departamentos,
y de tipo rotatorio para permitir el cambio en el disfrute
de los días de descanso semanal; pero son numerosos los
establecimientos que tienen jornadas continuadas, al
menos en alguno de sus departamentos, e incluso se dan
situaciones personales de jornada continuada en estable-
cimientos y departamentos en que la regla general es la
jornada partida. La jornada continuada, salvo en el caso
de personal con contratos a tiempo parcial �muy escaso
en la Red�, puede perjudicar el logro de rendimientos
adecuados por parte del personal si a lo largo de la jorna-
da existen muchos tiempos muertos sin actividad o con
niveles mínimos de actividad, por lo que su uso debería
reservarse a aquellos supuestos en que circunstancias
especiales la justifiquen.

Respecto al disfrute de los días de descanso semanal,
dado que en la Red de Paradores los fines de semana son
generalmente los días de mayor actividad, resulta lógico
que los viernes, sábados y domingos se disponga de la
mayor parte de la plantilla. Aunque normalmente esto
sucede así en la mayor parte de los establecimientos, ello
no se aplica a todos los empleados, existiendo trabajado-
res que tienen establecido su descanso semanal en esos
días, incluso con carácter fijo y sin participar en los tur-
nos rotatorios. Esta circunstancia puede repercutir en la
necesidad de incurrir en horas y servicios extras, lo que
generaría gastos de personal adicionales relativamente
importantes en la Sociedad (en 1994 las horas y servicios
extras representaban el 3,6 por ciento de los sueldos y
salarios), y se produce a pesar de los bajos niveles de
actividad y ocupación que tienen algunos de los estable-
cimientos en que se registran dichos gastos.

A la reducción de los gastos por horas y servicios
extras también puede contribuir la adecuada distribución
de las vacaciones anuales del personal. El Convenio
Colectivo de Paradores prevé que los treinta días de
vacaciones anuales se disfruten fuera del período de tres
meses de mayor actividad y que los veinte días festivos
abonables y no recuperables no se puedan disfrutar ente-
ros en dicho período, aunque sí diez de ellos en el caso
de que se fraccionen en dos bloques de diez días. Gene-
ralmente se cumple la previsión del disfrute de vacacio-
nes fuera del período de máxima actividad; pero también
existen excepciones entre algunos de los trabajadores.

En cuanto a la movilidad funcional de los trabajado-
res, existen pocas especificaciones respecto a la misma
en el Convenio Colectivo y las que existen son restricti-
vas. Dada la elevada estacionalidad de la demanda y las
variaciones de ésta para los diferentes servicios que ofre-
ce la Red de Paradores, un más amplio intercambio de
funciones entre las diferentes categorías profesionales
que componen la plantilla de los establecimientos, siem-
pre que se pueda lograr sin perjudicar la calidad de los
servicios, permitiría menores necesidades de plantillas

para los niveles actuales de actividad y reduciría el
empleo de horas y servicios extras. Se ha observado que
en los establecimientos con mejores niveles de producti-
vidad se da ya una cierta movilidad funcional, que sería
muy conveniente intensificar y generalizar para todos los
establecimientos.

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

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

El análisis de los diversos indicadores de la producti-
vidad total del conjunto de la Red en el período de 1991
a 1994 indica que ésta ha presentado una tendencia
decreciente en los años 1992 y 1993 respecto a 1991,
mostrando una cierta recuperación en el ejercicio de 1994
respecto a 1993, aunque sin alcanzar los valores de 1991
(véase Anexo 2.14).

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

Similar comportamiento presenta la evolución de los
indicadores de la productividad total por áreas de activi-
dad. El indicador habitaciones ocupadas por trabajador
empleado en el Área de Alojamiento (representativo de la
productividad física alcanzada en esa área), presentaba
en 1994 un valor de 574, lo que suponía un descenso
del 1,1 por ciento respecto a la cifra obtenida en 1991, que
fue de 580 habitaciones ocupadas por trabajador, aunque
mostraba un crecimiento del 11,7 por ciento respecto al año
1993, en que se alcanzó el valor mínimo del indicador para
el período (514 habitaciones ocupadas por trabajador).

El indicador cubiertos vendidos por trabajador em-
pleado en el Área de Alimentos y Bebidas (representati-
vo de la productividad total de esa área) alcanzó en 1994
un valor de 1.113,4, lo que supone un descenso del 4,6
por ciento sobre la cifra de 1.167,1 cubiertos/trabajador
de 1991, aunque mostraba un crecimiento del 5,2 por
ciento respecto al año 1992 en que se alcanzó el valor
mínimo del indicador para el período analizado (1.058).

Los indicadores ingreso medio por trabajador en el
Área de Alojamiento e ingreso medio por trabajador en
el Área de Alimentos y Bebidas (representativos de los
valores de la productividad total alcanzados en esas áreas
de actividad), expresados en pesetas constantes de 1991,
presentaban una evolución también similar a la descrita
para los indicadores antes mencionados. El ingreso
medio por trabajador en el Área de Alojamiento en el
año 1994 fue de 5.285.000 pesetas (en pesetas de 1991),
lo que supone un descenso del 4,1 por ciento respecto al
valor alcanzado en 1991, que fue de 5.513.000 pesetas,
aunque mostraba un crecimiento del 5,4 por ciento sobre
la cifra de 5.013.000 pesetas (en pesetas de 1991) logra-
da en 1993, que fue el valor mínimo de todos los perío-
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dos analizados. El ingreso medio por trabajador en el
Área de Alimentos y Bebidas logrado en 1994 fue
de 4.714.000 pesetas, lo que supone un descenso
del 6,5 por ciento sobre el obtenido en 1991, que fue
de 5.042.000 pesetas, siendo dicho valor de 1994 similar
al conseguido en 1993 (4.718.000 pesetas) y superior en
un 1  por ciento al logrado en 1992 (4.666.000 pesetas de
1991); todo ello en pesetas constantes de 1991.

De la consideración conjunta de los citados indicado-
res de la productividad total se deduce:

� La recuperación producida en el ingreso medio
por trabajador (representativo de la productividad total
de la Red y para el conjunto de sus actividades) en el
ejercicio de 1994 se debe, fundamentalmente, a la mejo-
ra de los valores de la productividad producida en el Área
de Alojamiento, ya que los indicadores representativos
de la productividad en el Área de Alimentos y Bebidas
muestran unas cifras significativamente menores a las de
éstos si se comparan con las alcanzadas en 1991.

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

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

En la evolución descrita de la productividad total en
la Red de Paradores ha influido el descenso en la deman-
da de los servicios ofrecidos por Paradores, producido en
los ejercicios de 1992 y 1993 principalmente, que fue
mayor que el descenso producido en el número medio de
trabajadores. La recuperación que tuvo lugar en 1994 fue
debida al aumento de la demanda registrada sobre los
ejercicios precedentes de 1992 y 1993, facilitado por un
descenso en los precios de los principales servicios,
unida a un más acusado ajuste o reducción de las planti-
llas que la habida en el ejercicio de 1993.

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

La disminución del ingreso medio percibido por los
principales servicios de la Red de establecimientos en 1994

explica que la fuerte recuperación producida en los indi-
cadores de la productividad física en este año (cuyos
valores se aproximan a los logrados en 1991) no se tra-
dujese en una recuperación similar en el ingreso medio
por trabajador obtenido en 1994, que todavía se mantie-
ne en valores inferiores a los existentes en 1992 y lejos
de los de 1991.

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

B.2.3.2. Análisis comparativo de la productividad
registrada en los diversos establecimientos de
la Red de Paradores en 1994

El indicador de la productividad total, ingreso medio
total por trabajador, muestra valores muy dispares para los
diversos establecimientos de la Red de Paradores, presen-
tando una gran dispersión respecto al valor medio del con-
junto de la Red, que en 1994 fue de 5.123.000 pesetas. El
rango de variación existente era de un máximo de
9.458.000 pesetas en Toledo a un mínimo de 1.762.000
pesetas en Villalba. Similares rangos de variación se pro-
ducen en los otros indicadores de productividad mencio-
nados anteriormente (véanse Anexos 2.15 y 2.16). Ello
indica que los valores medios para el conjunto de la Red
de esos indicadores son escasamente representativos de la
productividad alcanzada por los diversos establecimientos
que componen la Red de Paradores, lo que se corresponde
con la heterogeneidad de características estructurales dife-
renciales que existen entre los diferentes establecimientos:
tamaño, calidad del equipamiento e instalaciones y tipo
constructivo de las edificaciones de los establecimientos.
Dichas características, que tienen una influencia importan-
te en los niveles de productividad registrados, sólo son
susceptibles de modificarse por los gestores mediante
actuaciones a largo plazo. Para identificar otros factores
determinantes de la productividad total en los estableci-
mientos sobre los que es posible actuar a corto o medio
plazo es conveniente dividir el total de establecimientos
en grupos homogéneos, agrupándolos en base a la pose-
sión de valores o atributos similares entre las característi-
cas antes mencionadas.

El indicador de productividad total utilizado para com-
parar los diferentes niveles de productividad total alcanza-
dos por los diversos establecimientos de la Red de Parado-
res (el ingreso medio total por trabajador empleado en
cada establecimiento) viene determinado en su mayor
parte por el ingreso medio obtenido por hora trabajada en
las Áreas de Alojamiento y de Alimentación y  Bebidas,
ya que los ingresos obtenidos en otras actividades diferen-
tes de esas son prácticamente irrelevantes. En todo caso, el
ingreso medio total por empleado no viene explicado en
su totalidad por esos últimos indicadores, ya que en su
determinación no se incluye el personal de administración
y servicios varios que, sin embargo, está incluido en el cál-
culo de dicho ingreso medio total. A su vez, los ingresos
medios por hora trabajada en las Áreas de Alojamiento y
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de Alimentación y Bebidas vienen determinados por las
productividades físicas logradas en cada una de las áreas
(medidas por los indicadores: habitaciones ocupadas por
hora trabajada y cubiertos servidos por hora trabajada, res-
pectivamente) y por los precios de los servicios más repre-
sentativos de cada área de actividad (medidos por el ingre-
so medio de alojamiento por habitación ocupada e ingreso
medio en concepto de Alimentación y Bebidas por cubier-
to servido). En resumen, los componentes del ingreso
medio total por trabajador son: la productividad física de
la mano de obra en las Áreas de Alojamiento y de Alimen-
tación y Bebidas, los precios percibidos por los principales
servicios producidos en esas áreas (habitación, cubierto,
desayuno, bar, bebidas) y el porcentaje de mano de obra
indirecta sobre el personal total. Este último componente
presenta una menor variación que los restantes entre los
diferentes establecimientos (salvo en los establecimientos
de tamaño más pequeño y en algún otro caso aislado, por
lo que tiene menor influencia en las variaciones de la pro-
ductividad total observadas entre los diferentes estable-
cimientos.

El tamaño de los establecimientos influye decisiva-
mente en los valores de la productividad observados. El
ingreso medio total por trabajador empleado y sus com-
ponentes ingreso medio por hora en Alojamiento e ingre-
so medio por hora en Alimentación y Bebidas aumentan
con el tamaño de los establecimientos hasta alcanzar los
mayores valores medios en el grupo de los estableci-
mientos con más de 91 habitaciones. Sin embargo, el
ingreso medio/hora en Alojamiento alcanza su mayor
valor medio en el grupo de los establecimientos con más
de 60 habitaciones y menos de 91, aunque con poca dife-
rencia sobre el valor observado en el grupo de más de 91
habitaciones (véase el Anexo 2.17). No obstante, los
mayores valores medios de productividad física en el
Área de Alojamiento corresponden a los grupos interme-
dios: establecimientos con más de 40 habitaciones y
menos de 91. El mayor valor medio de productividad
física en el Área de Alimentación corresponde al grupo
de establecimientos de más de 60 habitaciones y menos
de 91, seguido del grupo de más de 91 habitaciones.

Sin embargo, lo expuesto no permite concluir que el
tamaño mayor de 60 habitaciones sea el más idóneo para
lograr mayores niveles de productividad. El hecho de que
actualmente, en conjunto y por término medio, sea así en
la Red de Paradores se debe también a que en los grupos
de establecimientos de mayor tamaño se encuentran los
de mejor calidad en equipamiento e instalaciones. Es
decir, junto al factor tamaño se aprecia la influencia de
otros factores que son tanto o más directamente determi-
nantes de los niveles de productividad alcanzados y que
se asocian con los establecimientos incluidos entre los
que tienen más de 60 habitaciones, factores entre los que
destaca la mayor proporción de establecimientos ubica-
dos en construcciones y edificaciones de carácter monu-
mental o de interés histórico-artístico y construcciones
modernas de alta calidad con instalaciones y salones ade-
cuados, con calificaciones hoteleras de cuatro o cinco
estrellas. En cambio, entre los establecimientos de más
pequeña dimensión es mayor la proporción de paradores
con calificación de tres estrellas debido a la carencia de

instalaciones de alta calidad y de servicios hoteleros
complementarios.

En cualquier caso, el logro de unos altos niveles de
productividad parece requerir unos niveles mínimos de
dimensión que permitan la captación de grupos y que
faciliten una más alta utilización de la capacidad en la
temporada baja y la reducción de la estacionalidad de la
demanda entre otros factores. Además, sólo a partir de
unos determinados niveles de dimensión es posible el
aprovechamiento completo de la plantilla mínima preci-
sa para el funcionamiento de un Parador que opera
durante veinticuatro horas al día. Este tamaño mínimo
parece estar por encima de las 24 habitaciones, pues los
valores medios de productividad para el grupo de esta-
blecimientos que tienen ese tamaño están muy por debajo
de los del conjunto total de establecimientos y con diferen-
cias muy importantes (el ingreso medio total por empleado
para el grupo es inferior en más de un 23 por ciento respec-
to al promedio del total de establecimientos de la Red).
En este grupo se incluyen paradores ubicados en castillos
como Alarcón y Alcañiz, aunque también un estableci-
miento de dos estrellas (Las Cañadas del Teide).

La calidad y dotación adecuada de las instalaciones y
de los equipamientos necesarios, unido a las característi-
cas arquitectónicas de los edificios, determina en gran
medida la calidad de los servicios prestados en el Área de
Alojamiento y también tiene una influencia destacada en
la calidad de los servicios incluidos en el Área de Alimen-
tación y Bebidas, lo que se concreta en que los precios
percibidos por los servicios de ambas áreas son mayores
en aquellos establecimientos que reúnen esas condicio-
nes. A efectos del análisis, las características menciona-
das se concretan en la clasificación según número de
estrellas de los establecimientos y según el tipo construc-
tivo: Monumental (edificios de interés histórico-artístico
de carácter relevante); Palacios y Conventos (edificios
históricos de menor valor histórico-artístico que los ante-
riores), Moderno-Normal (de construcción moderna de
especial calidad y en algunos casos imitando estilos regio-
nales), y Moderno-Regular (de construcción moderna de
más baja calidad). Los establecimientos del tipo Monu-
mental son de 4 ó 5 estrellas, los del grupo Palacios inclu-
yen establecimientos de 3 y 4 estrellas, al igual que el tipo
Moderno-Normal, mientras que el tipo Moderno-Regular
sólo incluye establecimientos de 3 estrellas.

La productividad total, medida en términos del ingreso
medio total obtenido por trabajador (veáse el Anexo 2.17),
aumenta con el número de estrellas y con la calidad arqui-
tectónica de los edificios. Sin embargo, la productividad
física en el Área de Alojamiento alcanza sus valores míni-
mos precisamente en los establecimientos pertenecientes
a los grupos de 5 estrellas y en los de tipo Monumental.
Ello se debe a que en estos establecimientos la limpieza y
arreglo de las habitaciones y salones tiene un contenido
de mano de obra muy superior al de los establecimientos
de tipo moderno y a que, en todo caso, la mejor calidad
del servicio prestado requiere también de una mayor can-
tidad de mano de obra en los establecimientos de 5 estre-
llas. El mayor valor de la productividad física en el Área
de Alojamiento se da en el grupo de los establecimientos
del tipo Moderno-Normal y dentro de ese grupo entre los
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establecimientos de 4 estrellas. Los precios percibidos
por habitación, relativamente altos (aunque inferiores a
los del grupo de 5 estrellas y a los del grupo Monumen-
tal), permiten que este subgrupo de tipo Moderno-Normal
y de 4 estrellas tenga el mayor ingreso por hora en el Área
de Alojamiento de todos los grupos e incluso el mayor
ingreso total por trabajador como consecuencia de que
también se logra el mayor valor de productividad física y
el mayor valor de ingreso medio por hora trabajada en el
área de Alimentación y Bebidas. En resumen, los grupos
de establecimientos que presentan los más altos niveles
de productividad considerando conjuntamente el tipo
constructivo y el número de estrellas son: en primer lugar
los de 4 estrellas y tipo Moderno-Normal; en segundo
lugar los de tipo Monumental de 4 y 5 estrellas; en tercer
lugar, los de 4 estrellas y tipo Palacio; en último lugar,
figuran los de tipo Palacio y 3 estrellas, seguidos por los
de 3 estrellas y tipo Moderno. Esto parece indicar que los
establecimientos tipo Palacio cuando no cuentan con ins-
talaciones adecuadas y modernas, además de un determi-
nado tamaño mínimo, tienen índices de productividad
muy bajos que hacen difícil su viabilidad económica.

Otro factor relacionado con el tamaño óptimo y la pro-
ductividad de los establecimientos es la ubicación geográfi-
ca de los mismos. En las zonas de fuerte atracción turística,
donde la estacionalidad de la demanda es baja, el tamaño, a
partir de un nivel mínimo, no afecta de forma sensible a la
productividad. En cambio, en zonas de menor atracción
turística y donde existen altos niveles de estacionalidad, los
establecimientos de tamaño grande tienen bajos índices de
productividad, incluso los de carácter Monumental y los del
tipo Palacio. En zonas de poca demanda turística el tamaño
adecuado a la demanda potencial puede resultar muy
pequeño y por debajo de los niveles mínimos adecuados
para obtener unos niveles de productividad aceptables y que
aseguren su viabilidad económica.

De la comparación y análisis de los niveles alcanza-
dos por los indicadores de productividad de los diversos
establecimientos que pertenecen a un mismo grupo de
características homogéneas (en cuanto a calidad de las
instalaciones y tipo constructivo) se pueden seleccionar
aquellos establecimientos que presentan los más bajos
niveles de productividad y señalar algunos de los princi-
pales factores causales de esos niveles de productividad.
Tomando como referencia aquellos valores que están por
debajo del promedio de su grupo de pertenencia, resulta
la relación de establecimientos con bajos niveles de pro-
ductividad que se incluye en el Anexo 2.18 con indica-
ción del factor o factores causales más relevantes.

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

A los efectos de este análisis se consideran plantillas
no ajustadas las de aquellos establecimientos cuyos índi-
ces de productividad física son menores que el valor
medio que tiene su grupo de pertenencia (habitaciones
ocupadas por hora trabajada en el Área de Alojamiento,
cubiertos servidos por hora trabajada en el área de Ali-
mentación y Bebidas).

Dentro de los factores determinantes de un bajo nivel
de ingreso total por empleado se han incluido el tamaño
inadecuado del establecimiento (generalmente inferior a
las 25 habitaciones) o la insuficiencia o baja calidad de
las instalaciones en aquellos casos en que este factor es
especialmente relevante y se ha dispuesto de evidencia
respecto de ello.

En otras causas se incluyen aquellos establecimientos
en los que su bajo nivel de ingreso medio total obedece a
que sus ingresos horarios y precios percibidos en el Área
de Alimentación y Bebidas son inferiores al promedio de
su grupo sin que quepa atribuir esas circunstancias a una
causa única concreta.

Además de los establecimientos que figuran en el
Anexo 2.18 como de baja productividad, hay otro conjunto
de establecimientos que, aun superando el ingreso medio
total por empleado que corresponde a su grupo de perte-
nencia, presentan una baja productividad en una de sus
principales áreas de actividad (Alojamiento o Alimenta-
ción y Bebidas) aunque los buenos resultados en la otra
área elevan la productividad total por encima de la media
de su grupo. Esto ocurre generalmente en establecimientos
con altos niveles de productividad en el Área de Aloja-
miento y que, sin embargo, tienen bajos niveles de produc-
tividad en el Área de Alimentación y Bebidas; circunstan-
cia que se daba en 1994 en los establecimientos de Málaga
del Golf, Salamanca, Santillana del Mar y Bayona. Tam-
bién se encuentran ejemplos, aunque menos frecuentes, de
establecimientos con bajos niveles de productividad en el
Área de Alojamiento pero con niveles suficientemente altos
en el Área de Alimentos y Bebidas para que su ingreso total
por trabajador supere el valor medio de su grupo (Las
Cañadas del Teide, Tordesillas y Córdoba).

En resumen, son muy numerosos los establecimien-
tos de la Red de Paradores que muestran bajos índices
de productividad. En algunos casos como consecuencia
de tener unas plantillas no ajustadas a su nivel de activi-
dad, en su conjunto o en una de sus principales áreas,
Alojamiento o Alimentación y Bebidas; pero la princi-
pal causa de ello ha sido el descenso de la demanda pro-
ducido en los años 1992 y 1993, que no ha podido ser
debidamente compensado a causa de la ausencia de polí-
ticas efectivas de actuación orientadas a corregir los
desajustes originados.

En el Área de Alimentos y Bebidas, se observa un
importante descenso en la demanda y bajos niveles de
utilización de la mano de obra disponible en muchos de
los establecimientos, siendo la media del conjunto de la
Red de 0,63 cubiertos por hora trabajada en esta área. La
mejor utilización de la capacidad disponible en media
anual la alcanzan en la Red de Paradores los estableci-
mientos de Toledo (1,1), Las Cañadas del Teide (1,0),
Carmona (0,96), Soria (0,90), Cruz de Tejeda (0,99), Tor-
desillas (0,89), Mojácar (0,89) y Tortosa (0,87). Puesto
que la actividad de Alimentación y Bebidas es la que
ocupa el mayor porcentaje de mano de obra directa, en la
mejora de la productividad en la Red de Paradores ha de
influir de manera importante el aumento de la producti-
vidad en esa área de actividad.

La mejora y modernización de las instalaciones y el
equipamiento existente en una gran mayoría de los esta-
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blecimientos de la Red, especialmente en muchos de los
establecimientos de tres estrellas, así como la ampliación
del tamaño en aquellos establecimientos de reducida
dimensión en donde ello sea viable, es muy importante
para mejorar la calidad de los servicios ofrecidos en el
Área de Alojamiento; pero también es muy conveniente
en el Área de Alimentación y Bebidas ya que son nume-
rosos los establecimientos que no cuentan con instalacio-
nes idóneas para atender la demanda de banquetes, que
puede ser un apartado importante de la demanda total de
servicios en esa última área de actividad. Como se ha
indicado anteriormente, la Sociedad no ha dispuesto en
los períodos fiscalizados de un plan de inversiones a
medio plazo orientado a atender los objetivos de mejora y
modernización de los establecimientos y las realizaciones
fueron insuficientes. A partir de 1995, la Sociedad cuenta
con un plan de inversiones a realizar en cuatro años en
colaboración con TURESPAÑA, Organismo estatal del
que depende fundamentalmente la ejecución del mismo.

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

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

El principal factor explicativo de la rentabilidad
alcanzada por los diversos establecimientos en 1994, son
los niveles de productividad registrados, especialmente
el nivel de ingreso medio total por trabajador obtenido
por cada establecimiento. Todos los establecimientos que
tenían en 1994 ingresos totales medios por trabajador por
encima de 5.123.000 pesetas (media ponderada para el
conjunto de la Red) obtuvieron beneficios antes de impu-
tar los gastos de estructura, con la excepción de dos esta-
blecimientos: Las Cañadas del Teide y Ronda (veánse
los Anexos 2.15 y 2.16). En el caso de Las Cañadas la
falta de rentabilidad se debe a la escasa calidad de sus
instalaciones (es un parador de 2 estrellas), a su pequeño
tamaño y a que la mayor parte de sus ingresos los obtie-
ne en la actividad de Alimentación y Bebidas vendiendo
cubiertos de bajo precio unitario; y Ronda es un Parador
de reciente creación y que empezó a funcionar en el
segundo semestre de 1994. En total eran 30 los estableci-
mientos que reunían las características más arriba men-
cionadas. Además, otros 14 establecimientos tuvieron

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

En general, los costes registrados por los diversos
establecimientos tienen menor influencia en los niveles
de rentabilidad alcanzados en 1994, ya que el principal
componente de los costes, los gastos de personal, es rela-
tivamente homogéneo en toda la Red, existiendo pocas
variaciones en el coste por trabajador entre los estableci-
mientos, dependiendo éstas de la antigüedad del personal
de cada establecimiento, del porcentaje de personal tem-
poral y del peso del personal ocupado en el área de Ali-
mentación y Bebidas. Dentro de los restantes costes son
importantes los de las materias primas, que varían en
proporción con los ingresos por Alimentación y Bebidas.

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

B.3. Conclusiones

1. Cumplimiento de la legalidad

En términos generales se han cumplido las normas
legales de aplicación a las actuaciones que han sido obje-
to de fiscalización, con las siguientes salvedades:

� La valoración del patrimonio aportado por el
Estado a la constitución de la Sociedad en el año 1991 no
se hizo de acuerdo con lo establecido en la legislación
mercantil en cuanto a la intervención de un experto inde-
pendiente designado por el Registrador Mercantil.

� En los ejercicios de 1993 y 1994, en algunos esta-
blecimientos de la Red de Paradores se han observado
incumplimientos de la obligación de dar de alta en la
Seguridad Social a trabajadores contratados por horas
para la celebración de banquetes.

� En algunos establecimientos de la Red de Parado-
res se han observado en los ejercicios 1993 y 1994 actua-
ciones que podrían suponer contravenciones de la norma-
tiva legal que limita el número de horas extraordinarias.

2. Representatividad de la Cuentas Anuales 7

Las Cuentas Anuales de Paradores de Turismo de
España, S. A., de los ejercicios de 1991, 1992, 1993 
y 1994 se presentaron adecuadamente, cumpliendo los
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principios y normas de contabilidad que les son aplica-
bles y expresando la imagen fiel de su patrimonio y de su
situación financiera a 31 de diciembre de cada uno de
esos ejercicios y de los resultados de sus operaciones
durante los mismos, con las salvedades que a continua-
ción se exponen.

2.1 La Sociedad en los ejercicios de 1993 y 1994
dotó con cargo a cuentas de gastos unas Provisiones para
Impuestos presentándose inadecuadamente en las Cuen-
tas Anuales bajo el concepto de Deudas con la Hacienda
Pública, cuando debían figurar como Provisiones para
Riesgos y Gastos. Además dichas estimaciones de gastos
en concepto de tributos no estaban soportadas por unos
estudios adecuados, resultando como consecuencia de
las citadas contabilizaciones una infravaloración de los
Resultados antes de Impuestos del ejercicio de 1993 en
la cuantía de 94,7 millones de pesetas y una sobrevalora-
ción de los Resultados del ejercicio de 1994 de 32,8
millones de pesetas. Los excesos de Provisiones para
Impuestos generados en los ejercicios citados de 1993 
y 1994 han sido corregidos en el ejercicio de 1995, así
como su inadecuada presentación como Deudas con la
Hacienda Pública.

2.2 El registro de las operaciones relacionadas con
la compra de unos bonos por importe de 1.494,4 millo-
nes de pesetas y el devengo de los rendimientos proce-
dentes de los mismos en los ejercicios de 1993 y 1994 se
ha efectuado erróneamente incumpliéndose las normas
de valoración del Plan General de Contabilidad, resul-
tando infravalorados los resultados financieros positivos 
de 1993 en la cifra de 28,9 millones de pesetas y sobre-
valorados los del ejercicio de 1994 en igual cuantía.

2.3 Los resultados antes de Impuestos del ejercicio
de 1991 resultaron sobrevalorados en la cifra de 179,6
millones de pesetas y los del ejercicio de 1992 infravalo-
rados en igual cuantía como consecuencia de que la dota-
ción a las Provisiones para Premios de Jubilación efec-
tuada en 1991 fue inferior en dicha cantidad a la
necesaria para atender a los compromisos que la Socie-
dad tenía contraídos con su personal a 31 de diciembre
de dicho año y de que este déficit de Provisiones fue
corregido en el ejercicio de 1992 con cargo a Resultados
de Ejercicios Anteriores.

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

2.5 La Sociedad ha venido manteniendo durante los
ejercicios de 1991, 1992, 1993 y 1994 saldos por impor-
te de 90,9 millones de pesetas en concepto de Provisio-
nes por Insolvencias de Tráfico, que no estaban soporta-
dos por unos estudios adecuados de antigüedad de saldos
de clientes y acreedores. Dichos saldos se corresponden

con saldos de clientes y deudores del ejercicio de 1991 y
de ejercicios anteriores (procedentes del extinguido
Organismo Autónomo Administración Turística Españo-
la) que estaban pendientes de sanear e identificar a 31 de
diciembre de 1994. En consecuencia, existe una incerti-
dumbre sobre la procedencia del mantenimiento de
dichos saldos y la razonabilidad de su cuantía.

3. Evaluación del sistema de control interno

El sistema de control interno con que contaba Parado-
res de Turismo de España, S. A., en el ejercicio de 1994
era, en términos generales, adecuado y apropiado para el
cumplimiento de los fines que corresponden al citado sis-
tema, habiendo tenido un proceso de mejora continuada
desde el ejercicio de 1991, año de creación de la Socie-
dad, que ha permitido la corrección de muchas de las
deficiencias que presentaba en los primeros años del
período fiscalizado.

No obstante, a 31 de diciembre de 1994, todavía per-
sistían las deficiencias siguientes:

� Exigía muchas operaciones manuales debido al
insuficiente grado de informatización existente en el
registro contable de las operaciones, lo que tenia como
consecuencia un elevado coste del mismo en concepto de
gastos de personal.

� Carecía de procedimientos reglados de control en
algunas operaciones propias de los establecimientos de
la Red (conformación de facturas, inventarios de almace-
nes, pedidos de abastecimientos y gestión de los fondos
de caja fija), así como para el archivo de la documenta-
ción soporte de la contabilidad.

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

4. Análisis y Evaluación del Sistema de Gestión

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

4.2 La planificación y presupuestación establecida
por la Ley General Presupuestaria, aunque ha sido for-
malmente cumplida por la Sociedad, presentaba numero-
sas deficiencias existiendo importantes desviaciones
entre lo planificado y presupuestado y lo efectivamente
realizado, especialmente de signo negativo en cuanto al
volumen de inversiones, ventas y resultados.

En los períodos fiscalizados la Sociedad no ha dis-
puesto de un plan de inversiones plurianual, aunque sí ha
contado en los años 1993 y 1994 con un programa de
inversiones anual. El volumen de inversiones efectuadas
por la Sociedad en los ejercicios de 1991, 1992, 1993 
y 1994 ha sido muy inferior al previsto en los PAIF y en
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los Presupuestos de Capital, aun cuando ha dispuesto de
fondos de capital suficientes para atender las previsio-
nes, estimándose en torno a los 4.500 millones de pese-
tas el volumen medio de los recursos excedentes y ocio-
sos de que ha dispuesto la Sociedad desde su fecha de
creación. La permanencia de estos recursos en la Socie-
dad no resulta justificada salvo que se destinen a finan-
ciar inversiones en los establecimientos de la Red.

4.3 La política de inversiones de la Sociedad ha esta-
do limitada por la indefinición existente hasta el año 1995
sobre las competencias que en materia de gestión de los
edificios e instalaciones cedidas por el Estado a Paradores
de Turismo de España, S. A., le correspondía asumir a
éste y las que le correspondían al Estado a través del Insti-
tuto de Turismo de España (Organismo estatal responsable
de la política turística y de la tutela de la Sociedad).

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

4.5 Los planes y políticas de explotación han estado
dirigidos fundamentalmente a controlar los gastos de pro-
ducción, lo que se ha logrado en una medida importante,
principalmente en los gastos de personal y en los consu-
mos de materias primas. Sin embargo, estas políticas y
planes han sido insuficientes para conseguir un aumento
de la productividad. Los niveles de productividad han
descendido por debajo de los alcanzados en 1991, sobre
todo en 1992 y 1993, habiendo tenido una recuperación 
en 1994 aunque sin alcanzar los valores de 1991.

4.6 La política de personal ha sido eficaz en el con-
trol del crecimiento de las retribuciones y de los gastos de
personal por trabajador, aunque no ha logrado aumentar
suficientemente la flexibilidad de las plantillas en los
numerosos establecimientos que tienen una alta estacio-
nalidad de la demanda. Por otra parte, aunque en 1993 
y 1994 se ha logrado reducir la plantilla ello no ha sido
como consecuencia de un plan estructurado y detallado
por establecimientos, sino como resultado de no reponer
las bajas naturales y las causadas por cierre de los estable-
cimientos (definitivos o temporales por la realización de
obras). Como consecuencia de la caída de la producción y
de que en determinados establecimientos el volumen de
su plantilla no se corresponde con el de su actividad, los

costes laborales por unidad de producto han aumentado
especialmente en el área de Alimentación y Bebidas.

4.7 La política de gastos e inversiones en la infor-
matización y mecanización de las operaciones de gestión
y de obtención de información contable y para la direc-
ción, ha tenido deficiencias importantes, no habiendo
logrado los objetivos previstos. Ello afectaba a la eficien-
cia de las operaciones de negocio, especialmente en la
gestión comercial, y hacía necesario que una parte de la
información contable, de control y de gestión se realizara
de forma manual.

4.8 La gestión de la tesorería y la política de inver-
siones financieras temporales ha sido eficaz, habiendo
logrado la Sociedad rentabilizar adecuadamente los
excedentes de tesorería que generaba la explotación y los
derivados del excedente de recursos de capital con que
fue dotada inicialmente la Sociedad y que no han sido
utilizados en la inversión en inmovilizado. Los resulta-
dos financieros positivos generados por la gestión de los
excedentes de tesorería citados han contribuido en más
de un 60 por ciento en todos los ejercicios fiscalizados a
los resultados antes de impuestos obtenidos por la Socie-
dad, siendo por tanto, su contribución a la rentabilidad
de los Paradores de Turismo de España, S. A., más
importante que la de los resultados de la explotación.

4.9 La Sociedad muestra unos bajos índices de
rentabilidad, tanto si ésta se mide en función de sus fon-
dos propios como si se mide en función de su activo o
de la inversión total. Su evolución ha sido decreciente
desde el año de su creación (1991) hasta 1994, habien-
do pasado la rentabilidad sobre fondos propios del 6,3
por ciento de aquel año al 3 por ciento obtenido en
1994. El descenso de la rentabilidad observada en los
ejercicios fiscalizados se debe a la caída de los márge-
nes de explotación sobre ventas y del grado de utiliza-
ción de la capacidad productiva producida en los ejerci-
cios de 1992, 1993 y 1994 respecto a 1991, aunque en
el año 1994 se ha observado una mejora de los valores
de esos factores respecto a 1993.

En la baja rentabilidad de la Sociedad influye decisi-
vamente el mantenimiento en explotación de un grupo
muy numeroso de establecimientos de difícil viabilidad
económica por su pequeño tamaño o su emplazamiento
geográfico alejado de las principales áreas de atracción
turística. La explotación de este tipo de establecimientos
puede estar justificada por los objetivos generales de la
política turística, a los que está subordinado el objetivo
de la rentabilidad de acuerdo con la Ley que autorizó la
creación de la Sociedad y con sus estatutos sociales. No
obstante, con una adecuada política de mejoras y moder-
nización de los edificios e instalaciones de los estableci-
mientos y un mejor ajuste de las plantillas de los mismos
sin que sufran variaciones significativas las existentes 
a 31 de diciembre de 1994, podría incrementarse la ren-
tabilidad de la Sociedad.

Madrid, 27 de noviembre de 1997.
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ANEXO 1.1/Pág. 1

ANEXO 1.1/Pág. 2

(en millones de pesetas)
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NOTAALANEXO 2.2

Los datos del cuadro se han obtenido de los registros auxiliares de la Socie-
dad después de realizar los siguientes ajustes:

� En los resultados de explotación de la Sociedad se han incluido los ajus-
tes mencionados en el epígrafe B. 1; además, los gastos en concepto de amortiza-
ciones incluidos en los Gastos de Producción de Paradores, se han ajustado dedu-
ciendo la parte de amortización que correspondía al activo aportado inicialmente
por el Estado y que no debió formar parte de su patrimonio, así como la corres-
pondiente a las incorporaciones de Obras, Instalaciones y Maquinaria que fue
devuelta al Estado en 1995.

� En los gastos comerciales y de ventas se han incluido los descuentos
pagados a las entidades emisoras de tarjetas de crédito que la Sociedad registra
como Gastos Financieros y, en consecuencia, también, se han excluido de los
resultados financieros que figuran en el cuadro.

� Los Gastos de Personal de los establecimientos y los de Servicios Cen-
trales, han sufrido varios ajustes debido a las prácticas de la Sociedad de no refle-
jar adecuadamente en sus registros auxiliares los que corresponden realmente a

los establecimientos, principalmente las dotaciones a las provisiones para pre-
mios de jubilación de los ejercicios de 1991, 1992 y 1993 y los atrasos de conve-
nio de 1992 y 1993, que han venido siendo contabilizados como gastos de los
Servicios Centrales. Análogamente, se han ajustado los gastos en concepto de
otros tributos de 1993 y 1994 por iguales motivos.

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

� El canon pagado al Estado se ha considerado como gasto de estructura y
se ha ajustado distribuyendo los importes registrados de 400 millones de pesetas
en 1993 y 1994 entre los cuatro ejercicios a razón de 200 millones en cada uno de
ellos. En general se han considerado como gastos de estructura todos los corres-
pondientes a los Servicios Centrales con las excepciones mencionadas, aunque
hay gastos de personal y otros vinculados a la Central de Reservas, que opera
desde los Servicios Centrales, que deberían considerarse como propios de los
establecimientos. La dificultad de estimar dichos gastos y otros generados en los
Servicios Centrales y que deberían atribuirse a los establecimientos, ha sido la
razón de su inclusión entre los gastos de estructura.
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NOTAALANEXO 2.6

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

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

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

� Ajustes en las cuentas de resultados, como consecuencia de los errores
de contabilización mencionados en el subapartado B.1. y de otros ajustes que se
mencionan en la nota al Anexo 2.3 para permitir una comparación más acorde
con la realidad y para fines del análisis económico.

Como consecuencia de los anteriores ajustes se han ajustado igualmente las
cifras de Activo total, Inversión total, Resultados de explotación, Resultados
Financieros, Resultados antes de Impuestos y Resultados después de Impuestos.
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En cumplimiento de lo dispuesto en el artículo 97
del Reglamento de la Cámara, se ordena la publicación
en el «BOCG», Sección Cortes Generales, de la Reso-
lución adoptada por la Comisión Mixta para las Rela-
ciones con el Tribunal de Cuentas sobre el Informe emi-
tido por ese Alto Tribunal sobre el Fondo Central de
Atenciones Generales del Ministerio de Defensa, ejer-
cicio 1994, así como el Informe correspondiente (núm.
expte. 251/000053)

Palacio del Congreso de los Diputados, a 30 de junio
de 1998.�El Presidente del Congreso de los Diputados,
Federico Trillo-Figueroa Martínez-Conde.

RESOLUCIÓN APROBADA POR LA COMISIÓN
MIXTA PARA LAS RELACIONES CON EL TRIBU-
NAL DE CUENTAS EN RELACIÓN AL INFORME
DE FISCALIZACIÓN DEL FONDO CENTRAL DE
ATENCIONES GENERALES DEL MINISTERIO DE
DEFENSA, EJERCICIO 1994 (núm. expte. Congreso:
251/000053; núm. expte. Senado: 771/000051), EN 
SU SESIÓN DEL DÍA 16 DE JUNIO DE 1998.

La Comisión Mixta para las Relaciones con el Tribu-
nal de Cuentas, en su sesión del día 16 de junio de 1998,
a la vista del Informe remitido por ese Alto Tribunal acer-
ca del Fondo Central de Atenciones Generales del Minis-
terio de Defensa, ejercicio 1994,

ACUERDA

«1. Se considera necesario que se proceda a una
completa identificación de los anticipos concedidos por
el organismo, contabilizados en la cuenta �otros deudo-
res no presupuestarios�, así como a la comprobación de
su destino, su justificación y su cancelación.

2. Se insta al Gobierno a que dé cumplimiento a las
recomendaciones del Tribunal de Cuentas y adoptar las
medidas correspondientes.»

Palacio del Congreso de los Diputados, a 16 de junio
de 1998.�El Presidente, Josep Sánchez i Llibre.�El
Secretario Primero, José Acosta Cubero.

INFORME DE FISCALIZACIÓN DEL FONDO CEN-
TRAL DE ATENCIONES GENERALES DEL MINIS-

TERIO DE DEFENSA
(Ejercicio 1994)

El Pleno del Tribunal de Cuentas, en el ejercicio de su
función fiscalizadora establecida en los artículos 2.a), 9 y
21.3.a) de la Ley Orgánica 2/1982, de 12 de mayo, y a
tenor de lo previsto en los artículos 12 y 14 de la misma
disposición y concordantes de la Ley 7/1988, de 5 de

abril, de Funcionamiento del Tribunal de Cuentas, ha
aprobado en su sesión de 17 de diciembre de 1997, el
Informe de Fiscalización del Fondo Central de Atencio-
nes Generales del Ministerio de Defensa, ejercicio 1994,
y ha acordado su elevación a las Cortes Generales, según
lo prevenido en el art. 28.4 de la Ley de Funcionamiento.
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I. CONSIDERACIONES GENERALES

I.1. Introducción

El Tribunal de Cuentas en el ejercicio de las funcio-
nes que le asigna la Ley Orgánica 2/1982, de 12 de mayo,
y por Acuerdo del Pleno adoptado en sesión celebrada el
16 de noviembre de 1995, ha realizado una fiscalización
del Fondo Central de Atenciones Generales del Ministe-
rio de Defensa �en adelante FAG�, referida al ejerci-
cio 1994, cuyos resultados se contienen en el presente
informe después de considerar las alegaciones formula-
das por el Presidente de la Comisión Liquidadora del
Organismo y por el que fue Presidente de la Junta Admi-
nistradora del FAG en el período fiscalizado.

I.2. Naturaleza jurídica, organización y funciones

En 1994, el FAG era un Organismo autónomo admi-
nistrativo adscrito al Ministerio de Defensa a través de la
Dirección General de Asuntos Económicos. Según el
artículo 1 del Real Decreto 1768/1978, de 24 de junio, se
refunden en un único Organismo autónomo, con la deno-
minación de «Fondo de Atenciones Generales del Minis-
terio de Defensa», los organismos autónomos denomina-
dos «Fondos Centrales de Atenciones Generales»
existentes en cada uno de los extinguidos Ministerios
militares del Ejército, Marina y Aire».

Posteriormente, en virtud de las Órdenes del Ministe-
rio de Defensa 39/1987, de 24 de junio, 2/1988 y 3/1988,
de 13 de enero, se suprimieron los Fondos que seguida-
mente se relacionan, ingresándose (en formalización) en
el FAG sus capitales que se compensaron con anticipos
concedidos por la misma cuantía a las correspondientes
Unidades1.

� Fondos de Atenciones Generales de los Cuerpos
Armados regulados por la Orden del extinguido Ministe-
rio del Ejército de 30 de abril de 1970.

� Fondos de Atenciones Generales de los Centros y
Dependencias regulados por la Orden del extinguido
Ministerio del Ejército de 13 de noviembre de 1954.

� Fondos Económicos de los Buques, Unidades e
Instalaciones Navales de la Armada.

� Fondos de Atenciones Generales existentes en el
Ejército del Aire.

El Real Decreto 2613/1996, de 20 de diciembre, de
supresión de Organismos autónomos del Ministerio
de Defensa, suprime el FAG con efectos del día uno de
enero de 1997, disponiendo que las funciones del Orga-
nismo serán asumidas por las Direcciones de Asistencia
al Personal de los Ejércitos.

El FAG se regía por lo establecido en el Texto Refun-
dido de la Ley General Presupuestaria y demás disposi-
ciones que son de aplicación a los Organismos autóno-
mos del Estado. Con independencia de esta legislación
general, específicamente le era aplicable la siguiente:

� Real Decreto 1768/1978, de 24 de junio, que,
como se ha indicado anteriormente, refunde en el Fondo
Central de Atenciones Generales del Ministerio de
Defensa los Fondos de los extinguidos Ministerios del
Ejército, Marina y Aire.

� Orden del Ministerio de Defensa de 28 de julio
de 1978 que desarrolla el citado Real Decreto, regulando
la composición y funciones de los Órganos Directivos
del FAG y sus normas de actuación.

� Orden del Ministerio de Defensa de 24 de junio
de 1987 por la que se regula la administración de los gas-
tos para la vida y sostenimiento de las Unidades Arma-
das, Centros, Dependencias y Establecimientos depen-
dientes del Cuartel General del Ejército.

� Orden del Ministerio de Defensa de 13 de enero
de 1988 por la que se regula la administración de los gas-
tos para la vida y funcionamiento de los Buques, Unida-
des e Instalaciones dependientes del Cuartel General de
la Armada.

� Orden del Ministerio de Defensa de 13 de enero
de 1988 por la que se regula la administración de los
gastos de vida y funcionamiento de las Unidades Aéreas,
Centros y Organismos dependientes del Cuartel General
del Aire.

De acuerdo con el Real Decreto de creación, el FAG
se regía por una Junta Administradora Principal, una
Delegación Permanente de la Junta Administradora Prin-
cipal y tres Juntas Administradoras Delegadas, constitui-
das una en cada Cuartel General. A continuación se deta-
llan las funciones más relevantes de estos órganos
directivos:

� La Junta Administradora Principal tenía enco-
mendadas, entre otras funciones, dictar las reglas necesa-
rias para la dirección y administración del FAG no seña-
ladas de modo expreso en las disposiciones que lo
regulaban e interpretar las contenidas en estas últimas.
Su presidente era el Director General de Asuntos Econó-
micos del Ministerio de Defensa, que ostentaba la repre-
sentación legal del Organismo.

� La Delegación Permanente de la Junta Adminis-
tradora Principal tenía atribuidas, entre otras funciones,
ejercer la gestión del FAG, llevar la contabilidad del
Organismo rindiendo el balance mensual a la Junta
Administradora Principal, así como las cuentas anuales
que por ésta debían rendirse al Tribunal de Cuentas.

Asimismo, actuaba como Junta Administradora Dele-
gada en el Órgano Central de la Defensa ejerciendo las
mismas funciones que se establecían para las Juntas
Administradoras Delegadas en los Cuarteles Generales.

� Las Juntas Administradoras Delegadas tenían las
siguientes funciones: gestión y administración de los
recursos económicos asignados, elevar mensualmente al
Presidente de la Junta Administradora Principal resumen
de gestión de la propia Junta y estado de fondos consi-
guiente, establecer las prestaciones de carácter social que
debieran otorgarse al personal o a sus familiares, deter-
minar las necesidades a que debieran atender los recur-
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sos económicos para la realización de obras y servicios
urgentes, acordar la concesión de anticipos reintegrables
a Unidades, Organismos e Instalaciones, elaborar el ante-
proyecto de presupuesto de ingresos y gastos de los
recursos asignados, así como la memoria y documenta-
ción justificativa, y cuantas actividades no especificadas
anteriormente fueran precisas para contribuir al cumpli-
miento de las mismas encomendadas al Organismo.

Cada Junta Administradora Delegada estaba presidi-
da por un Oficial general, en activo. En el ejercicio 1994
la presidencia correspondía a los mismos Oficiales gene-
rales que ostentaban las Direcciones de Asuntos Econó-
micos de los respectivos Cuarteles Generales.

La misión general del FAG era la gestión de los recur-
sos y la administración de su patrimonio, con el fin de
facilitar ayudas de acción social al personal del Ministe-
rio de Defensa y a sus familiares en las condiciones que
se determinasen, y de atender, dentro del nivel económi-
co que se señalase, las obras urgentes y necesidades que
los créditos legislativos no pudieran satisfacer oportuna-
mente para asegurar, en todo caso, la continuidad de la
producción y de los servicios en las Unidades e Instala-
ciones del Ejército, de la Armada y del Ejército del Aire
y del Órgano Central de la Defensa.

No obstante, hay que reseñar que las ayudas de carác-
ter social, que figuraban en el presupuesto de gastos en
los artículos 48 «Transferencias corrientes a familias e
Instituciones sin fines de lucro» y 78 «Transferencias de
capital a familias e Instituciones sin fines de lucro», no
se gestionaron directamente por el Organismo, ya que en
el transcurso del ejercicio, la totalidad del crédito se
transfirió a los artículos 40 «Transferencias corrientes a
la Administración del Estado» y 70 «Transferencias de
capital a la Administración del Estado», con objeto de
generar crédito en distintos epígrafes presupuestarios del
Ministerio de Defensa.

Teniendo en cuenta lo anterior, la actividad del Orga-
nismo se ha reducido en el ejercicio 1994, exclusivamen-
te, a gestionar la parte de los recursos destinados a facili-
tar los medios financieros que permitieran a las
Unidades, Organismos e Instalaciones el desarrollo de
sus funciones.

El artículo 3.° del citado Real Decreto determina que
se ingresarán en este Fondo los recursos económicos que
sean recibidos por cualquiera de los Organismos del
Ministerio de Defensa y que correspondan a los concep-
tos siguientes:

a) Productos de cesión, renta o venta de bienes
muebles de todas clases, incluidos semovientes, siempre
que no deban reponer créditos presupuestarios en el ejer-
cicio corriente o no tengan otra aplicación reglamentaria
en el Ministerio de Defensa.

b) Cualquier fondo o cuenta cuya aplicación no esté
especialmente reglamentada.

c) Cantidades liberadas o que se liberen en el futu-
ro, de depósitos existentes en el Ejército, la Armada,
Ejército del Aire o el Órgano Central de la Defensa.

d) Saldos disponibles de los fondos que existan en
las Unidades, Organismos e Instalaciones que sean dados
de baja para el servicio.

e) Ingresos por auxilios a particulares, salvamentos,
remolques u otras prestaciones de las Fuerzas Armadas.

f) Producto de venta de cualquier clase de arma-
mento y material inútil para el servicio.

g) Donativos por cualquier concepto.
h) Cualquier otro recurso extrapresupuestario que

pueda obtenerse por el Ministerio de Defensa.

Finalmente, el artículo 4.° del Real Decreto establece
que, con cargo a los recursos de este Organismo, se aten-
derán las siguientes atenciones:

a) Inversiones, anticipos o subvenciones para reali-
zación de ayudas de carácter social.

b) Anticipos reintegrables del importe de la ejecu-
ción de obras y servicios urgentes.

c) Anticipos reintegrables a las Unidades, Organis-
mos e Instalaciones que lo requieran, para garantizar la
permanencia o continuidad y eficacia de su funciona-
miento.

d) Otras atenciones de análoga naturaleza que
acuerde la Junta Administradora que sea competente.

I.3. Objetivos de la fiscalización

De acuerdo con la planificación efectuada, los objeti-
vos han sido los siguientes:

I.3.1. Generales

A) Comprobar que las cuentas anuales del Organis-
mo correspondientes al ejercicio 1994 representan razo-
nablemente la situación financiera y patrimonial a 31 de
diciembre de 1994, los resultados de sus operaciones, las
variaciones de su situación financiera y la ejecución de
sus presupuestos para el ejercicio considerado, de acuer-
do con los principios y criterios contables que le son de
aplicación.

B) Evaluar los sistemas y procedimientos de ges-
tión y control interno.

C) Comprobar el cumplimiento de la legislación
vigente en la gestión de los fondos públicos efectuada
por el Organismo.

I.3.2. Específicos

A) Analizar los sistemas de control y seguimiento
de los préstamos presupuestarios y extrapresupuestarios
concedidos por la Junta Administradora Principal y las
Juntas Administradoras Delegadas.

B) Determinar los sistemas de control de fondos,
tanto en la Junta Administradora Principal, como de la
Juntas Administradoras Delegadas.

Es preciso indicar que no han sido objetivos de la fis-
calización la comprobación de los procedimientos apli-
cados por las distintas Unidades del Ministerio de
Defensa en la gestión de los ingresos generados en ellas
hasta su ingreso en las cuentas del FAG, ni la comproba-
ción del destino dado por los perceptores a los anticipos
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y préstamos concedidos por el Organismo, por ser aje-
nos a los ámbitos objetivo y subjetivo de la fiscalización
realizada.

II. AUDITORÍA FINANCIERA

II.1. Alcance

El examen de las cuentas anuales, que se recogen en
los anexos 1 a 7 �balance de situación, cuenta de resul-
tados, cuadro de financiamiento anual y estados de liqui-
dación del presupuesto�, se ha realizado de acuerdo con
normas de auditoría generalmente aceptadas y, en conse-
cuencia, ha incluido todas las comprobaciones que se han
estimado necesarias para obtener un grado de evidencia
suficiente, excepto por las limitaciones al alcance que se
mencionan en el apartado siguiente.

II.2. Salvedades

II.2.1. Limitaciones al alcance

Como se indica más ampliamente en el epígrafe III.1.2
de este informe, no se ha podido comprobar la represen-
tatividad del saldo de la cuenta 561 «Anticipos y Présta-
mos concedidos», cuyo saldo según el balance de situa-
ción del ejercicio ascendía a 1.929 millones de pesetas,
por no haber sido aportada por el Organismo documenta-
ción que acredite fehacientemente su composición; por
no haberse podido realizar de forma fiable una confirma-
ción por terceros de determinados saldos, y por haberse
puesto de manifiesto diferencias significativas entre los
datos del FAG y los obtenidos de los deudores, que han
sido aclaradas en parte en el trámite de alegaciones.

II.2.2. Otras salvedades

El deficiente sistema de registro de las cantidades a
ingresar en el FAG por las distintas Unidades del Minis-
terio de Defensa, como se indica en los puntos III.2.1 
y V.2 de este informe y se pone de manifiesto en las ale-
gaciones, ha propiciado, por un lado, la existencia de
errores de clasificación contable entre las cuentas de
ingresos y las de anticipos extrapresupuestarios y de
préstamos y, por otro, la imputación de ingresos del ejer-
cicio en ejercicios posteriores. Como consecuencia de
ello el importe de los ingresos del ejercicio se encuentra
infravalorado al menos en 131.797.000 pesetas sin que
se haya podido determinar qué parte fue contabilizada
erróneamente como reintegros de anticipos extrapresu-
puestarios y cuál no se registró en el ejercicio sino en
posteriores.

Asimismo, se han puesto de manifiesto otras salveda-
des menos significativas que se describen en los aparta-
dos correspondientes de este informe.

II.3. Opinión de auditoría

Las cuentas anuales fiscalizadas expresan, excepto
por lo señalado en el epígrafe 11.2 anterior, la imagen

fiel de la situación financiera y patrimonial del Fondo
Central de Atenciones Generales del Ministerio de
Defensa al 31 de diciembre de 1994, el resultado de sus
operaciones para el ejercicio terminado en dicha fecha y
el resultado de la liquidación de sus presupuestos corres-
pondientes a 1994, de acuerdo con los principios y crite-
rios contables de aplicación a los Organismos autónomos
del Estado.

III. COMENTARIOS A LAS CUENTAS ANUALES
YA LOS PROCEDIMIENTOS DE GESTIÓN 

Y DE CONTROL INTERNO

III.1. Balance de situación

III.1.1. Inmovilizado

A) Inmovilizado Material.

Presenta el siguiente detalle (en miles de pesetas):

Del examen de las cuentas de inmovilizado material
se deduce lo siguiente:

1. Parte de los bienes contabilizados en la cuenta de
Mobiliario y enseres no son utilizados por el Organismo
y se encuentran ubicados en otras dependencias del
Ministerio de Defensa. Según se ha podido comprobar,
en el ejercicio 1993 se inició el procedimiento adminis-
trativo para dar de baja a los citados bienes en el Orga-
nismo; sin embargo, no ha tenido repercusión contable
en el ejercicio.

2. Las relaciones de bienes facilitadas, que en el
FAG sustituyen al inventario, carecen de los datos nece-
sarios a efectos de realizar la identificación de los mis-
mos y de calcular las amortizaciones. En la fase de ale-
gaciones han sido aportadas otras relaciones de bienes en
las que, para la mayor parte de ellos, aparece la fecha de
adquisición.

3. El criterio que ha utilizado el Organismo para
amortizar en los últimos ejercicios ha consistido en aplicar
sobre los saldos que presentan las cuentas de «Mobiliario
y enseres» y «Equipos para procesos de la información» al
cierre de cada ejercicio un porcentaje �10 por ciento y 20
por ciento, respectivamente�, sin considerar que, por el
número de años en los que se había practicado amortiza-
ción, algunos bienes se encontraban ya totalmente amor-
tizados, dando lugar a que la amortización acumulada de
los bienes contabilizados en esta última cuenta supere el
valor contable de los mismos en 1.450.000 pesetas.
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B) Inmovilizado financiero.

Presenta el siguiente detalle (en miles de pesetas):

Del análisis realizado hay que destacar los siguientes
aspectos:

1. La cuenta de «Acciones sin cotización oficial»
recoge el 100 por ciento del capital social de la Socie-
dad Estatal «Ingeniería de Sistemas para la Defensa de
España, S. A.». La sociedad se constituyó el 17 de octu-
bre de 1985 con un capital social de 150 millones de
pesetas, que fue suscrito y desembolsado en su totali-
dad por el Organismo, según se acordó por el Consejo
de Ministros en su reunión celebrada el 18 de septiem-
bre de 1985. Con posterioridad, en los ejercicios 1987 
y 1990, se realizaron dos ampliaciones de capital, por
importe de 75 y de 100 millones de pesetas, que fueron
igualmente suscritas y desembolsadas en su totalidad
por el FAG.

2. La cuenta «Obligaciones, bonos y otros títulos de
renta fija» recoge el importe de 1.113 obligaciones que
fueron aportadas en la incorporación del patrimonio del
extinguido Fondo Central de Atenciones Generales del
Ministerio del Ejército. Durante el ejercicio se ha conta-
bilizado una revalorización, por importe de 766.863
pesetas, para que quedaran reflejadas dichas obligacio-
nes a su valor nominal. Esta operación, aunque de escasa
significación, no es acorde con lo previsto en el Plan
General de Contabilidad Pública.

3. Las cuentas que recogen los préstamos presu-
puestarios presentaban a fin de ejercicio los siguientes
saldos (en miles de pesetas):

4. Los préstamos de ambas cuentas se han contabiliza-
do a su valor nominal y ninguno de ellos devenga intereses.

5. El saldo de la cuenta «Préstamos a corto plazo al
sector público» recoge el importe de los préstamos pendien-
tes de reintegro concedidos a las Unidades, Organismos e
Instalaciones del Ministerio de Defensa. Su saldo figura
infravalorado al menos en 22.555.000 pesetas como conse-
cuencia de haberse abonado incorrectamente en esta cuenta
diversos cobros cuya naturaleza era la de ingresos, debién-
dose haber incluido en la cuenta «Otros ingresos» 2.

6. El saldo de la cuenta «Préstamos a medio y largo
plazo fuera del sector público» refleja el importe pen-
diente de cobro de tres préstamos de carácter social con-
cedidos en 1988 y 1992.

7. No han tenido reflejo contable, ni presupuestario
ni extrapresupuestario, la concesión y reintegro (en el
mismo mes) de dos préstamos, de cinco millones de
pesetas cada uno de ellos, concedidos al Museo Naval en
la Junta Administradora Delegada del Cuartel General de
la Armada, sin que, en la vertiente presupuestaria, ello
fuera debido a una insuficiencia crediticia, ya que en el
concepto presupuestario 820 «Préstamos a corto plazo al
Sector Público» existía un remanente al final de ejercicio
superior al importe necesario para hacer frente a la con-
cesión.

III.1.2. Deudores

El saldo que presenta este apartado en balance a fin
de ejercicio asciende a 1.929.000.000 pesetas y corres-
ponde en su totalidad al de la cuenta 561 «Anticipos y
préstamos concedidos», que recoge los anticipos extra-
presupuestarios concedidos a las distintas Unidades,
Organismos e Instalaciones del Ministerio de Defensa,
con objeto de garantizar la permanencia o continuidad y
eficacia de su funcionamiento.

El citado saldo se compone, principalmente, por los
«capitales» (derechos de crédito) que aportaron en el
momento de su supresión los extinguidos Fondos econó-
micos de las Unidades dependientes de los Cuarteles
Generales del Ejército, de la Armada y del Aire y que, de
acuerdo con lo dispuesto en las Órdenes Ministeriales de
24 de junio de 1987 y de 13 de enero de 1988, permane-
cieron en concepto de anticipo en las distintas Unidades.

Como se ha indicado en el punto II.2.1 no se emite
opinión sobre la razonabilidad de este saldo debido a
que:

1.° No se ha facilitado documentación que acredite
fehacientemente el importe de los capitales aportados por
cada uno de los Fondos suprimidos que permanecieron,
como se ha indicado, en concepto de anticipo en las dis-
tintas Unidades. Solamente, y por lo que se refiere al
Cuartel General del Ejército, se han aportado escritos de
distintas Unidades en los que se comunica al FAG el
importe de dichos capitales sin que los mismos vayan
acompañados de la documentación que los acredite.

2.° No se ha podido realizar de forma fiable una
confirmación de los saldos de las Unidades dependientes
del Cuartel General de la Armada por no aparecer éstos
individualizadamente en la documentación del FAG. El
saldo conjunto ascendía a 235.860.000 de pesetas, según
el Organismo.

3.° Los saldos confirmados por los Centros
Financieros dependientes del Cuartel General del
Ejército exceden, en importe neto, en 190.639 miles
pesetas a los reflejados por el FAG, ascendiendo éstos
a 1.593.748.000 pesetas. En las alegaciones se indica
que se han producido errores de interpretación por
parte de algunas Jefaturas de Intendencias Económi-
co-Administrativas sobre la información que debían
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aportar al Tribunal. El importe neto de la diferencia
facilitado por la Junta Administradora Delegada una
vez depurados dichos errores de interpretación ascien-
de a 131.797.000 pesetas. Este importe ha sido ingre-
sado en la cuenta del Organismo abierta en el Banco
de España a lo largo de los ejercicios 1995, 1996 y
1997. Según las alegaciones, esta misma diferencia
«no podía proceder sino de beneficios que las JlEAs
tuvieran pendientes de ingresos en el FAG o de posi-
bles errores contabilizados por el FAG de aplicar
beneficios a amortizaciones de préstamos».

III.1.3. Cuentas financieras 

Presenta el siguiente detalle (en miles de pesetas):

El Organismo ha mantenido abiertas en el ejercicio
siete cuentas corrientes de las cuales cinco estaban abier-
tas en el Banco de España y dos en la Caja Postal. Salvo
una de ellas, registran operaciones tanto de ingresos
como de pagos. La disponibilidad de los fondos se reali-
za por transferencia o cheque bancario, siendo el primer
medio de pago el más utilizado. Los cobros se efectúan
mediante transferencia bancaria.

En el punto VI de este informe se completa la infor-
mación relativa al control de fondos.

III.1.4. Patrimonio, reservas y subvenciones de capital
recibidas

Presentan el siguiente detalle (en miles de pesetas):

Patrimonio 8.673.051
Resultados pendientes de aplicación (�) 1.120.836
Subvenciones de capital recibidas 225.000

1. En el ejercicio 1994 la cifra de Patrimonio se ha
incrementado en 199.803.000 pesetas por la aplicación
de los resultados positivos del ejercicio 1992 y 
en 767.000 pesetas como consecuencia de la revaloriza-
ción registrada en los títulos de renta fija a que se ha
hecho referencia en el punto III.1.1.B).

2. La cuenta de «Resultados Pendientes de aplica-
ción» recoge los resultados negativos del ejercicio 1993.

3. La cuenta «Subvenciones de capital recibidas»
recoge tres subvenciones concedidas en los ejercicios
1987, 1988 y 1989 con cargo al Presupuesto del Ministerio
de Defensa al objeto de compensar el desembolso que ori-
ginó en el Organismo la adquisición de 4.500 acciones,
emisiones 1985 y 1987, de la Sociedad Estatal de Inge-
niería de Sistemas (ISDEFESA), a que se ha hecho refe-
rencia en el punto III.1.1.B).

III.1.5. Deudas a corto plazo

Presentan en balance el desglose siguiente (en miles
de pesetas):

Acreedores por obligaciones reconocidas 1.000
Ejercicio corriente
Acreedores por obligaciones reconocidas 4.254
Ejercicios anteriores
Entidades Públicas 90

1. El saldo de la cuenta «Acreedores por obligacio-
nes reconocidas. Ejercicios anteriores» carece en su tota-
lidad de representatividad, dado que corresponde a exce-
sos de contraído. Este saldo fue anulado en 1995.

2. El saldo de «Entidades Públicas» registra las
retenciones practicadas en concepto de impuesto sobre la
renta de las personas físicas en el último trimestre del
ejercicio.

III.1.6 Partidas pendientes de aplicación

El saldo que figura en el balance corresponde a la
cuenta «Otras partidas pendientes de aplicación», cuyo
importe asciende a 9.195 miles de pesetas. En general,
esta cuenta registra operaciones por ingresos recibidos
en las cuentas bancarias de la Junta Administradora Prin-
cipal y Delegación Permanente del FAG, cuyos ordenan-
tes son Órganos del Ministerio de Defensa, y que están
pendientes de su ingreso en el Tesoro Público. Se consi-
dera que hubiera sido más adecuado que para estas ope-
raciones se utilizase la cuenta 510 «Depósitos recibidos»,
reservando la cuenta 555 «Otras partidas pendientes de
aplicación», únicamente, para aquellos ingresos cuyo
origen o aplicación definitiva se desconozca.

III.2. Cuenta de resultados

III.2.1. Ingresos

Respecto a los ingresos cabe señalar que, salvo los
financieros, su naturaleza es la misma para todos ellos,
es decir cantidades traspasadas por distintas Unidades
del Ministerio de Defensa por beneficios obtenidos en
actividades de carácter atípico en las que el FAG es un
mero receptor de los fondos sin intervenir en ningún caso
en su gestión ni en su control.

Su sistema de contabilización presenta importantes defi-
ciencias al utilizar como soporte para su registro el docu-
mento bancario de ingreso, que en muchos casos era la
única documentación disponible, y, según lo manifestado al
equipo fiscalizador, mediante aclaraciones telefónicas.

En relación con los ingresos que se originaban en las
Unidades, Centros e Instalaciones dependientes de los
respectivos Cuarteles Generales, cuyos Fondos se extin-
guieron con las Órdenes Ministeriales 39/1987, 2/1988 
y 3/1988, de acuerdo con sus artículos 6.3, 7.3 y 6.3, res-
pectivamente, las Direcciones de Asuntos Económicos
de cada Cuartel General debían redactar semestralmente
una relación, por Regiones Militares, Zonas Marítimas y
Jurisdicción Central y Secciones Económico-Adminis-
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trativas, según correspondiera, de los ingresos totales que
debían ingresarse en las Juntas Administradoras Delega-
das respectivas, remitiendo las citadas relaciones a
dichas Juntas para su control y ordenando a las Jefaturas
de Intendencia de las Regiones Militares, Zonas Maríti-
mas y Secciones Económico-Administrativas que ingre-
sasen el importe correspondiente.

Sin embargo, como se ha indicado, estas relaciones
no han servido de base, para el registro de los ingresos, y
ni siquiera se han utilizado como instrumento de análisis
y control, desconociéndose incluso por el FAG en qué
fecha han sido cobrados los ingresos liquidados. Se ha
constatado, asimismo, que la Dirección de Asuntos
Económicos del Cuartel General de la Armada no remite
información con la desagregación establecida, efectuán-
dola de forma conjunta.

Para el resto de ingresos no existe ninguna regulación
específica que establezca la documentación a aportar.
Para los beneficios por servicios prestados a particulares
en fábricas, talleres y beneficios por la venta de material
inútil, la única información disponible es la comunica-
ción de la Unidad correspondiente de que en fechas pró-
ximas se va a realizar un ingreso. En el caso de ingresos
generados en farmacias y hospitales ni siquiera consta
esa comunicación.

El sistema de registro descrito en los párrafos anterio-
res ha propiciado, por un lado, la existencia de errores de
clasificación contable entre las cuentas de ingresos y las
de anticipos extrapresupuestarios y de préstamos y, por
otro, la imputación en ejercicios posteriores de ingresos
del ejercicio. Como consecuencia de ello, y como se indi-
ca en las alegaciones, el importe de los ingresos del ejer-
cicio se encuentra infravalorado al menos en 131.797.000
pesetas sin que se haya podido determinar qué parte fue
contabilizada erróneamente como reintegros de anticipos
extrapresupuestarios y cuál no se registró en el ejercicio
1994 sino en ejercicios posteriores.

El detalle de los ingresos reflejados en la cuenta de
resultados es el siguiente (en miles de pesetas):

El contenido de estas cuentas es el siguiente 3:

1) Venta de bienes corrientes.

Beneficios traspasados al FAG de las enajenaciones
de material, bienes muebles y semovientes clasificados

como inútiles o no aptos para el servicio realizadas por la
Junta General de Enajenaciones y Liquidadora de Mate-
rial y por las Juntas Secundarias, Regionales o Locales.

2) Venta de servicios.

Importes traspasados al FAG correspondientes a las
cantidades percibidas por las Unidades dependientes del
Cuartel General de la Armada por auxilios prestados a
particulares.

3) Intereses.

Importe neto de los rendimientos generados por los
títulos de renta fija depositados en la Caja Postal, que
proceden del antiguo Fondo Central de Atenciones Gene-
rales del Ministerio del Ejército.

4) Otros ingresos financieros.

Importe neto de los intereses producidos por las cuen-
tas corrientes abiertas en la Caja Postal por las Juntas
Delegadas del Fondo de Atenciones Generales en el
Cuartel General del Ejército y en el Cuartel General de la
Armada.

Asimismo se han registrado 4.812.000 pesetas, relati-
vas a los intereses generados por las cuentas corrientes
abiertas a nombre de las Juntas de Enajenaciones y Liqui-
dadoras de Material del Ministerio de Defensa.

5) Otros impresos.

Recoge otros importes traspasados por las Unidades,
Organismos e Instalaciones dependientes del Ministerio
de Defensa. Esta cuenta debería haber sido objeto de
desagregación a nivel de subcuentas al incluir una múlti-
ple variedad de ingresos entre los que destacan los
siguientes: Beneficios obtenidos por servicios prestados
a particulares en la Fábrica Nacional de La Marañosa,
Taller de Precisión Centro Electrotécnico de Artillería,
Laboratorio de Ingenieros del Ejército, Laboratorio Quí-
mico Central de Armamento; beneficios obtenidos en
concepto de bares, hogares del soldado, máquinas de
refrescos, arrendamientos de pastos, venta de productos
agrícolas; beneficios de farmacias y hospitales, y arren-
damientos rústicos y urbanos Base Naval de Rota.

En el ejercicio se han aplicado a esta cuenta 92.568.000
pesetas que figuraban incluidas en los saldos de las cuen-
tas «Otras partidas pendientes de aplicación» y «Depósi-
tos recibidos» del ejercicio anterior.

III.2.2. Gastos

El detalle de los gastos reflejados en la cuenta de
resultados es el siguiente (en miles de pesetas):
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Sobre las distintas rúbricas de gasto cabe señalar lo
siguiente:

1) Gastos de personal.

Los gastos de personal aplicados al presupuesto de
gastos del Organismo corresponden a las retribuciones
devengadas por dos trabajadores contratados en régimen
laboral, adscritos a la Junta Delegada en el Cuartel Gene-
ral de la Armada.

El resto de personas que prestan servicios, con dedi-
cación total o a tiempo parcial, en la Junta Administrado-
ra Principal, Delegación Permanente y Juntas Delegadas
percibían sus retribuciones con cargo al Presupuesto de
gastos del Ministerio de Defensa.

2) Trabajos, suministros y servicios exteriores.

En este subgrupo se recogen las obligaciones recono-
cidas por el Organismo en el capítulo 2 «Gastos en bie-
nes corrientes y servicios», habiéndose detectado las
siguientes incidencias:

a) Los gastos de adquisiciones de material de ofici-
na realizados por la Junta Administradora Delegada en el
Cuartel General de la Armada, cuyo importe asciende 
a 250.000 pesetas, se justifican únicamente mediante cer-
tificación administrativa, indicando que se han realizado
gastos por el importe correspondiente.

b) Los gastos aplicados en la cuenta 649 «Gastos
diversos» no se han generado en el Organismo, sino que
corresponden en su totalidad a atenciones protocolarias y
representativas originadas por distintos órganos del
Ministerio de Defensa.

3) Transferencias corrientes y de capital al Estado

Los gastos incluidos en estas cuentas se corresponden
con las obligaciones reconocidas en los artículos 40 y 70
del presupuesto de gastos. Los créditos iniciales de estas
aplicaciones ascendían a 2.497.000 pesetas. Mediante un
expediente de modificación de crédito se transfieren a
los citados artículos los créditos correspondientes a los
artículos 48 y 78 �Transferencias corrientes y de capital

a familias e instituciones sin fines de lucro� que
ascendían a 1.543.590.000 pesetas.

La citada modificación presupuestaria venía motiva-
da, según el expediente, por la conveniencia de que fue-
ran los propios Ejércitos los que gestionasen los créditos
correspondientes a las ayudas complementarias de
acción social, habida cuenta de que tienen un conoci-
miento más exacto y directo de las necesidades a cubrir.

Sobre este hecho hay que señalar que el cambio en las
dotaciones presupuestarias, en virtud de las competen-
cias financieras de la Administración para acordar modi-
ficaciones en los créditos, debería haber ido acompañada
de otro en las competencias materiales para gestionarlos
y no en meras razones de conveniencia u oportunidad.

4) Dotaciones amortizaciones inmovilizado material.

En este subgrupo se recogen las dotaciones anuales a
los fondos de amortización de mobiliario y enseres y
equipos para procesos de la información, por importe 
de 3.751.000 pesetas.

Esta cifra se encuentra sobrevalorada al exceder el
importe de la amortización acumulada, correspondiente
a equipos para procesos de información, al valor conta-
ble de estos bienes, sin que pueda cuantificarse el exceso
por desconocerse la fecha de adquisición de los mismos.

IV. EJECUCIÓN PRESUPUESTARIA

En los anexos 4 a 7 figura el detalle de la ejecución
del presupuesto de ingresos y gastos del FAG, sobre la
que se realizan las siguientes consideraciones:

1. Los créditos finales ascendieron a 2.892.498.000
pesetas, estando previsto que su financiación se realizase
mediante los ingresos que se produjesen en el ejercicio en
un 79 por ciento y para el 21 por ciento restante, utilizar
parte de su remanente de tesorería acumulado, que
ascendía a 31 de diciembre de 1993 a 5.595.090.000 pese-
tas.

2. Las obligaciones reconocidas netas han ascendi-
do a 2.379.974.000 pesetas, lo que supone un grado de
realización del 82 por ciento de sus créditos definitivos.
De igual forma se han reconocido derechos por importe
de 2.206.627.000 pesetas, que representan el 97 por cien-
to de los ingresos previstos, excluido el remanente de
tesorería.

3. Del análisis de las liquidaciones presupuestarias,
tanto del ejercicio como de ejercicios anteriores, se dedu-
ce que, con excepción de los ejercicios 1993 y 1994, el
FAG no solamente ha generado recursos suficientes para
mantener el equilibrio presupuestario sino que además le
han permitido obtener un remanente de tesorería que a
31 de diciembre de 1994 ascendía a 5.421.745.000 pese-
tas, importe que representa el 228 por ciento de las obli-
gaciones reconocidas en el ejercicio. Del indicado rema-
nente, 3.507.284.000 pesetas corresponden a saldos de
tesorería, según lo indicado en el punto II.1.3 anterior.
Por todo ello, se considera que lo más procedente hubie-
ra sido la transferencia al Estado de los excesos de teso-
rería del Organismo, previa la adopción de las medidas
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presupuestarias oportunas, facilitadas por el carácter
ampliable que las Leyes de Presupuestos Generales del
Estado vienen atribuyendo a los créditos correspon-
dientes 4.

4. El 99,91 por ciento de los créditos del FAG se
incluyen en el programa 211 A «Administración y servi-
cios generales de Defensa» que es gestionado además
por distintos Centros Directivos y Organismos autóno-
mos del Ministerio de Defensa.

V. SISTEMAS DE CONTROL Y SEGUIMIENTO 
DE LOS PRÉSTAMOS CONCEDIDOS

En los epígrafes precedentes sobre comentarios a los
estados financieros, se han puesto de manifiesto diversas
observaciones relativas a deficiencias en los sistemas y
procedimientos contables, así como de cumplimiento de
la diversa normativa a que está sometido el Organismo y
su efecto sobre la presentación y representación de sus
estados financieros.

En este apartado se describen las debilidades en los
sistemas y procedimientos de control interno y de la
legalidad de los préstamos concedidos.

V.I. Préstamos presupuestarios

En relación al funcionamiento de estos préstamos se
hacen las siguientes observaciones:

1. Su procedimiento se regulaba en la Orden Minis-
terial de 28 de julio de 1978 y en la Instrucción Perma-
nente número 1 del FAG de noviembre de 1978.

2. Las solicitudes de préstamos realizadas por las
Unidades, Organismos e Instalaciones, de acuerdo con la
citada normativa, debían motivar la inversión o aplica-
ción de los fondos y señalar la fuente de reintegro y los
plazos de amortización estimados; sin embargo, en la
mayoría de los casos se ha omitido dicha referencia a la
fuente de reintegro y a los plazos de amortización.

3. La competencia para la concesión de préstamos
estaba atribuida a la Junta Administradora Principal para
importes superiores a 30 millones de pesetas; sin embar-
go, el Presidente de la Junta Administradora Delegada en
el Cuartel General del Ejército acordó en el ejercicio la
concesión de tres préstamos de 300, 250 y 100 millones
de pesetas.

Según las alegaciones, «de la concesión de estos prés-
tamos a corto plazo se informó siempre a la Junta, cuyos
miembros recibían con la citación para cada reunión
información sobre la situación financiera del FAG», aña-
diéndose que «por error no figura tal información en las
Actas de las reuniones».

4. En los préstamos de cuantía inferior a 30 millo-
nes de pesetas, con excepción de los concedidos por la
Junta Administradora Delegada del Cuartel General del

Aire, la concesión ha sido acordada por los Presidentes
de las Juntas, competencia que estaba atribuida a la pro-
pia Junta. Dicha norma autorizaba a los Presidentes, en
casos de reconocida urgencia, a adoptar las resoluciones
que estimaran oportunas debiendo comunicarlas a la
Junta en la siguiente sesión. No consta en las actas de las
reuniones de la Junta Administradora Delegada del Cuar-
tel General del Ejército que se haya producido dicha
comunicación y en el Cuartel General de la Armada ni
siquiera hay constancia escrita de las reuniones celebra-
das por la Junta Delegada durante el ejercicio 1994.
Además en siete de los once préstamos concedidos en el
ejercicio en esta Junta los expedientes no incluyen los
acuerdos de concesión.

V.2. Anticipos extrapresupuestarios

Los sistemas de control y seguimiento de los présta-
mos (anticipos) extrapresupuestarios presentan notables
deficiencias que son consecuencia de la insuficiente o
inexistente documentación sobre estas operaciones
obrante en las Juntas Administradoras Delegadas que son
los órganos del FAG encargados de su seguimiento y
control.

Como ya se ha indicado, la mayor parte de los antici-
pos extrapresupuestarios proceden de la incorporación
al FAG de los capitales propios que las Unidades po-
seían en el momento de la desaparición de los distintos
Fondos económicos de acuerdo con las Órdenes Minis-
teriales 39/1987, de 24 de junio, 2/1988 y 3/1988, de 13
de enero, las cuales, a su vez, autorizaron que los impor-
tes correspondientes a dichos capitales permaneciesen
en las mismas en concepto de anticipo de caja fija (fondo
de maniobra). Es el propio concepto de dotación de
fondo de maniobra el que ha originado en las Unidades
la idea de permanencia de estos anticipos, utilizándolos
de forma complementaria a las provisiones de fondos
de carácter extrapresupuestario fijadas en el Real
Decreto 725/1989, de 16 de junio, mediante el cual se
establece el sistema de anticipos de caja fija en los dis-
tintos Departamentos ministeriales y Organismos autó-
nomos.

Estos anticipos se fueron registrando por el FAG a lo
largo del tiempo (1988 a 1990) con base en las comunica-
ciones sobre fondos existentes facilitadas por las distintas
Unidades sin que en ningún caso fueran acompañadas de
cuentas o estados formalmente cerrados a la fecha de inte-
gración en los que figurase la conformidad expresa de los
órganos implicados y acreditase el importe existente. En
el transcurso de esta fiscalización solamente han sido
facilitadas las comunicaciones relativas a las Unidades
dependientes del Cuartel General del Ejército.

El FAG carecía de expedientes individualizados en
las Juntas Administradoras Delegadas en los Cuarteles
Generales de la Armada y del Aire, apareciendo como
únicos perceptores de anticipos la Intendencia General
del Cuartel General de la Armada y la Pagaduría Central
de Haberes del Cuartel General del Aire. En la Junta
Administradora Delegada en el Cuartel General del Ejér-
cito los expedientes se clasificaban por Jefaturas de
Intendencia Económicas Administrativas.
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Las Juntas Administradoras Delegadas en los Cuarte-
les Generales de la Armada y del Aire no recibían la infor-
mación que trimestralmente debían remitir las Intenden-
cias de las Zonas Marítimas y de la Jurisdicción Central y
de las Secciones Económico-Administrativas, respectiva-
mente, acerca de la utilización de los anticipos, informa-
ción que debía comprender los anticipos utilizados, los
reingresos efectuados y el saldo pendiente de reintegro, lo
que impedía al FAG poder efectuar un contraste de la
información y aclaración de diferencias. La Junta Admi-
nistradora en el Cuartel General del Ejército si recibía
dicha información, sin embargo, no la ha utilizado dado
que se ha observado la existencia de diferencias entre
dicha información y la reflejada por el Organismo, no
constando que se hayan practicado actuaciones tendentes
a la aclaración y subsanación de las diferencias.

El registro de los reintegros de estos anticipos se efec-
tuaba, como en el caso de los ingresos, basándose en la
documentación bancaria. Esta circunstancia propicia el
que se puedan producir errores de clasificación entre
ingresos y reintegros.

Finalmente, hay que indicar que no se han documen-
tado formalmente las concesiones de anticipos realizadas
durante 1994 en la Junta Administradora Delegada en el
Cuartel General del Aire, al no haberse considerado
como nuevas concesiones, sino como redistribuciones de
los ya existentes. Además habría que considerar el
incumplimiento del Acuerdo de la Junta Administradora
Principal de 15 de abril de 1993, que asigna la competen-
cia para acordar la concesión de estos anticipos a la pro-
pia Junta Administradora Principal.

VI. SISTEMAS DE CONTROL DE FONDOS

Los recursos disponibles del FAG se hallan deposita-
dos en siete cuentas bancarias y una caja de efectivo.
Cinco de las cuentas están abiertas en el Banco de
España, correspondiendo su titularidad al Fondo de Aten-
ciones Generales del Ministerio de Defensa, Junta Admi-
nistradora Principal, Delegación Permanente de la Junta
Administradora Principal, Junta Administradora Delega-
da del Cuartel General del Ejército, Junta Administrado-
ra Delegada del Cuartel General de la Armada y Junta
Administradora Delegada del Cuartel General del Aire.
Las dos cuentas restantes están abiertas en la Caja Postal
a nombre Fondo de Atenciones Generales del Ministerio
de Defensa, Juntas Administradoras Delegadas Cuartel
General del Ejército y Cuartel General de la Armada.

El Organismo ha mantenido durante todo el ejercicio
importantes excedentes de tesorería que han permaneci-
do depositados en cuentas corrientes en los bancos ante-
riormente citados.

Los controles fundamentales implantados en el Orga-
nismo se describen en las normas de funcionamiento y
están destinados a salvaguardar los fondos públicos.
Dichas normas establecen que los recursos disponibles
se hallarán depositados en cuentas corrientes en el Banco
de España a nombre del FAG y la Junta Administradora
correspondiente, permitiendo, a su vez, la existencia de
otras cuentas que, a propuesta del Presidente de la Junta

Administradora Principal, pueda autorizar el Ministerio
de Economía y Hacienda. De igual forma, determinan
que la custodia y conservación de los fondos es respon-
sabilidad de los Tesoreros, nombrados al efecto en las
distintas Juntas y Delegación Permanente, que, a su vez,
disponen mediante firma conjunta con el Interventor de
los caudales depositados en las cuentas expresadas ante-
riormente, previa orden de pago del Presidente de la
Junta Administradora correspondiente.

Las Juntas Administradoras Delegadas rendían, men-
sualmente, a la Junta Administradora Principal, un esta-
do de fondos, actas de arqueo donde constaban las exis-
tencias iniciales, el importe total de entradas y salidas y
las existencias finales, acompañadas por un certificado
de saldo existente el último día del mes correspondiente
extendido por la entidad bancaria 5.

De la revisión efectuada sobre el sistema de control
de fondos se han puesto de manifiesto, como más rele-
vantes, los siguientes hechos:

1. Todas las cuentas han registrado ingresos y pagos,
con excepción de la cuenta abierta a nombre de la Junta
Administradora Principal que únicamente ha reflejado
ingresos. El medio de pago más utilizado ha sido la trans-
ferencia, si bien en algunas cuentas la disponibilidad de
los fondos se ha realizado mediante cheque. Todos los
cobros se han producido mediante transferencia bancaria.

2. No consta la existencia de la preceptiva autoriza-
ción del Ministerio de Economía y Hacienda, de acuerdo
con el art. 119 apartado 2 del Real Decreto 1091/1988,
para la cuenta abierta en la Caja Postal por la Junta Admi-
nistradora Delegada en el Cuartel General de la Armada 6.

3. En las cuentas abiertas en la Caja Postal y Banco
de España de la Junta Administradora Delegada en el Cuar-
tel General de la Armada se han efectuado los siguientes
movimientos de fondos sin que conste documentalmente
su autorización por parte del Presidente de la Junta:

� Dos cheques de cinco millones de pesetas cada
uno de ellos, de fechas 2 de febrero y 4 de julio de 1994,
a los que se hizo referencia en el punto III.1.1.B), emiti-
dos a favor del Museo Naval, según consta en la docu-
mentación remitida por los bancos. Los citados importes
fueron reintegrados a sus respectivas cuentas el 10 de
febrero y 28 de julio.

� Tres transferencias de 2.551.000, 39.000 y
5.000.000 de pesetas para traspasar fondos que previa-
mente habían sido abonados incorrectamente en la cuen-
ta del Banco de España de esta Junta cuando debía haber-
se efectuado en las de las Juntas Delegadas en el Cuartel
General del Ejército y del Aire, según consta en la docu-
mentación remitida por el mismo.

4. En dos cuentas están autorizados para disponer
fondos, mediante firma conjunta con el Interventor, entre
otros, el Presidente de la Delegación Permanente de
la Junta Administradora Principal y el Presidente de la
Junta Administradora Delegada en el Cuartel General del
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Aire a pesar de que la propia normativa establece que la
disposición de caudales se realice mediante las firmas
conjuntas del Tesorero o Tesorero-Contador e Interven-
tor. No se ha observado, por otro lado, que dichos presi-
dentes hayan ejercido esta facultad en alguna ocasión.

VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

VII.1. Conclusiones

A) En relación con la actividad del Organismo.

El FAG era un Organismo meramente instrumental
cuyo objeto era centralizar los recursos obtenidos por
distintas Unidades del Ministerio de Defensa en opera-
ciones de carácter atípico y aportar, como anticipos a
Órganos del Ministerio de Defensa, los recursos necesa-
rios para financiar gastos que, por insuficiencias presu-
puestarias, no podían aplicarse temporalmente a su pre-
supuesto y que, con posterioridad, una vez aplicados,
eran reintegrados al FAG. El FAG era un simple receptor
de los fondos, no interviniendo, como tal, ni en su ges-
tión ni en su control.

El Organismo aparecía, asimismo, como titular de
anticipos extrapresupuestarios concedidos a distintas
Unidades del Ministerio de Defensa, que en su mayor
parte correspondían a los capitales que aportaron los
extinguidos Fondos económicos de las Unidades depen-
dientes de los Cuarteles Generales del Ejército, de la
Armada y del Aire, y que permanecieron en concepto de
anticipo en las distintas Unidades. Estos anticipos tenían
por parte de las Unidades una consideración de perma-
nencia no compartida por el FAG quien, por otro lado, no
contaba con los medios precisos para su control.

Como consecuencia de su carácter instrumental,
carecía de los medios personales y materiales propios
para el ejercicio de sus funciones que se realizaban en su
mayor parte con personal y medios materiales del Minis-
terio de Defensa; los puestos directivos estaban ocupa-
dos por los Directores de Asuntos Económicos del
Ministerio de Defensa y de los Cuarteles Generales.

B) En relación con la representatividad de las cuen-
tas rendidas.

Los estados financieros del Organismo a 31 de
diciembre de 1994 expresan adecuadamente, a juicio
de este Tribunal, su situación financiera y patrimonial
a dicha fecha, y el resultado de las operaciones realiza-
das en el ejercicio 1994, excepto por las salvedades
que se incluyen en el apartado II.2 que afectan básica-
mente a la cuenta de «Otros deudores no presupuesta-
rios», cuyo saldo a dicha fecha registraba un importe
de 1.929.000.000 pesetas, y a las cuentas de ingresos.

C) En relación con los sistemas de control interno
y cumplimiento de la legalidad.

1. Las relaciones de bienes de inmovilizado mate-
rial, que en el Organismo sustituyen al inventario, care-

cen de los datos necesarios para efectuar su control y
para calcular el importe de las amortizaciones.

2. El sistema de registro de los ingresos presenta
importantes deficiencias al basarse éste, según lo mani-
festado al equipo fiscalizador, en la documentación ban-
caria y mediante aclaraciones verbales con los interesa-
dos, en lugar de utilizarse las relaciones semestrales de
ingresos, que debían remitir las Direcciones de Asuntos
Económicos de cada uno de los Cuarteles Generales.

El FAG se limita a registrar los importes ingresados en
sus cuentas bancarias no efectuando ninguna operación
para comprobar que lo cobrado coincide con lo liquidado.

D) En relación a los sistemas de control y segui-
miento de préstamos y de fondos.

1. No se cumple la normativa sobre los acuerdos de
concesión de los préstamos presupuestarios. En general,
la concesión se acuerda por el Presidente de la Junta
correspondiente, asumiendo facultades que están atribui-
das a la propia Junta.

2. No se han seguido los trámites establecidos en
las concesiones de anticipos extrapresupuestarios reali-
zadas en 1994, en cuanto que no han sido documentadas
formalmente las concesiones y no han sido acordadas por
la Junta Administradora Principal.

3. No se realiza un seguimiento individualizado de
los deudores por anticipos extrapresupuestarios.

4. Una de las cuentas que utiliza el Organismo care-
ce de la debida autorización del Ministerio de Economía
y Hacienda, tal como prevé el artículo 119, apartado 2
del Texto Refundido de la Ley General Presupuestaria.

VII.2. Recomendaciones

Dado que este Organismo ha sido suprimido, se
entiende que la mayor parte de las deficiencias observa-
das desaparecerán con él. No obstante, se recomienda a
los Órganos competentes del Ministerio de Defensa,
especialmente a la Dirección General de Asuntos Econó-
micos, lo siguiente:

1. Que se adopten las medidas oportunas para
garantizar en el futuro que la totalidad de los ingresos
que se generen en los distintos Órganos, Unidades, Cen-
tros y Dependencias del Ministerio de Defensa se gestio-
nen de acuerdo con las normas financieras aplicables,
que exigen su ingreso en el Tesoro Público y su imputa-
ción al presupuesto de ingresos, sin perjuicio de que pue-
dan generar crédito en los supuestos contemplados en las
disposiciones vigentes.

2. Que se proceda a una completa identificación de
los anticipos concedidos a las distintas Unidades, a la
comprobación del destino que se les ha dado, y a su justi-
ficación y cancelación mediante la aportación de los
correspondientes documentos justificativos y el reinte-
gro, en su caso, de los fondos no aplicados.

Madrid, 17 de diciembre de 1997.
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