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Presentación

Hace mil años se fundaron las primeras universidades en Europa y algunas de ellas aún perdu-
ran, demostrando su capacidad de pervivencia y adaptación a lo largo del tiempo. La Universidad
de Las Palmas de Gran Canaria, sin embargo, no es una institución de enseñanza superior que
hunda sus raíces en el Medievo. Desde su creación en 1989, la ULPGC se ha convertido en una
universidad pública consolidada, en cuyas aulas se pueden estudiar todas las grandes áreas del
saber, como muestra la amplia oferta académica de títulos de grado, posgrado y doctorado. 

La relativa juventud de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria le ha permitido avanzar
con paso decidido en la implantación de las Tecnologías de la Información y la Comunicación
(TIC). Mientras otras universidades españolas con mayor tradición aún no han hecho más que
tímidos avances en la incoporación de las TIC como apoyo a la enseñanza presencial, nuestra
Universidad, desde hace ya varios años, no sólo ha apostado por su utilización, sino que incluso,
ha sabido aprovechar estos progresos tecnológicos para ofertar algunas enseñanzas en modo no
presencial. 

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

A pesar de los avances tecnológicos en el acceso a la información por parte de los estudiantes,
somos conscientes de que los manuales y las guías docentes constituyen una pieza clave en el sis-
tema de enseñanza universitaria no presencial. Nuestra Universidad ha sabido apostar por la edi-
ción de estos materiales didácticos, realizados por los expertos universitarios que imparten estas
materias en el Campus Virtual de la ULPGC. No quiero dejar pasar la oportunidad para agrade-
cer a sus autores la profesionalidad y el empeño que han puesto en la realización de estas obras.

Nadie puede asegurar cuántas de las universidades actuales pervivirán, no ya dentro de mil
años, sino siquiera dentro de unas decenas de años. Pero no me cabe la menor duda de que, en el
inmediato futuro que nos aguarda, aquellas instituciones universitarias que no sepan rentabilizar
la utilización de las Tecnologías de la Información y la Comunicación, pueden comprometer seria-
mente su desarrollo inmediato. En este sentido, desde la Universidad de Las Palmas de Gran
Canaria, podemos sentirnos satisfechos por el trabajo realizado hasta la fecha, aunque somos
conscientes de que el camino por recorrer en los próximos años es prometedor.

José Regidor García

Rector
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PRESENTACIÓN DE LA ASIGNATURA

El control es una de las funciones básicas de la dirección, junto con la planificación, la coordi-
nación y la organización. Su necesidad viene justificada por la cada vez mayor complejidad de la
empresa, tanto por razones de entorno, competitividad y otras cuestiones externas, como por
razones de la propia organización, especialmente su crecimiento y la obligada delegación de res-
ponsabilidad en los diferentes niveles de dirección. Todo ello conlleva que la propiedad, a través
de la dirección, haya de implantar herramientas y sistemas de información que le ayuden a asegu-
rarse de que las decisiones tomadas estén encaminadas a la consecución de los objetivos previa-
mente establecidos. A esta función responden las labores de control, no limitándose exclusivamen-
te a ello, sino que además ha de influir en el resto de la organización de modo que facilite la
planificación futura en base a las conclusiones alcanzadas.

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

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

Sin embargo el control de gestión se suele referir a la parte más específica de control econó-
mico-financiero, y particularmente al control presupuestario, con planificación a medio plazo. Es
en este sentido en el que más incidirá la asignatura, complementándose con el control de las ope-
raciones administrativas específico de la industria hotelera, como uno de los sub-sectores más
importantes y que más empleo genera dentro del sector turístico, en el que se supone que tendrán
más oportunidades de trabajo los futuros diplomados, y especialmente en nuestras islas, en las que
el sector turístico, y por ende el de la industria alojativa y de restauración, representa una parte muy
importante del producto interior bruto que se genera.
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OBJETIVOS GENERALES DE LA ASIGNATURA

Dado que en la carrera la asignatura se imparte en el último curso, se supone que el alumno ha
asimilado amplios conocimientos relacionados con los aspectos económicos y financieros de la
gestión de la empresa, por ello estos apuntes pretenden aportar conocimientos eminentemente
prácticos relacionados con la materia, tanto en el área económico financiera como en la parte de
gestión hotelera, en la que se supone que el alumno no tiene conocimientos previos.

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

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

– Reafirmar sus conocimientos sobre la naturaleza y el alcance del control en la empresa, cono-
ciendo aspectos teóricos básicos para su implantación.

– Conocer el proceso administrativo contable para la elaboración de los estados financieros
básicos y asegurarse de su fiabilidad.

– Conocer en profundidad los estados financieros de la empresa, sus contenidos y la informa-
ción que aportan.

– Con el conocimiento anterior, ser capaz de tomar decisiones básicas de tipo económico
financiero y saber qué influencia tendrán esas decisiones en los resultados de la empresa.

– Conocer un sistema de información contable específico de la industria hotelera.

– Conocer las herramientas para implantar en el hotel un sistema de control en las áreas admi-
nistrativo-operacionales más importantes: ventas, compras, costes de venta, gastos genera-
les y operaciones de tesorería.

– Conocer la importancia del presupuesto como herramienta fundamental de control de ges-
tión y adquirir conocimientos y pautas para su elaboración en el hotel.

– Aproximarse al conocimiento de los parámetros económicos y de operación medios de la
industria hotelera española, para por comparación, poder evaluar los resultados de un hotel
determinado.

– Aprender a elaborar un documento básico de control de gestión que, a modo de cuadro de
mando, aporte información elemental del desarrollo de la operación del hotel.

CONTENIDOS

Los apuntes se van a desarrollar en los siguientes módulos:

MÓDULO 1. CONTROL DE GESTIÓN

Se hará un breve repaso de los aspectos teóricos del concepto y objetivos del control de ges-
tión, así como cuestiones relacionadas con su implantación en la empresa.
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1. El control de gestión.

- Concepto.

- Areas de aplicación.

- Relación entre las diferentes áreas.

- Necesidad del control.

- El proceso de control y su implantación.

- La planificación y el control.

- Tipos de sistemas de control.

- El departamento de control en el organigrama.

2. El control interno.

- Introducción.

- Concepto y naturaleza.

- Responsabilidad de su implantación.

- Limitaciones.

- Objetivos.

- Técnicas.

- Elementos que lo componen.

- Pautas para su implantación.

MÓDULO 2. EL CONTROL ECONÓMICO FINANCIERO EN LA EMPRESA

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

1. Introducción.

2. El proceso administrativo.

3. Introducción a los estados financieros.

4. La cuenta de resultados.

5. El Balance de situación.

6. Las finanzas estructurales.

7. Los activos fijos.

8. Las finanzas operacionales.

9. El estado de origen y aplicación de fondos.

10. La interpretación de los ratios.

11. Conclusiones a la interpretación de los estados financieros,

12. El sistema uniforme de contabilidad hotelera.
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MÓDULO 3. CONTROL ECONÓMICO ADMINISTRATIVO DE LAS OPERACIONES DE LA EMPRESA

HOTELERA

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

Allí donde es requerido se presentan impresos estandarizados que satisfacen las necesidades de
información administrativo contable.

1. Introducción.

2. El sistema de control de ventas.

3. El sistema de control de compras.

4. El sistema de control de costes de venta o consumos.

5. El sistema de control de gastos generales.

6. El sistema de control de los gastos de personal.

7. El sistema de control de tesorería.

MÓDULO 4. LOS PRESUPUESTOS COMO HERRAMIENTA DE CONTROL

Se estudiarán los diferentes tipos de presupuesto en la empresa y su significación como herra-
mientas de control. Se desarrollarán presupuestos económicos y de tesorería en el aula de ordena-
dores utilizando la hoja de cálculo Excel, enfatizando las grandes posibilidades que ofrece. Los
presupuestos desarrollados se compararán con los estándares de la industria hotelera, comentan-
do sus diferencias.

1. Introducción.

2. El presupuesto económico.

3. El presupuesto de tesorería.

4. El control presupuestario.

MÓDULO 5. EL CUADRO DE MANDO

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

ESTRATEGIAS DIDÁCTICAS

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

En cuanto a la parte práctica se pedirá al alumno que desarrolle trabajos específicos relaciona-
dos con el análisis de balances (situaciones de empresa) y presupuestos, que como se indicó ante-
riormente serán tutelados en las sesiones presenciales.

MATERIAL DIDÁCTICO

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

BIBLIOGRAFÍA

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

EVALUACIÓN

La evaluación de la asignatura incluye la realización de trabajos prácticos, la participación en las
actividades en línea (foros de discusión, charlas, aportaciones, iniciativas y propuestas del alumnado)
y una prueba escrita presencial:

Parte I. La participación en las actividades en línea y la realización de las tareas programadas apor-
ta el 40% de la nota final y se evaluará a partir de la participación en las actividades en línea y la rea-
lización de los trabajos previstos. La nota oscila entre 0 y 4. Será necesario obtener una nota míni-
ma de 2 puntos para superar esta parte de la asignatura.

Parte II. La parte teórica de la asignatura aporta el 60% de la nota final y se evaluará mediante
una prueba escrita que consta de 30 preguntas de respuesta múltiple. La nota del examen oscila
entre 0 y 6. La nota mínima necesaria para superar esta parte de la asignatura es de 3 puntos.

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

Guía académica
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PRESENTACIÓN

Se trata del módulo de introducción a la asignatura con el que se pretende repasar algunos con-
ceptos básicos relacionados con el control de gestión en las empresas. Los conceptos que se des-
arrollan son comunes a cualquier empresa, no sólo a las hoteleras o turísticas.

OBJETIVOS

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

En base a lo indicado el alumno reconocerá la necesidad del control en la empresa, las áreas
que debe abarcar, el proceso de implantación, los diferentes tipos de control, su localización en el
organigrama de la empresa, etc. Asimismo se hará referencia a la necesidad de implantación del
control interno, con sus limitaciones, objetivos, técnicas, elementos que lo integran y pautas para
su puesta en funcionamiento.
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ESQUEMA DE LOS CONTENIDOS
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EXPOSICIÓN DE LOS CONTENIDOS

1. EL CONTROL DE GESTIÓN

1.1. Concepto

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

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

En general, y de una manera  restrictiva, se viene entendiendo por control las acciones realiza-
das relacionadas casi en exclusiva con los aspectos económico financieros, básicamente la inter-
pretación de los estados financieros y la toma de medidas correctoras en caso necesario. 



Es ésta una visión errónea del control de gestión, ya que no contempla la necesidad de orien-
tar a priori en el sentido de los objetivos de la organización, ni interviene en áreas que son funda-
mentales para la consecución de dichos objetivos.

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

1.2. Áreas a las que debe aplicarse el control de gestión

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

– Finanzas: a través de la interpretación de los estados financieros, fundamentalmente median-
te la aplicación de los ratios más utilizados; se trata de medir los rendimientos de las inversio-
nes y la creación de valor añadido económico.

– Clientes: se trata de medir el nivel de satisfacción de los mismos y consecuentemente el nivel
de fidelización que la empresa mantiene sobre ellos, así como su participación en la cuota de
mercado del sector en que opera.

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

Cuadro 1. Diferentes perspectivas del control

Control de gestión
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Fuente: Joan Mª. Amat. El control de gestión. Ediciones Gestión 2.000

En general, la información obtenida en cualquier área sólo es válida si alguien la interpreta
correctamente y toma decisiones con ella. Del mismo modo las encuestas de los clientes deben
ser tratadas en reuniones con las personas implicadas y tomadas las decisiones oportunas.

Cuadro 2. Cuestionario de clientes. Fuente: Servatur S. A.
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– Procesos productivos internos: se trata de establecer y medir la calidad de los procesos pro-
ductivos, con indicación de los recursos a utilizar. Generalmente la expresión más amplia de
los estándares establecidos son los manuales de operación, que suponen una gran herra-
mienta de control, siempre que en los mismos hayan participado los responsables de su imple-
mentación, debiendo ser al mismo un documento abierto, susceptible de ser adaptado al cam-
bio de las circunstancias que se producen en los procesos operativos.

En los hoteles organizados, y especialmente en las cadenas hoteleras, existen manuales de ope-
ración que abarcan prácticamente todas las áreas de funcionamiento, desde la propia implan-
tación física hasta las operaciones diarias pormenorizadas.

A modo de ejemplo se adjunta un modelo de informe sobre el control de puntos críticos en las
instalaciones de alimentación y bebidas de un hotel. Esta operación es particularmente sensible
a la contaminación bacteriana, por lo que requiere controles amplios y específicos. Cuadro 3.

– Clientela interna: la satisfacción de los empleados es fundamental en toda empresa para que
se consigan los objetivos planteados, pero mucho más en la empresa hotelera, donde la elabo-
ración de productos (servicios) requiere la intervención directa y permanente del personal. 

La participación de todo el personal en el diseño y significado de los procesos productivos, así
como la información sobre los objetivos de la empresa es primordial para su identificación con
los mismos.

La empresa tiene la obligación ineludible de participar activamente en la formación de su per-
sonal, y no sólo en la formación relacionada con los procesos productivos específicos del pro-
pio establecimiento, sino en una formación más amplia. Esto permitirá que el personal tenga
perspectivas de progreso, que son fundamentales para su satisfacción.
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Independientemente de ello, debe la empresa mantener un sistema de retribución justo y esti-
mulante, que permita al personal satisfacer sus necesidades e identificarse con los objetivos de
la empresa.

El nivel de satisfacción del personal se mide principalmente con entrevistas personales y con-
tacto permanente con sus jefes y directivos.

1.3. Ecuación que relaciona las diferentes áreas en que debe operar el control

Existe una gran interrelación entre las áreas anteriormente mencionadas, de modo que se puede
afirmar categóricamente que la actuación sobre unas tiene importante influencia sobre las demás. Se
podría establecer esta interrelación del siguiente modo:
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Es obvio que unos empleados satisfechos y formados se identificarán mejor con los objetivos
de la empresa y realizarán mejor su trabajo, lo que a su vez supondrá la prestación de unos servi-
cios de mayor calidad, que sin duda será percibido por el cliente; esta satisfacción del cliente
supondrá su fidelización, lo que al mismo tiempo repercutirá en los resultados de la empresa favo-
rablemente.

1.4. Necesidad del control

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

1.5. El proceso de control y su implantación

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

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

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

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

– El sistema de control financiero. Referido a la planificación de objetivos, establecimiento
de indicadores financieros, sistema de comunicación de la información y modo de evaluación
de la misma.

– Los aspectos personales de la organización. Las relaciones interpersonales de la organiza-
ción condicionan igualmente la implantación del sistema de control. Aspectos tales como la
forma de resolver conflictos, las relaciones de poder, el estilo de dirección y otros, son un con-
dicionante importante en toda organización.

– La cultura organizativa. Aspectos tales como los valores de la empresa, la percepción del
riesgo y su actitud ante él, la orientación hacia los objetivos o hacia las tareas, el estilo familiar
o profesional, etc., son aspectos igualmente influyentes en la implantación del sistema de con-
trol de gestión.

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

Los tres primeros elementos pueden ser considerados de naturaleza formal, mientras que los
tres últimos implican aspectos más informales, menos medibles, pero tienen igualmente una impor-
tante influencia en la organización, de modo que indudablemente condicionan el sistema de con-
trol a implantar.
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Cuadro 4. Influencia de la estrategia empresarial en la implantación del control
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Cuadro 5. Influencia de la estrategia en la implantación del control

Control de gestión

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 37

Módulo 1

Fuente: Joan Mª. Amat. El control de gestión. Ediciones Gestión 2.000

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

Fuente: Joan Mª. Amat. El control de gestión. Ediciones Gestión 2.000



Cuadro 7. Influencia de la estructura organizativa en el control
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Teniendo en cuenta los elementos anteriores, el proceso de implantación del sistema de con-
trol pasa por las siguientes fases:

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

– Modelo de predicción. Que permita estimar a priori cuáles deben ser los resultados a alcan-
zar para cada actividad en la  empresa.

Este modelo debe permitir determinar los recursos necesarios para alcanzar los objetivos de
cada actividad. El presupuesto económico es un ejemplo de modelo de predicción en relación
con los objetivos económicos.



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

– Información y medición. Un sistema de información que permita medir los resultados es
clave para la interpretación de la consecución de los objetivos. En función de las variables a
controlar se debe elegir el sistema de información que mejor responda a las características de
la empresa. La medición de los resultados debe plantearse en los mismos términos en que se
plantearon los objetivos, así los presupuestos económicos deben responder al mismo forma-
to en que se presenta la cuenta de resultados, de modo que sean directamente comparables
objetivos establecidos y resultados obtenidos.

– Evaluación. Ya se ha indicado anteriormente que la información no sirve de nada si alguien
responsable no la interpreta y toma decisiones con ella. 

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

Cuadro 8. Indicadores Estratégicos

Control de gestión

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 39

Módulo 1

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. El cuadro de mando integral. Gestión 2.000



1.6. La planificación y el control

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

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

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

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

Cuadro 9. Diferentes tipos de planificación
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1.7. Tipos de sistemas de control

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

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

– Control familiar. Obviamente se suele desarrollar en pequeñas organizaciones en las que el
nivel de confianza y de relación entre los empleados y la dirección es alto, derivado de un cono-
cimiento próximo de las personas. El control de la empresa se basa fundamentalmente en el
liderazgo del responsable o responsables de la familia, lo que implica una supervisión directa
de los procesos. Tiene el riesgo de que puede ser más importante la fidelidad al líder que la
profesionalización de los procesos. La cultura corporativa está muy arraigada y marca las pau-
tas de control.

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

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

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

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

1.8. Localización del departamento de control en el organigrama jerárquico

Existen diferentes criterios en cuanto a la localización de la función de control en el organigra-
ma de la empresa. Un primer criterio localiza la función como staff  de la dirección general. Esto
tendría la ventaja de que al estar próximo al centro de decisión por excelencia, tendría una visión
más amplia de los objetivos de la empresa y orientaría la función de control en consecuencia, pre-
ferentemente dirigida a la consecución de los objetivos generales de la empresa y más ligados a la
planificación estratégica.

Una segunda propuesta sería localizar el control en los centros de operación. En este caso la
ventaja es que centraría más su función en los procesos productivos.
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En estos casos el dilema se resuelve siempre con sentido común: dependiendo del tamaño de
la empresa se localizará en uno u otro lugar del organigrama. En un hotel independiente, por
ejemplo, la cuestión ni se plantea, pues sólo existe una posibilidad de localización. En grandes
cadenas hoteleras, con establecimientos en diferentes localidades, lo normal es que exista un jefe
de control (controller) al nivel de staff  como asistente a la dirección general y un controller en
cada hotel o centro de producción. El primero se cuidará de los aspectos estratégicos y los últi-
mos estarán más ligados a los procesos productivos.

Cuadro 10. Diferentes tipos de control

Santiago Fernández Caballero

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA42

Módulo 1



Cuadro 10. Diferentes tipos de control (continuación)

Control de gestión

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 43

Módulo 1



Fuente: Joan Mª Amat. El control de gestión. Ediciones Gestión 2.000

2. EL CONTROL INTERNO

2.1. Introducción

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

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

A medida que aumentó la complejidad de la empresa se fue imponiendo una división del tra-
bajo que tenía por objeto la especialización de los empleados y sus funciones. Esto exigía una
organización que adecuara los medios necesarios para la consecución de los fines deseados.

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

Si a esto se añade la modernización y mejora producida en los medios de tratamiento y proce-
so de datos, al pasar de medios manuales a los modernos sistemas informáticos, en donde dife-
rentes transacciones se procesan al unísono para producir estadísticas, informes, facturaciones,
gestión de inventarios, contabilidad, etc., se llega a la conclusión de que el mundo empresarial ha
cambiado y que este cambio debe ir acompañado de los medios necesarios para garantizar la
buena gestión empresarial.

Con independencia de los factores endógenos de la empresa, la situación económica del entor-
no afecta significativamente en aspectos tales como el adecuado uso de los activos, las políticas de
aplicación y captación de recursos financieros, la gestión de las cuentas a cobrar, la rotación de
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existencias y las políticas de aprovisionamientos, las políticas de endeudamiento, etc., que dificul-
tan y agravan la ya de por sí difícil función de dirigir.

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

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

2.2. Concepto y naturaleza

CONCEPTO

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

– Que los activos están debidamente protegidos.

– Que los registros contables sean fidedignos, así como la validez de  la información en general.

– Que la actividad se desarrolla eficazmente.

– Que se cumplen las políticas y directrices marcadas por la dirección.

Esta definición reconoce que un sistema global de C.I. se extiende más allá de las materias que
lo relacionan con los departamentos contable y financiero y abarca otros tipos de control, como
son los de gestión y eficacia operativa. Incluye los métodos por medio de los cuales la dirección
delega autoridad y asigna responsabilidades en el departamento de compras, ventas, producción,
contabilidad, etc.; incluye el programa para la preparación, verificación y distribución de la super-
visión en las diferentes actividades; la utilización de técnicas presupuestarias, inspecciones, estu-
dios de tiempos, programas de formación para el personal, etc.

NATURALEZA

• Controles contables o financieros: 

– Son aquellos controles tendentes a garantizar la protección de los activos y la validez de la
información.

– Comprenden el plan de organización y el conjunto de métodos y procedimientos cuya
misión es la salvaguarda de los bienes activos y la fiabilidad de los registros contables.

– Incluyen sistemas de autorización de operaciones, normas sobre segregación de funciones,
manuales de procedimientos contables, controles físicos de los activos, etc.

• Controles administrativos u operativos:

– Son aquellos controles orientados hacia la promoción de la eficiencia y a asegurar la adhe-
sión a las disposiciones de la gerencia.
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– Comprenden la normativa y los procedimientos existentes en la empresa vinculados a la
eficiencia operativa y al acatamiento de las políticas de la dirección y normalmente sólo
influyen indirectamente en los registros contables.

– Incluyen análisis estadísticos, controles de calidad, sistemas de información, revisiones ana-
líticas, análisis comparativo de desviaciones, etc.

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

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

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

La implantación y mantenimiento de un sistema de C.I. es responsabilidad de la dirección, que
debe someterlo a una continua supervisión para determinar que funciona según está prescrito,
modificándolo si fuera preciso, de acuerdo con las circunstancias.

La dirección deberá determinar el alcance y la naturaleza de los controles que se implantarán,
dependiendo del volumen de las transacciones, el grado de control que la propia dirección es
capaz de ejercer, la distribución geográfica, etc.

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

– Que se tomen decisiones basadas en información errónea, como pueden ser cuentas anuales
incorrectamente preparadas o con datos importantes equivocados.

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

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

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

2.4. Limitaciones del C.I.

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

– Mala comprensión de las instrucciones.

– Errores de juicio.

Santiago Fernández Caballero

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA46

Módulo 1



– Falta de atención personal.

– Fallos humanos.

– Malos entendidos.

– Negligencia.

– Fraude, etc.

Además, aquellos procedimientos cuya eficacia se basa en la segregación de funciones, pueden
eludirse como consecuencia de existir colusión de los empleados implicados en el C.I.

Igualmente los procedimientos basados en el objetivo de asegurar que las transacciones se eje-
cutan según los términos autorizados por la dirección, resultarían ineficaces si las decisiones de
ésta se tomaran de una forma errónea o irregular.

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

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

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

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

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

Las etapas más importantes relativas a una transacción comprenden:

– Su autorización.

– Ejecución.

– Registro.

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

¿Cómo se puede implantar y alcanzar un buen sistema de C.I.?

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

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

Partiendo de los objetivos básicos del C.I.: 

– Salvaguarda de los activos.

– Fiabilidad de la información.
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Se han identificado los siguientes objetivos de control genéricos aplicables a la totalidad de las
empresas, diferenciándolos en dos grandes grupos:

I. Objetivos generales:

– Autorización.

– Clasificación.

– Verificación y evaluación.

– Protección física de los activos.

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

– Reconocimiento del hecho económico.

– Aceptación de las transacciones.

– Integridad del procesamiento.

– Integridad de los informes.

– Integridad de las bases de datos.

– Integridad de los enlaces.

2.5.1. Objetivos generales

2.5.1.1. Autorizaciones apropiadas

Adecuada definición y comunicación de las responsabilidades. Todas las autorizaciones conce-
didas deben estar de acuerdo con los criterios establecidos por la Dirección. 

2.5.1.2. Clasificación contable apropiada

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

2.5.1.3. Verificación y evaluación

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

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

La verificación y la evaluación están orientadas a la detección de errores al contrastar la infor-
mación elaborada con la realidad.
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2.5.1.4. Salvaguarda física

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

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

2.5.2. Objetivos operativos de C.I.

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

2.5.2.1. Reconocimiento de los hechos económicos

Los hechos económicos que afectan a la empresa deben ser sometidos para su aceptación en
el momento en que suceden. Se requiere una comunicación rápida si el hecho ha de convertirse
en una transacción y ha de procesarse durante el periodo contable en que ocurrió.

2.5.2.2. Aceptación de las transacciones

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

2.5.2.3. Integridad del procesamiento

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

2.5.2.4. Integridad de los informes

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

2.5.2.5. Integridad de las Bases de Datos

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

2.5.2.6. Integridad de los enlaces

Una operación puede afectar a más de un sistema, por lo que es necesario garantizar la integri-
dad de los enlaces que se producen entre los mismos. (P. ej. la facturación afecta a clientes, exis-
tencias, coste de ventas, etc.).

2.6. Técnicas de C.I.

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

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

– Técnicas de prevención

Están destinadas a proporcionar una seguridad razonable de que únicamente se reconocen
y procesan transacciones válidas. P. ej. podemos citar:

– Autorización de todas las transacciones.

– Procedimientos de validación de datos previa a su proceso.

– Doble verificación de datos introducidos en el sistema informático.

– Segregación y rotación de funciones.

– Normas y procedimientos claramente definidos.

– Técnicas de descubrimiento

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

– Inventarios físicos de las existencias.

– Utilización de documentación prenumerada.

– Comparaciones de datos reales con presupuestos.

– Conciliaciones bancarias.

– Auditoría interna.

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

– La estructura organizativa, que comprende fundamentalmente la definición de áreas de
responsabilidad, líneas de autoridad, canales de comunicación y niveles de jerarquía (organi-
gramas, manuales de procedimientos, etc.).

– Las políticas y procedimientos operativos, en materia de compras, ventas, producción,
gestión de inventarios, política de inversiones, finanzas, etc.

– Las políticas y procedimientos contables, incluyendo a todo el sistema de información de
la empresa, no sólo la contabilidad patrimonial básica, sino también el control presupuesta-
rio, las estadísticas, etc.

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

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

– Referentes a la Estructura Organizativa

1. Definición de responsabilidades, autoridad, etc.

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

P. ej. debe existir una relación de personas autorizadas para firmar cheques, cancelar saldos
deudores incobrables, etc.

2. Segregación de funciones

Es muy importante la segregación de las siguientes funciones:

– Decisión o autorización de las operaciones.

– Custodia física de los activos.

– Contabilización.

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

P. ej. la decisión de compraventa de valores mobiliarios, su custodia física y el control conta-
ble de los mismos.

3. Niveles adecuados a las facultades otorgadas

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

P. ej. la cancelación de deudas incobrables será decidida por el Consejo de Administración o
por el Director y no por un empleado de menor nivel.

– Referentes a las Políticas y Procedimientos Contables

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

1. Capacidad de los equipos 

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

2. Diseño eficiente de los registros y comprobantes

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

3. Numeración correlativa de los comprobantes

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

P. ej. la prenumeración de los recibos ayuda a controlar que el cobrador rinda cuentas de todos
los cobros efectuados.

4. Circuitos de información apropiados

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

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

5. Integración de la información 

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

P. ej. si el departamento de ventas prepara estadísticas, estas deben conciliarse con las cuentas
del mayor.

6. Frecuencia y oportunidad de la información contable 

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

7. Criterios contables razonables 

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

8. Ejecución de controles adicionales de rutina

La mayoría de la información contable es susceptible de controles adicionales de rutina. La eje-
cución sistemática de tales controles por parte de la persona adecuada tiende a maximizar la
validez de la información.

P. ej. las conciliaciones bancarias, los inventarios físicos, el cuadre del mayor con los libros
auxiliares, etc.
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– Referentes a la Auditoría Interna

1. Independencia de criterios

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

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

2. Definición de objetivos

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

3. Campo de acción

El campo de acción de la auditoría interna debe abarcar a toda la empresa.

4. Organización y métodos apropiados

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

Módulo 2
El control económico financiero en la empresa



PRESENTACIÓN

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

OBJETIVOS

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

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

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

1. INTRODUCCIÓN

El proceso administrativo comienza cuando se produce un hecho económico o transacción
mercantil en el hotel, que debe ser debidamente registrado hasta finalizar con su inclusión en los
estados financieros y estadísticas (previo un proceso exhaustivo de control) del establecimiento.
Todo este proceso debe ser planificado y realizado con meticulosidad, y en algunos aspectos no
está exento de elevada complejidad.

A modo de resumen a continuación se indican las fases por las que pasa el registro de todo el
proceso:

1. El intercambio o transacción mercantil. Es el hecho económico propiamente dicho. Se pro-
duce cuando un cliente entra en el hotel y se le asigna habitación, cuando un cliente pide su
consumición en un bar o restaurante o cuando efectúa una llamada telefónica. Igualmente
cuando el proveedor hace entrega de una determinada mercancía.

2. El documento justificativo de toda transacción. Todo hecho económico debe tener reflejo
en un documento, y este principio ha de funcionar sin excepción alguna, de modo que exis-
te un documento específico para cada una de las posibles transacciones que se realizan en
el hotel: así la comanda recoge la petición de consumo en bares y restaurantes o el albarán
recoge la entrega de mercancía de un proveedor.

3. Diferentes niveles de agrupación en documentos resumen. Los diferentes documentos jus-
tificativos se agrupan generalmente en documentos resumen: así las comandas pasan a for-
mar parte de facturas y posteriormente de liquidaciones del facturista; los albaranes pasan a
formar parte del diario de compras, etc.



4. El control o intervención y la validación contable del documento. Tanto los documentos
justificativos de la transacción como los diferentes documentos resumen son posteriormen-
te sometidos a un determinado proceso de control, que tiene por finalidad el aseguramien-
to de que su contenido económico es correcto. Este proceso finaliza con su validación por
el departamento de intervención, de modo que sólo cuando el documento ha sido validado
pasa a ser documento contable.

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

6. Estadísticas, información para la toma de decisiones. Se trata de información extracontable
elaborada fundamentalmente a base de documentos resúmenes y que facilita la compren-
sión de los estados financieros y en consecuencia la toma de decisiones, que a la postre es
el fin último de toda la información.

A continuación se hace referencia al proceso propiamente contable, ya que el proceso de con-
trol será extensamente tratado en otros capítulos, por ser la parte más importante de la asignatura.

2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO

2.1. El sistema administrativo

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

Por esta razón estos hechos deben identificarse, seleccionarse y posteriormente ser aprobados
o autorizados. Podrán requerir además pasos adicionales de tramitación o procesamiento, tales
como cálculos, clasificación y registro. Estos pasos suelen ir seguidos de resúmenes de los que se
preparan asientos de Diario para volcarse en el Mayor. Finalmente los saldos del Mayor se refle-
jan en los Estados Financieros.

Un hecho económico puede originar varias transacciones, p.ej. una venta de alojamiento origi-
na transacciones de facturación, cuentas a cobrar, etc.

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

La transformación de innumerables hechos económicos de diversos tipos en Estados Finan-
cieros organizados se logra principalmente por transacciones que fluyen a través de los sistemas.
Los sistemas deben enlazarse unos con otros. En un sistema informatizado, el enlace puede ser
un fichero compartido por varios programas o un fichero que contiene salida de un sistema para
entrada en otro sistema. En un sistema manual un enlace puede ser el envío de un documento de
un departamento a otro y el reparto de varias copias.
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2.2. La contabilidad

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

La situación económica y financiera de la empresa a través de los balances y los inventarios.

Los resultados obtenidos en el ejercicio, a través de a Cuenta de Resultados. Cuánto se ha per-
dido o ganado en el ejercicio.

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

Toda esta información se resume en las Cuentas Anuales cuya formulación ha de realizarse una
vez al año y comprenden:

– Balance de Situación.

– Estado de Origen y Aplicación de Fondos.

– Cuenta de Resultados.

– Memoria.

Para poder cumplir estos objetivos será necesario realizar una planificación contable, es decir,
determinar:

– Las cuentas contables que se van a necesitar y su correspondiente desglose.

– El contenido de cada cuenta.

– Hechos económicos que van a anotarse en cada cuenta.

– Codificación de las cuentas.

– Modelos a utilizar de los estados financieros.

– Criterios y normas de valoración.
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2.3. Registro de las operaciones

Todos los hechos económicos que afecten al patrimonio empresarial han de ser captados y
registrados por el Dpto. de Contabilidad para que pueda obtenerse en cualquier momento la infor-
mación deseada acerca de la marcha de la explotación y su situación económico-financiera.

2.3.1. Fuentes de información

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

Hay que tener en cuenta que en la mayoría de los casos el Dpto. de Contabilidad se encuentra
lejos de la estructura física donde se producen los hechos económicos. No obstante, la necesidad
de los justificantes no es sólo servir como base de datos para la realización de la Contabilidad, sino
que también es un requisito legal. El Código de Comercio establece la obligatoriedad de su exis-
tencia como comprobantes de cualquier operación que se realice, así como su conservación duran-
te los 6 años posteriores al cierre del ejercicio económico.

Cuando no exista ningún comprobante, la anotación contable debe ser justificada mediante una
orden firmada por la Dirección, pero nunca por el contable, y cualquier operación, por pequeña
que sea, debe tener un justificante para poder ser contabilizada. No se puede realizar ningún asien-
to contable sin un soporte documental.

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

2.3.2. Clasificación de las fuentes de información

PROCESO DE INFORMACIÓN RUTINARIA

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

– Ventas: Mano corriente

– Compras: Diario de compras

– Coste de ventas: Parte de consumos

– Nóminas: Resumen de nóminas

– Gtos. Generales: Parte de gastos

– Caja y Bancos: Liquidación de la Caja

PROCESOS DE INFORMACIÓN NO RUTINARIA

Procesos aplicados con menor frecuencia utilizados para preparar los estados financieros:

– Realización de inventarios y su valoración.
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– Análisis de la antigüedad de saldos de clientes.

– Periodificación de gastos pagados por anticipado.

– Cálculo de amortizaciones y depreciaciones.

– Cálculo del impuesto sobre beneficios, etc.

PROCESOS DE ESTIMACIÓN CONTABLE

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

– Estimación de provisión para existencias obsoletas.

– Estimación de provisión para clientes de dudoso cobro.

– Estimación de provisión de la depreciación de la cartera de valores.

– Estimación de provisiones por garantías, etc.

2.3.3. Registro de las operaciones
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2.4. Libros auxiliares y libro diario

En el libro diario se van registrando cronológicamente, una detrás de otra, las operaciones que
día a día realiza la empresa.

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

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

– Diario de Compras y Gastos.

– Diario de Ventas e Ingresos (mano corriente).

– Diario de Tesorería (cobros y pagos de Caja y Bancos).



– Auxiliar de clientes.

– Auxiliar de Proveedores.

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

Procesos rutinarios > Libros Auxiliares > Libro Diario

Procesos no rutinarios y de estimación > Libro Diario

2.5. Libro mayor

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

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

2.6. Balance de comprobación

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

Activo = Pasivo.

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

Total Debe = Total Haber Total Saldos Deudores = Total Saldos Acreedores

Su periodicidad mínima es de 3 meses, es decir, como mínimo han de realizarse 4 Balances de
Comprobación de Sumas y Saldos en el ejercicio económico.

2.7. Balance de situación

Cuando es necesario informar sobre la situación económico-financiera de la empresa, se extraen
los saldos que en ese momento arrojan las cuentas y se presentan en el Balance de Situación, lle-
vando al Activo aquellas cuentas que arrojen un saldo deudor y al Pasivo aquellas que arrojen un
saldo acreedor.
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Así pues el Balance de Situación es una representación del patrimonio de la empresa en un
momento concreto.

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

2.8. Cuenta de pérdidas y ganancias o cuenta de resultados

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

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

2.9. Cuadro de financiación

En él se describen los recursos obtenidos en el ejercicio y sus diferentes orígenes, así como la
aplicación o el empleo de los mismos en Inmovilizado, dividendos, devolución de créditos o cir-
culante.

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

Variaciones del Patrimonio Fijo < Orígenes y Aplicaciones

Variaciones del Capital Circulante < Aumento o Disminución de Capital Circulante 

En los siguientes capítulos se profundizará debidamente en el contenido y significado de estos
estados financieros.

3. INTERPRETACIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

3.1. Introducción

Los estados financieros suponen una información vital de la empresa desde el punto de vista
económico y financiero ya que tratan de expresar, de la manera más aproximada posible, la situa-
ción en la que la empresa se encuentra.

El estudio e interpretación de dichos estados concierne a un gran número de entes que están
involucrados o relacionados con la empresa, directa o indirectamente. De este modo será de gran
interés para un proveedor saber el nivel de crédito que está dispuesto a dar a la empresa, al igual
que cualquier entidad bancaria con la que la empresa trabaje; el propio personal de la empresa
debe tener interés en conocer la información económica de la misma, pues es un actor importan-
te de la realidad en la que participa; es igualmente obvio que las autoridades (especialmente las fis-
cales) participan de una parte importante de los resultados económicos de las empresas, por lo que
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exigen información fiel de las mismas a través de la expresión de los estados financieros; finalmen-
te los propios directivos de las empresas han de conocer de la manera más exacta posible la situa-
ción económica y financiera, pues ellos son los obligados a tomar las decisiones adecuadas a par-
tir de dicha información. Sin la correcta interpretación de esta información, el directivo estará
incapacitado para diagnosticar la situación de la empresa y tomar las necesarias decisiones correc-
tivas, anticipando resultados.

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

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

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

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

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

– La estructura económico financiera, representada por el balance de situación, que se plan-
tea cuestiones tales como ¿es correcta la mezcla de fondos propios y ajenos? o ¿los recursos
están adecuadamente combinados en cuanto a sus usos?

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

– La liquidez, plasmada en el estado de origen y aplicación de fondos, que se pregunta cómo
se han generado fondos en la empresa y en qué medida y cómo han sido utilizados.

La comprensión de la realidad económica y financiera de la empresa no es posible sin la infor-
mación que aportan estos tres documentos conjuntamente, por lo que su estudio e interpretación
son de capital importancia, siendo lo que pretende alcanzar esta parte de la asignatura.

El control económico financiero en la empresa

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 65

Módulo 2



Es a la vista de la información aportada por dichos estados cuando los responsables toman las
decisiones oportunas, pues se reitera que la información es útil si se lleva a la acción.

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

4.1. Significado

Tal y como se ha indicado en la introducción, es un estado financiero básico que refleja cómo
ha sido el movimiento de ingresos y gastos en la empresa durante un determinado período, que
también se indica.

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

4.2. Presentación

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

La cuenta de resultados estándar es la siguiente:

Ventas Netas (deducidos impuestos indirectos, descuentos, etc)

- Costes de las Ventas

Margen Bruto

- Gastos de operación (administración, mantenimiento, etc.)

Beneficio antes de Amortizaciones, Intereses e Impuestos (BAAIT)

- Amortizaciones 

Beneficio antes de Intereses e Impuestos (BAIT)

- Intereses de la deuda

+ Ingresos financieros

! Partidas extraordinarias

Beneficio antes de Impuestos (BAT)

- Impuestos

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

4.3. Principio de devengo

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

4.4. Diferencia entre costes y gastos

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

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

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

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

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

4.5. El margen bruto o margen de contribución

Se define como la diferencia entre las ventas y el coste de los productos vendidos. En una
empresa de distribución es sencillo calcular este coste, ya que basta con detraer de las ventas el
coste de adquisición de los productos. En una empresa transformadora la cuestión es más difícil:
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¿el coste de personal de la cadena de producción, la amortización de la maquinaria y otros costes,
deben ser o no parte del coste del producto?

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

4.6. Gastos pagables y no pagables

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

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

Esta pérdida de valor es realmente difícil de calcular en términos de mercado, y aunque se
puede calcular por diferentes métodos, nunca es exacta. Por ello es necesario distinguir entre
amortización contable (la que se contabiliza), amortización fiscal (la que las autoridades fiscales
permiten), amortización financiera (diferencia entre precio de compra y precio de venta del bien)
y amortización económica. Esta última trata de calcular la pérdida de valor relacionándolo con el
coste de mantenimiento de los equipos, al objeto de que la suma de ambos conceptos (manteni-
miento y amortización) sean iguales a lo largo de la vida útil del equipo para ser utilizado como
coste estándar en contabilidad analítica. Independientemente de ello, las cuatro amortizaciones
coinciden al final de la vida útil del equipo o bien del activo fijo, de modo que todas ellas habrán
de ser ajustadas para que coincidan con la amortización financiera, que es la que responde con
exactitud al concepto de pérdida de valor, pero que sólo puede ser calculado cuando se prescinde
del equipo. La contabilización de esta pérdida de valor es necesaria para no penalizar los resulta-
dos de un determinado año con el importe de la compra total del bien, por lo que los contables
lo dividen proporcionalmente entre los años de vida útil prevista.

En todo caso lo que aquí interesa es destacar que las amortizaciones no suponen salida de efec-
tivo para la empresa, aunque se contabilizan como gastos y por tanto minoran la cuenta de resul-
tados. Por ello a la hora de calcular el mal llamado cash flow de la empresa, estos gastos se suman
al resultado neto. Una denominación correcta y extensamente aceptada es la de Fondos Gene-
rados por la Operación (FGO). Como a largo plazo el beneficio más la amortización sí es una
medida aproximada del cash flow, podría también denominarse cash flow potencial. Una denomi-
nación correcta de cash flow se tendrá cuando se estudie el tercer estado financiero, el de origen
y aplicación de fondos.

En relación con las amortizaciones en la industria hotelera, es necesario destacar que en gene-
ral los hoteles no pierden valor con el paso del tiempo, sino al contrario, especialmente si se
encuentran bien localizados y razonablemente mantenidos. Hasta tal punto es así que, en general,
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el inversor obtiene mayor rentabilidad por las plus valías del inmueble que por el beneficio de la
propia operación hotelera. Este es un hecho que se da a lo largo de todo el mundo occidental,
donde la rentabilidad de operación puede oscilar entre el 3-5% sobre la inversión, mientras que el
incremento del valor del inmueble puede ser bastante superior. 

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

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

4.7. El Beneficio antes de intereses e impuestos BAIT

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

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

El BAAIT, es decir, el beneficio antes de amortizaciones, intereses e impuestos, o lo que es lo
mismo, el BAIT más las amortizaciones, es una importante medida de la eficacia de la dirección
en cuanto a la obtención de rendimiento, ya que la misma es responsable de estos resultados en la
medida en que tiene delegadas las facultades para gestionarlos. Sin embargo, las partidas que a par-
tir del BAAIT detraen los resultados, no suelen ser responsabilidad de la dirección operativa, sino
del consejo de administración de las empresas, pues están relacionadas con decisiones estructura-
les ajenas al control de aquella dirección.

4.8. Los intereses

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

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

4.9. El Impuesto sobre el beneficio

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

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

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

Sin embargo, para los responsables de la toma de decisiones en la empresa, es imprescindible
profundizar al máximo en el contenido de la información, ya que la importancia de las decisiones
a tomar así lo requiere.

4.11. Los ratios de rentabilidad

Uno de los métodos más utilizados para la comprensión y análisis de los estados financieros es
la utilización de los ratios. Un/a ratio (se utilizará preferentemente en masculino) es una relación
entre dos magnitudes cuyo resultado es más significativo que las propias magnitudes individual-
mente consideradas (la etimología proviene del latín relatio = relación). Efectivamente, la mera
indicación de que una determinada empresa ha obtenido unos beneficios de un millón de euros
en un determinado período, indica poco como cifra absoluta, no siendo posible interpretar si estos
beneficios son muchos o pocos. Para ello será necesario relacionar dicha magnitud (los beneficios)
con otra que ayude a resolver la cuestión. Se puede relacionar por ejemplo con el total de inver-
sión o activos totales de la empresa o con el capital aportado por los accionistas. De este modo sí
será posible discernir si los beneficios han sido razonables o no y en qué medida. Esa relación
entre las dos magnitudes es precisamente un ratio, en este caso de rentabilidad.

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

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

– Rentabilidad comercial (ROS Return on sales). Es la relación entre el beneficio antes de
intereses e impuestos y las ventas netas.

Santiago Fernández Caballero

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA70

Módulo 2

ROS =
BAIT

VENTAS  NETAS

Es natural que se utilice el beneficio antes de intereses impuestos, pues la rentabilidad comer-
cial no debe estar condicionada por el modo en que la empresa financia los recursos perma-
nentes ni el tipo impositivo o la política de reinversión (que puede afectar al tipo impositivo)
de la empresa. Por el contrario pone más el acento en la capacidad de gestionar ventas y cos-
tes de operación, algo que depende de la dirección operativa.



– Rentabilidad de la inversión (ROI Return on investment).- Viene definida por la rela-
ción entre el BAIT y el total de activos invertidos en la empresa.
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ROI =
BAIT

ACTIVOS  TOTALES

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

Si por alguna razón la empresa decidiera utilizar el ratio después de impuestos, la formula-
ción sería: 

ROI =
BAIT (1� t)

ACTIVOS  TOTALES

siendo t el tipo impositivo aplicado.

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

ROE =
BDT

CAPITAL PROPIO

En este caso se utiliza el beneficio neto, después de impuestos, ya que desde el punto de vista
del accionista es la magnitud que mejor responde a sus intereses, pues con ella ha de ser retri-
buido, después de haberlo hecho con los capitales ajenos y la hacienda pública.

Cada nivel de responsabilidad en la empresa debe utilizar los ratios que le facilitan la infor-
mación más adecuada para ejercer sus funciones; así, la dirección general utilizará ratios de
primer nivel de rentabilidad, mientras que la dirección operativa estará interesado en desglo-
sarlos para profundizar más en las causas de la obtención del resultado de mayor nivel.

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

4.12. El método Dupont

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

En una primera aproximación se puede establecer que: 

ROI  (antes de impuestos) =
BAIT

ACTIVOS  TOTALES
=

BAIT

VENTAS
X
VENTAS

AT



Efectivamente, si se simplifica la ecuación se puede eliminar VENTAS del numerador y deno-
minador y se vuelve a la ecuación original.

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

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

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

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

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

Por el contrario el hotel podría ser el ejemplo opuesto: las inversiones requeridas para la pues-
ta en marcha de un establecimiento hotelero son inmensas, con lo que la rotación de capital difí-
cilmente llega a un 0.5, (la media oscila entre 0.3 y 0.5), es decir, las ventas generadas por unidad
alojativa y año no llegan al 50% de la inversión requerida para poner en marcha dicha unidad alo-
jativa (la habitación). Por el contrario se pueden alcanzar márgenes interesantes, siempre que los
precios y porcentajes de ocupación sean elevados, aunque como se ha dicho en otro momento, la
parte más importante de la rentabilidad hotelera puede llegar a ser la revalorización inmobiliaria.
Más adelante se analizará la cuenta de resultados típica del hotel medio español desde la perspec-
tiva de estos ratios.

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

El hotel se puede permitir el lujo de unos mayores márgenes de rentabilidad, pero una caída en
las ventas puede disminuir aún más su rotación de capital, hasta llevarle a una situación crítica, afec-
tando al mismo tiempo al margen de rentabilidad, debido a la importante influencia de los gastos
fijos de la operación. La situación se complica aún más cuando, debido a la ingente inversión reque-
rida, el capital ajeno participa de manera elevada en los recursos necesarios para su implantación.

Si ahora se incorpora el impuesto sobre beneficios (aún no los intereses de estructura, supo-
niendo que la empresa esté íntegramente financiada por capital propio), el desglose de la cuenta
de resultados, siguiendo el método Dupont, sería (t = tipo impositivo):
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X
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X
BDT
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En la ecuación anterior se aprecia que Activo = Capital propio, ya que no hay financiación ajena,
por lo que ROI = ROE. Del mismo modo BAIT = BAT, ya que no hay intereses de estructura.

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

Si se incorpora el capital ajeno a la ecuación, quedará como sigue:

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

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

El desglose de ratios de rentabilidad propuesto sigue correspondiendo a lo que se llama ratios
de primer nivel, es decir, que afectan a los accionistas y la dirección.

La fórmula Dupont propone desglosar mucho más los ratios, de manera que alcancen a otros
niveles de decisión en la empresa. Se adjunta un esquema con los ratios propuestos en el cuadro
nº. 1, que serán comentados en las clases lectivas.

Se adjunta igualmente en los cuadros nº. 2 y 3 el resumen de la cuenta de resultados media del
hotel español según la consultoría Mazars. En las sesiones lectivas se hará referencia a los resulta-
dos que allí se recogen, teniendo en cuenta que la línea final expresa el BAAIT, es decir, beneficio
antes de amortizaciones, intereses e impuesto, lo que también es conocido en el subsector hotele-
ro como el GOP (Gross Operating Profit) o Beneficio Bruto de Operación. Esta es precisamen-



te una medida del resultado perfectamente comparable entre hoteles, sin tener en cuenta ni finan-
ciación ni impuesto (tampoco amortizaciones). 

En las clases lectivas se intentará llevar este resultado al neto, y así analizar la rentabilidad hote-
lera en España, comentando sus causas y los factores que influyen en ello.

4.13. Anexos

Cuadro 1. Desglose de los ratios de rentabilidad propuestos por Dupont de Nemours
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Cuadro 2. La rentabilidad media del hotel español. Cifras absolutas
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Cuadro 3. Rentabilidad media del hotel español. Ratios sobre ventas
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5. INTERPRETACIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS. EL BALANCE DE LA SITUACIÓN

5.1. Significado

El Balance de situación representa la posición financiera de una empresa en un determinado
momento, siendo por tanto uno de los estados financieros básicos. Es de destacar que lo refleja-
do en el balance de situación es válido para un momento específico, por ejemplo el 31 de diciem-
bre de 2002 al cierre de las operaciones del día, ya que al día siguiente, con la primera transacción
mercantil que la empresa realice, ya sea una venta, una compra o la adquisición de algún compro-
miso, el balance de situación cambia inmediatamente, debiendo recoger esta transacción.

5.2. Forma de presentación

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

5.3. Las masas patrimoniales

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

ACTIVO

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

Compra de materias primas � almacenamiento � transformación � almacenamiento
de productos elaborados � ventas � cobro

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

Son cuentas típicas de esta masa patrimonial la tesorería, las cuentas de clientes pendientes
de cobro y los valores del almacén de materias primas y productos elaborados.

El control económico financiero en la empresa

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 77

Módulo 2



– Activo fijo. Representa los fondos que son utilizados por la empresa con carácter permanen-
te o de largo plazo. Forman esta masa patrimonial fundamentalmente los edificios, las insta-
laciones y las inversiones financieras a largo plazo.

PASIVO

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

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

– Recursos ajenos. Son fondos aportados a largo plazo por entidades prestamistas.

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

5.4. Representación gráfica

Vistas las masas patrimoniales que componen el balance, podrían representarse gráficamente
del siguiente modo:
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Diferentes legislaciones obligan a presentar el balance de mayor liquidez a menor, tal como ha
sido representado anteriormente (americana e inglesa). La legislación española, basada en la fran-
cesa, lo exige de modo contrario, de menor a mayor liquidez. 

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

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

6. EL BALANCE DE LA SITUACIÓN. LAS FINANZAS ESTRUCTURALES

6.1. Introducción

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

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

6.2. El coste de los recursos

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

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

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

La razón fundamental de retribuir mejor al capital propio que al ajeno es el riesgo. En gene-
ral el inversor demandará mayor rentabilidad a proyectos con mayor riesgo y es elemental que
arriesga más en una empresa el capital propio que el ajeno, ya que este último se cuida de tener
mayores garantías de cobro de los intereses y de devolución principal (en la mayoría de los casos
con garantías hipotecarias) que el accionista, que no tiene garantía alguna de rentabilidad, salvo las
que se derivan de un estudio de viabilidad previo a la implantación del negocio, que no siempre
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se hace y en todo caso está sometido a riesgos empresariales difíciles de medir en muchos casos.
Por ello los accionistas deben ser mejor retribuidos que los obligacionistas, porque estos últimos
tienen determinadas garantías de cobro que no tienen los accionistas. 

6.3. El Coste de capital

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

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

El conocimiento del coste de capital en la empresa es fundamental, pues es pieza clave para la
mayoría de las decisiones de inversión que debe tomar. Esto se verá más adelante, al estudiar la
masa patrimonial referida a los activos fijos y su problemática.

Conocer el coste de capital ajeno es sencillo, pues nos viene dado por el prestamista; más difí-
cil es conocer el coste de capital propio, que vendría definido por la retribución que el accionista
desea para su aportación de capital a la empresa. Es necesario decir que la cuestión no tiene una
solución matemática, sino que, por el contrario, está influenciada en una gran medida por la per-
cepción subjetiva del accionista.

En general se puede decir que el accionista demandará un porcentaje de retribución en función
de tres aspectos:

– Riesgo. Aquí juega un papel importante la propia percepción del riesgo que el accionista
tiene. Cada persona tiene su propia percepción del riesgo en el negocio y en general en la vida,
por lo que el decidir cómo valorarlo en la inversión comporta altas dosis de subjetividad.

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

– Inflación. Depende del entorno económico en el que la empresa opere, pero en todo caso
estará influyendo en la rentabilidad demandada por el accionista.

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

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

– Añadir a la anterior la tasa deseada como premio al riesgo que tiene la inversión.

– Añadir la inflación, al objeto de mantener el poder adquisitivo del dinero.

– Añadir a lo anterior un porcentaje para creación de reservas en la empresa, de modo que per-
mita un crecimiento razonable.
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– Finalmente comparar el resultado con otras oportunidades inversoras tratadas del mismo
modo.

Lo anterior permite una aproximación al coste de capital propio. Cuando en la empresa existe
un grupo elevado de accionistas, o son anónimos, se suele considerar como coste de capital pro-
pio el ROE objetivo.

En las empresas que cotizan en bolsa el capital propio viene definido por la fórmula:

CC = Dividendos/Cotización + g.

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

6.4. Cuándo incorporar crédito a la empresa

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

Al objeto de considerar más profundamente esta importante cuestión, se va a estudiar con un
ejemplo suficientemente gráfico:

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

• Inversión a realizar 1.000 unidades monetarias.

• BAIT presupuestado: 120 u.m.

• Coste de capital ajeno: 12%

• Impuesto sobre Beneficios: 35%

La empresa se plantea tres alternativas de financiación: alt. 1, 100% capital propio; alt. 2, 70%
de capital propio; alt. 3, 30% de capital propio. ¿Cuál de las alternativas propuestas es más intere-
sante en términos de retribución al capital propio? Veamos la cuenta de resultados anual:
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6.5. El punto de equilibrio financiero

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

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

Punto de equilibrio financiero cuando Coste de capital ajeno.

6.6. Relación entre el BAIT y el ROE

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

Obviamente la relación entre ambas magnitudes es directa, es decir, a mayor BAIT mayor será
el ROE, lo que responde a la función y = f(x), por lo que la representación de esa relación en el
eje de coordenadas será una línea recta.

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

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

INVERSIÓN
=

El impuesto de sociedades es positivo cuando la empresa entra en pérdidas, ya que la empresa
tiene la posibilidad de deducir la cifra negativa devengada en el impuesto como consecuencia de
pérdidas durante los próximos ejercicios. El gráfico sería tal como se muestra en gráfico 1:



Gráfico 1. Tres alternativas de inversión. Relación entre BAIT y ROE.
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6.7. El apalancamiento financiero

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

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

Esto aporta una primera solución a la cuestión de cuándo incorporar capital ajeno: “siempre
que el BAIT en relación con la inversión (ROI) sea superior al coste de capital ajeno”.

En general, y de un modo matemático, se puede plantear la siguiente ecuación.

La ecuación que se muestra a continuación relaciona la rentabilidad de la inversión con las de
los capitales propios y ajenos:

ROI = %Cp * r + %Ca * r’



Donde:

ROI = Rentabilidad de la inversión antes de impuestos.

Cp = capital propio.

r = rentabilidad capital propio antes de impuestos.

Ca = Capital ajeno.

r’ = rentabilidad capital ajeno antes de impuestos.

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

Alt.2 (70% de capital propio).

ROI = 240*100/1000 = 24% 

24 = 0.7 * r + 0.3 * 12

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

= Rent. Capital propio antes de impuestos.

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

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

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

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

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

– ¿Cuál será la rentabilidad del capital propio si, conocido el ROI y el coste de capital ajeno, la
proporción del capital ajeno es X? o

– ¿Cuál debería ser la proporción de capital propio y ajeno, conocido el ROI y el coste de capi-
tal ajeno, para que la rentabilidad de los capitales propios sea de X?

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

6.8. Estructura financiera óptima

Hasta ahora sabemos cuándo incorporar capital ajeno o no, pero aún no sabemos en qué medida.

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

Esto nos lleva a la cuestión de cuál debe ser la estructura financiera óptima, es decir, cuál debe
ser la proporción de capital propio y ajeno.

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

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

La respuesta teórica a la pregunta de ¿cuál es la estructura financiera óptima? es: “Aquélla en
la que el coste de los recursos permanentes es mínimo”. Obviamente, si partimos del prin-
cipio de que la empresa debe minimizar sus costes, entre ellos el de los recursos aportados, cuan-
do éstos son mínimos nos encontramos en situación óptima.

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

6.9. El riesgo financiero

Toda empresa conlleva, de forma implícita, un riesgo. Son muchas las causas por las que un
proyecto puede fracasar, unas de tipo endógeno, más controlables por la empresa, y otras total-
mente exógenas, como inflación, tipo de interés del mercado, situación del crédito bancario, sec-
tor en el que la empresa opera, caídas no previstas de la demanda (11 de Septiembre, guerra de
Irak ...) etc.

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

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

El siguiente gráfico podría ilustrar esta aseveración:
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Gráfico 2. Crecimiento del riesgo en función el nivel de crédito
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Fuente: elaboración propia

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

Rentabilidad deseada para el capital propio sin crédito = 12%

Para un nivel de crédito del... 20% = 13%

40% = 14%

50% = 15%

60% = 18%

70% = 22%

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

Cp 100%        = 1 * 12  +   0  * 8  = 12%

Cp  80% =  0.8 * 13  +  0.2  * 8  = 12%

Cp  60% =  0.6 * 14  +  0.4  * 8  = 11.6%

Cp  50% =  0.5 * 15  +  0.5 * 8  = 11.5%

Cp  40% =  0.4 * 18  +  0.6  * 8  = 12%

Cp  30% =  0.3 * 22  +  0.7  * 8  = 12.2%

Se aprecia que el menor coste de los recursos permanentes tiene lugar cuando la combinación
está en 50% de capital propio y ajeno. En este caso esta sería la estructura financiera óptima pro-
puesta.



6.10. La estrategia financiera

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

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

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

6.11. Amplificación y sensibilidad

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

La ampliación vendría medida por la relación entre la rentabilidad del capital propio después
de incorporar recursos ajenos y la rentabilidad del capital propio antes de dicha incorporación.
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Amplificación =
ROE 

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

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

La sensibilidad sería la relación entre el porcentaje de crecimiento de la rentabilidad del capital
y el porcentaje de crecimiento del BAIT.

y viene a medir cuán sensible es la rentabilidad de los capitales propios a un incremento o dis-
minución del BAIT y depende fundamentalmente del margen de cobertura de los costes financie-
ros, es decir, de cuantas veces el BAIT contiene al coste de la deuda.

=
%� ROE

%� BAIT
Sensibilidad



6.12. Los ratios de estructura financiera

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

– El ratio deuda-recursos propios. Se define precisamente como la relación entre la deuda
y los recursos propios, y su sentido es precisamente conocer hasta qué punto estos dos pará-
metros están equilibrados (no igualados, sino saber si su relación es la adecuada para la situa-
ción del entorno y del tipo de empresa).

Tal como se comentó al hablar del riesgo en la empresa, el añadir deuda supone siempre
incrementarlo. En teoría empresas que están sometidas a alto riesgo empresarial por razón
del negocio en sí (ya sea por la competitividad del sector, por falta de barreras de entrada u
otras causas) no deberían añadir mucho más riesgo como consecuencia de la estructura finan-
ciera, ya que el riesgo conjunto de la empresa y la financiación puede ser crítico. Por el con-
trario, empresas que operan en sectores de menor riesgo tienen mejor capacidad para apor-
tar financiación externa sin por ello comprometer su riesgo conjunto.

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

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

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

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

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

– El ratio de cobertura de la carga financiera. Este ratio resuelve la deficiencia que plante-
aba el ratio anterior. Ahora no se trata de ver cuántas veces el BAIT cubre el coste de los inte-
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reses, sino el total de la carga financiera, es decir, intereses más devolución de principal de la
deuda.

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

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

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

7. EL BALANCE DE LA SITUACIÓN. LOS ACTIVOS FIJOS

7.1. Introducción

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

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

En relación con este tipo de bienes, las cuestiones que el control y la dirección tienen plantea-
das son de dos tipos: por una parte, y la más importante, es la decisión de inversión, y por otra su
mantenimiento y protección para salvaguardar su valor al más alto nivel y su rentabilidad en el pro-
ceso de producción.

7.2. La decisión de inversión

Es la cuestión más importante relacionada con esta masa patrimonial.

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

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

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

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

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

7.3. La forma de medir la rentabilidad

Desde un punto de vista puramente económico, se entiende por rentabilidad el añadir valor a la
empresa, o de forma más restringida, la maximización de los beneficios. 

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

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

En el caso de la inversión hotelera, los analistas recomiendan que al menos el estudio de viabi-
lidad previo a la inversión contemple diez años de operación.

7.4. Métodos para medir la rentabilidad a largo plazo

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

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

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

– Inflación, que como es sabido responde a un incremento constante del valor de los bienes,
ya sea por incremento de costes o por presión de la demanda.

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

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

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

A la inversa, una unidad monetaria de dentro de un año tiene un valor actual o presente de
1/(1+10%*1) = 0.90909, o matemáticamente expresado Co = Cf  / (1+i)n, siendo n el número
de años durante los que está colocada la inversión o adelantado el valor.

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

Son tres, el ROI, el ROE y el período de recuperación de la inversión, o pay back period.

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

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

– El pay back period, o período de recuperación de la inversión, que consiste en estimar los
flujos de fondos generados por la inversión y determinar en qué momento son suficientes
para recuperar el desembolso inicial.

En los dos primeros casos la decisión la tomará el inversor comparando el ratio de rentabili-
dad generado (ROI o ROE) con el coste de capital de la empresa o rentabilidad deseada (siempre
en función del riesgo del proyecto). Si es superior invierte y si no rechaza la inversión.
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En el último caso la cuestión es diferente, lo que el inversor analiza es el tiempo que tarda en
recuperar la inversión, y obviamente, a menor plazo de recuperación más deseable será la misma.
El resultado vendrá dado en tiempo, dos años y medio por ejemplo, cuya inversión es preferible
a otra que se recupere en cuatro años.

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

7.6. El concepto de flujo de fondos

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

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

Veamos con un ejemplo cómo se materializa lo indicado anteriormente (el ejemplo está saca-
do de la Nota Técnica del Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE) nº. FN-201 del
profesor Josep Faus, por razones de simplicidad y claridad):

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

Alt. 1 Alt. 2

Inversión total requerida: 100 u.m. 100 u.m.

De ellas, en Activos fijos: 80 20

Y en fondo de maniobra: 20 80

B A A I T generado: 36 24

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

Se trata de determinar cuál de las dos inversiones es más interesante.

Si aplicamos el procedimiento del ROE obtendremos los siguientes resultados, después de des-
arrollar la cuenta de resultados:
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Alt. 1 Alt. 2

Inversión total requerida: 100 u.m. 100 u.m.

De ellas, en Activos fijos: 80 20

Y en fondo de maniobra: 20 80

B A A I T generado: 36 24

Amortizaciones: 16 4

B A I T: 20 20

Impuesto de sociedades: 6 6

B D T: 14 14

R O E: 14% 14%

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

Si ahora nos planteamos la solución al problema utilizando el período de recuperación de la
inversión, el resultado es el siguiente:

Alt. 1 Alt. 2

Desembolso inicial: -100 u.m. -100 u.m.

Fondos generados por la operac. 1º año: 30 18

F G O 2º año: 30 18

F G O 3º año: 30 18

F G O 4º año: 30 18

F G O 5º año: 30 + 20 18 + 80

Totales: 70 70

Los fondos generados son el beneficio neto más las amortizaciones, y el último año se recupe-
ra el fondo de maniobra, no la inversión en activos fijos, que no tiene valor residual en este caso.

En la primera alternativa se recupera la inversión en tres años y cuatro meses, mientras que en
la segunda alternativa la inversión no se recupera hasta pasados los cinco años, y si no fuera por
la recuperación del fondo de maniobra, se tardarían cinco años y medio; luego siguiendo este cri-
terio es mucho más rentable la alternativa 1 que la 2.

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

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

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

– El valor actual neto (VAN o NPV Net Present Value). Es la suma de los clash flows del
proyecto previstos y actualizados.

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

Una vez calculados estos cash flows se trata de aplicarles, a los generados cada año posterior
al de la inversión, la fórmula de actualización, es decir, calcular su valor en el momento actual.
La suma de todos los valores así obtenidos y restados con la inversión inicial dan el VAN.

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

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

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

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

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

Tomemos de nuevo la alternativa número 1 del ejemplo propuesto y calculemos su VAN.
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Vemos como un valor total de 70 u.m. se convierten en 26.14 actualizadas, que es el VAN del
proyecto.

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

El cuadro de devolución del préstamo sería el siguiente:
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Como se puede comprobar el negocio genera fondos suficientes para devolver el principal de
la deuda y pagar los intereses, habiendo retirado el inversor su importe de maximización de
capital al inicio del proyecto, coincidente con el VAN.

Efectivamente, la suma de la devolución del principal más los intereses suman las 170 u.m.
que el negocio genera. Cada año la suma de intereses y devolución principal suma las 30 u.m.
generadas por el negocio, excepto el último año que son 50.

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

En este caso el valor “i” es la tasa de rentabilidad.

Si en el ejemplo de la alternativa 1 se comienza a incrementar la tasa de descuento, pasando de
10 a 11, luego a 12, y así sucesivamente, el VAN va disminuyendo, hasta que llega un momen-
to que se convierte en cero. Si se sigue aumentando, el VAN pasará a ser negativo. La tasa de
descuento que hace que el VAN sea cero es precisamente la TIR. Este método de prueba y
error es el que se venía utilizando para calcular la TIR de una inversión, ya que la resolución
matemática es complicada. Las pequeñas máquinas de cálculo financiero y los ordenadores
personales siguen utilizando un método iterativo (de prueba y error) para su cálculo.

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

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

– La tasa interna de rentabilidad corregida (TIRC o MIRR Modified Internal Rate of
Return). La TIR tiene un problema como método para medir la rentabilidad de un proyecto,
y es que, aunque fuéramos tan precisos en presupuestar los flujos de fondos, que se cumplie-
ran a rajatabla, la rentabilidad real obtenida de la inversión nunca coincidiría con la rentabili-
dad teórica calculada. Esto es debido a que la TIR presupone que los flujos de fondos positi-

Cf
1

n

1+ i( )
n
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vos se reinvierten a una rentabilidad coincidente con los de la propia tasa, y por el contrario,
que los flujos de fondos negativos, si los hubiera, se financian a un coste idéntico al de la pro-
pia tasa. En proyectos en los que la TIR es próxima a la rentabilidad del mercado financiero,
la TIR puede ser una medida bastante aproximada, pero si la TIR es bastante superior a las
oportunidades de mercado, no va a ser posible reinvertir los fondos generados por el proyec-
to a rentabilidades similares, con lo que la rentabilidad del proyecto es bastante inferior.

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

Supongamos en el ejemplo que venimos utilizando, que los fondos se generan al final del ejer-
cicio y que pueden ser reinvertidos a una tasa del 6%. El cálculo de la TIRC sería el siguiente:
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Si ahora aplicamos la fórmula de Cf  = Co(1+i)n y despejamos “i” obtendremos un 13.59%
como TIRC. Esta cifra es diferente de la calculada para la TIR, aunque bien es verdad que al
generarse los flujos al final del ejercicio se pierde posibilidad de reinversión.

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

7.8. Aspectos del proyecto no medibles económicamente

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

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

Se quiere destacar que son estos aspectos personales los que en la mayoría de los casos hacen
que los proyectos salgan adelante. 



No por ello los estudios de viabilidad dejan de tener su importancia, especialmente si la parte
más importante del mismo, el estudio de mercado, está bien desarrollado y en base a él se han efec-
tuado los cálculos económicos, pero reiteramos que la implicación de las personas es la mejor
garantía de éxito.

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

En general, la decisión de inversión es tan importante, que el inversor no debe conformarse
con los cálculos realizados hasta el momento, obtención del VAN, TIR o cualquier otra medida
de rentabilidad. Un estudio más depurado se trata a continuación.

7.9. El análisis de sensibilidad y el análisis de riesgo

El análisis de sensibilidad consiste básicamente en determinar el punto muerto económico de cada
una de las áreas de operación del proyecto. En el caso de hoteles se puede hacer para la operación
de alojamiento y para la de alimentación y bebidas.

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

El análisis de riesgo consiste, entre otros métodos, en calcular tantas TIR como posible y
expresar gráficamente el resultado de manera fácilmente interpretable.

El método consiste, en un primer paso, en determinar cuáles son las variables clave en el cál-
culo de los flujos de fondos. En el hotel por ejemplo serían el precio, la ocupación, el nivel de
inversión, el tipo de interés del crédito y el valor residual al final del período de vida estudiado.

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

El resultado, debidamente presentado en una tabla, puede facilitar la medición del nivel de ries-
go del proyecto. Se adjunta un ejemplo en el cuadro 1.
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Cuadro 1. Expresión del nivel de riesgo de una determinada inversión
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Fuente: elaboración propia

8. EL BALANCE DE LA SITUACIÓN. LAS FINANZAS OPERACIONALES

8.1. Introducción

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

De lo anterior se deduce que la liquidez de la empresa está directamente relacionada con esta
área del balance, por lo que su seguimiento en la empresa es de vital importancia.



8.2. El Fondo de Maniobra FM

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

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

8.3. Las necesidades operativas de fondos NOF

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

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

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

En los hoteles se puede también operar con NOF negativas, aunque generalmente están bas-
tante igualadas las necesidades de recursos y los que aportan los proveedores, y sobre todo las
periodificaciones netas, ya que los aplazamientos de Seguridad Social, impuestos y las partes pro-
porcionales de las pagas extraordinarias del personal son elevadas. Las necesidades de inventario
se tratan de minimizar, especialmente en aquellos establecimientos situados en localidades en las
que los proveedores pueden incrementar la rotación de entrega de mercancías. Es determinante el
tipo de clientela con la que se trabaja a efectos del plazo de cobro, ya que determinadas agencias
o tour operadores alargan el pago, por lo que la tipología del establecimiento influye considerable-
mente en que las NOF puedan o no ser próximas a cero o por el contrario sean elevadas.

8.4. Los Recursos Líquidos Netos RLN

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

R L N = F M - N O F

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

Los recursos líquidos netos son la tesorería disponible menos los créditos a corto plazo.

De lo anterior se deduce que la tesorería neta es el resultado de un diálogo permanente entre
el fondo de maniobra, que es fijo, y las necesidades operativas de fondos, que varían en función
de cómo evolucionan las cuentas relacionadas con el proceso productivo.

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

Santiago Fernández Caballero

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA100

Módulo 2



recursos inmovilizados como consecuencia del volumen de productos acabados y en el período
de cobro a clientes.

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

8.5. La nueva representación gráfica del balance de situación

A la vista de lo tratado anteriormente se podría representar el balance de manera diferente a
como se viene haciendo, pasando a representarse en tres bloques básicos, subdivididos a su vez
en dos cada uno de ellos:
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8.6. El crecimiento autosostenido en la empresa

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

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

Supongamos una empresa que presenta el siguiente balance:



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

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

La representación gráfica de la operación sería la siguiente:
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La fórmula del crecimiento auto sostenido CAS viene dada por

C A S = R O E * br

Siendo br el porcentaje de beneficio neto retenido por la empresa para incorporar a reservas.

Así tenemos en el ejemplo anterior:

• ROE = 100 / 500 = 20%

• BR = 30 / 100 = 30% de los beneficios generados.

• C A S = ROE * br = 20% * 30% = 6%.

Incremento de activos = 60 = 6% s/ 1.000, que representa el crecimiento que la empresa puede
soportar para mantener la misma estructura financiera sin acudir a incrementos de capital.



9. EL ESTADO DE ORIGEN Y APLICACIÓN DE FONDOS

9.1. Introducción

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

Por otra parte el balance de situación tampoco refleja movimientos de tesorería, sino solamen-
te la posición financiera de la empresa en un determinado momento.

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

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

9.2. Forma de presentación

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

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

9.3. Fuentes de información

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

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

9.4. El Cash flow operativo

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

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

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

De este modo se llega al cash flow operativo:

Beneficio después de impuestos BDT

+ Amortizaciones

+ Otros gastos no pagables (provisiones)

Fondos generados por la operación FGO

- Incremento de las necesidades operativas de fondos NOF

o

+ Disminución de las necesidades operativas de fondos NOF

Cash flow operativo

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

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

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

El siguiente bloque de información en la elaboración del estado de origen y aplicación de fon-
dos está relacionado con las actividades de inversión a largo plazo, y es previo a las actividades
financieras, de modo que quedan perfectamente diferenciadas en bloques coherentes unas y otras
actividades en su influencia en el movimiento de fondos.
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Así, partiendo del cash flow operativo, se tiene que

Cash flow operativo

- Inversiones en activo fijo

+ Desinversiones del activo fijo

Cash flow disponible (o necesario) para las actividades financieras

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

9.6. Cash flow después de las actividades financieras o variación de los recursos líquidos
netos RLN

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

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

Cash flow disponible para las actividades financieras

+ Incrementos de capital

- Incremento de autocartera

+ Incrementos de créditos a largo plazo

- Devoluciones del principal de créditos a largo plazo

- Dividendos pagados

Cash flow total o variación de los recursos líquidos netos

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

El cash flow así obtenido puede compararse directamente con la ecuación fundamental del
balance en términos dinámicos:

Variación en los Recursos Líquidos Netos RLN = Variación en Fondo de Maniobra FM –
Variación en Necesidades Operativas de Fondos NOF.

9.7. La variación de tesorería neta

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

+ Incremento de créditos a corto plazo

- Disminución de créditos a corto plazo

Variación neta de tesorería

Una vez más el cálculo de la variación del nivel de crédito a corto plazo se calcula mediante la
comparación del balance de inicio y final del período.

Al objeto de una comprensión global, se detalla a continuación el contenido de este estado
incluyendo todas las operaciones indicadas.

Beneficio después de impuestos BDT

+ Amortizaciones

+ Otros gastos no pagables (provisiones)

Fondos generados por la operación FGO

- Incremento de las necesidades operativas de fondos NOF
o

+ Disminución de las necesidades operativas de fondos NOF

Cash flow operativo

- Inversiones en activo fijo

+ Desinversiones del activo fijo

Cash flow disponible (o necesario) para las actividades financieras

+ Incrementos de capital

- Incremento de autocartera

+ Incrementos de créditos a largo plazo

- Devoluciones del principal de créditos a largo plazo

- Dividendos pagados

Cash flow total o variación de los recursos líquidos netos

+ Incremento de créditos a corto plazo

- Disminución de créditos a corto plazo

Variación neta de tesorería

9.8. Interpretación del Estado de Origen y Aplicación de Fondos

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

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

Lo mismo podría ocurrir con las actividades financieras: El no pagar dividendos a los accionis-
tas aumentará las disponibilidades líquidas totales, pero puede influir negativamente en el valor de
capitalización bursátil de la compañía. Un importante incremento del crédito a largo plazo mejo-
ra igualmente el cash flow total, pero incrementa el riesgo financiero de la empresa.

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

9.9. Los ratios relacionados con la liquidez en la empresa

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

Igualmente el ratio de solvencia tal como se viene utilizando puede dar lugar a interpretaciones
completamente erróneas, así, una empresa que se halle en una difícil situación de ventas, proba-
blemente tenga exceso de inventarios, o si tiene dificultades de cobro de las deudas con clientes y
además con riesgo de no hacer estos créditos efectivos, estas cuentas serán muy elevados en el acti-
vo circulante, lo cual mejora el ratio de solvencia. Está claro que esto nada tiene que ver con la
liquidez, parece más un ratio de liquidación. Esta crítica es igualmente válida para el segundo ratio
indicado.

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

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

10. LA INTERPRETACIÓN DE LOS RATIOS

10.1. Introducción

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

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

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

10.2. Los ratios de eficacia operativa o de actividad

Se podrían proponer innumerables combinaciones entre cifras económicas, pero al objeto de
hacer más comprensible la información, se van a proponer solamente cuatro ratios, que son los
más utilizados y significativos:

– Ratio de rotación de los activos. Viene a indicar la productividad del activo, medida en tér-
minos de unidades monetarias generadas en ventas por cada unidad invertida en los activos
de la empresa.

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

Algunas empresas miden el valor añadido generado en lugar de las ventas.
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– Ratio de rotación de inventario. Mide el número de veces que se hace rotar el inventario
por período analizado:

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

– Ratio del plazo medio de cobro. Mide el número de días que se tarda en cobrar a los clien-
tes, y viene definido por la relación entre las cuentas pendientes de cobro al final de un deter-
minado período y las ventas diarias de dicho período. 

Si el sector en el que se aplica el ratio es muy estacional, debería calcularse por períodos, al
objeto de obtener una información lo más objetiva posible.

– Ratio del plazo medio de pago. Mide el número de días que se tarda en pagar a los pro-
veedores, y es en consecuencia la relación entre el saldo medio de las cuentas a pagar y las
compras diarias.

10.3. Pautas para la interpretación de los ratios

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

– Primera. Es esencial el análisis de la tendencia, es decir, no basta a veces con el ratio simple
de un área determinada, sino que es preciso ver cómo ha evolucionado en el tiempo, y cuan-
to mayor sea la serie analizada mejor será la información. Por ejemplo un ratio de 6 en rota-
ción de inventarios puede ser alto o bajo, pero si la tendencia en la empresa ha sido en los
últimos años 8, 7.5, 7, 6, la información recibida es mucho más significativa.

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

En hostelería existen excelentes estadísticas de los datos del sector, aunque no muy extendi-
das en España. Uno de los problemas es la necesaria diferenciación entre hoteles de ciudad
y hoteles vacacionales, al igual que por categorías de establecimientos.

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

11. CONCLUSIÓN A LA INTERPRETACIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

11.1. Introducción

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

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

Hay que recordar, por tanto, que dichos estados están basados en juicios y estimaciones bási-
cas que tienen determinadas características que es necesario tener en cuenta para su interpretación.

11.2. Medida en unidades monetarias

Los estados financieros recogen solamente la información que puede ser traducida en térmi-
nos monetarios. Aspectos tales como el nivel de formación e implicación de los empleados, la
reputación en el mercado, el equipo de investigación y desarrollo y otros aspectos que son crucia-
les no quedan recogidos en ellos.

11.3. Valor de adquisición

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

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

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

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

11.5. Principio de devengo

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

11.6. Correlación entre ingresos y gastos

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

11.7. Principio conservador

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

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

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

FOR HOTELS)

12.1. Introducción

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

Las ventajas de utilizar un sistema uniforme son entre otras:

– Permite su aplicación a todo tipo de hoteles, sin distinción.

– Permite realizar comparaciones entre hoteles a efectos analíticos de gestión y resultados, ya
que todos los hoteles utilizan cuentas homogéneas.

– Permite obtener una rápida información de la gestión del Hotel.

– Permite realizar agregaciones, consolidaciones, etc. de forma homogénea.

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

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

12.2. Principales características del USAH

A) DESDE EL PUNTO DE VISTA DE SU ESTRUCTURA CONTABLE

– Denominaciones de las cuentas. El USAH establece las denominaciones para cada una de
las cuentas a utilizar, particularizándolas a las características de la hostelería. 

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

– Estados financieros. Así mismo establece una determinada forma de presentar los estados
financieros, que comprenden el Balance de Situación, la Cuenta de Resultados, el Estado de
Origen y Aplicación de Fondos y la Memoria.

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

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

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

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

Este sistema propone determinado método analítico (semianalítico), que se basa en no impu-
tar los costes indirectos o gastos generales a los distintos centros operacionales que generan ingre-
sos y cargarlos al resultado del conjunto. Por el contrario los costes directos se aplican a los resul-
tados de cada departamento. Los costes se distinguirían de la siguiente forma:
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Los costes indirectos se imputan en dos fases:

– Se imputan los costes funcionales, obteniendo el Margen Bruto de Explotación (G. O. P.)

– Se imputan los costes fijos, de cuya diferencia se obtiene el Margen Neto de Explotación (N.
O. P.)

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

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

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

- Alojamiento
- Dptos. operacionales - Alimentación y Bebidas

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

- Administración
- Dptos. Funcionales - Energías (calefacción, agua, luz, etc.)

- Reparaciones y mantenimiento
- Publicidad y Promoción

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

- Amortizaciones

- Impuesto de Sociedades
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La principal diferencia con el Plan Contable Español es la presentación de la Cuenta de
Resultados, ya que el resto de los estados financieros, es decir, el Balance de Situación y el Cuadro
de Financiación prácticamente se presentan de igual manera.

12.3. La cuenta de resultados

– G. O. I. (Gross Operating Income): Márgenes de las actividades operacionales.

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

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

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

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

– Determinación del G. O. P.: al margen de las actividades operacionales se le restan los cos-
tes generales imputables a la propia gestión del hotel y se le suman los demás ingresos reci-
bidos por la prestación de servicios a terceros

– N. O. P. (Net Operating Profit): Resultado neto de explotación.

Se obtiene deduciendo del GOP los restantes costes de explotación:

– Alquileres.

– Impuestos.

– Seguros.

– Intereses.

– Amortizaciones.

– Otros.

Este tipo de costes se denomina “de propiedad”, ya que son parte implícita de la misma, no
pudiendo influir en ellos la gestión de la dirección.

– Resultado final del periodo: se suma o resta al resultado neto de explotación (NOP) los
gastos e ingresos extraordinarios ajenos a la explotación del hotel.
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Calculo del resultado del periodo
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Se adjunta como anexo al final del texto un modelo de cuenta de resultados siguiendo el siste-
ma propuesto, así como su desglose en anexos sucesivos.

12.4. Conceptos más utilizados

ALOJAMIENTO

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

– Personal: Incluye sueldos, salarios, seguridad social, alojamiento, manutención y otros gas-
tos sociales, etc. del personal de recepción, conserjería, lencería, limpieza, porteros, etc.

– Otros gtos.: Uniformes, loza y cristalería, lencería, decoración, comisiones a agencias y cual-
quier otro gasto del servicio de alojamiento. No se incluyen gastos de calefacción, luz, otros
suministros y reparaciones.

ALIMENTACIÓN Y BEBIDAS

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

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



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

– Otros gtos.: Uniformes, utensilios, suministros, decoración, gastos de banquetes, y demás
material utilizado en la sección.

GASTOS NO DISTRIBUIBLES

– Admón.: Incluye sueldos, salarios, seguridad social, alojamiento y manutención y otros gas-
tos sociales, etc. del personal de administración y dirección. También comprende los gastos
de comunicación, servicios de asesoría y auditoría, material de oficina, etc.

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

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

12.5. Estado analítico de resultados

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

El estado analítico de resultados tiene como objeto mostrar los resultados de explotación de
forma sistemática y sintética. Se estructura en seis apartados, mostrando al mismo tiempo las cifras
y su representación porcentual en relación con las ventas. 

1. Estadística relacionada con los índices de actividad, tanto en alojamiento como en alimen-
tación y bebidas, que juntos suponen el 95% de la facturación en el hotel medio, mostran-
do los % relativos a la venta total.

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

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

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

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

6. Operación de adición final de los demás ingresos y gastos para presentar el Beneficio Neto
del periodo.
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Dado que esta presentación está estudiada para un análisis detenido de los resultados, el siste-
ma propone diferentes modos adicionales que facilitan su estudio y la obtención de datos compa-
rativos. Los más utilizados en la industria son los que a continuación se indican:
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12.6. Propuestas de ratios

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

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

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

3. Ratios de actividad. Se proponen como mínimo a) período de cobro, b) rotación del inven-
tario, c) rotación de los activos fijos (ingresos totales/activos fijos), d) porcentaje de ocupa-
ción y e) porcentaje de doble ocupación.

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

5. Ratios de operación. a) precio medio de habitación, b) precio de venta medio del cubierto,
c) coste de alimentación en relación con ventas de comidas y d) coste de bebidas en rela-
ción con ventas de bebidas.
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12.7. Anexos

Cuadro usah 1. La cuenta de resultados
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Cuadro usah 2. Desglose del resultado de habitaciones
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Cuadro usah 3. Desglose de la cuenta de alimentación y bebidas
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Cuadro usah 4. Desglose de la cuenta de teléfonos



Cuadro usah 5. Desglose de la cuenta de administración y geneales
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Cuadro usah 6. Desglose de la cuenta de marketing



Cuadro usah 7. Desglose de la cuenta de mantenimiento y energía
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Cuadro usah 8. Desglose de las cuentas de cargas fijas, intereses y amortizaciones
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ACTIVIDADES

1. En coordinación con los módulos tercero y cuarto se desarrollarán las siguientes actividades:

– Elaboración de un presupuesto económico básico de un hotel.

– Elaboración de un presupuesto de tesorería.

– Estudio de un “caso” referido a una empresa, que requerirá el análisis de su situación actual
y elaboración de presupuestos para determinar una recomendación de actuación. 

Las actividades se plantearán en las sesiones presenciales, así como las actuaciones recomenda-
das para su elaboración.

El control económico financiero en la empresa

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 125

Módulo 2



BIBLIOGRAFÍA

Sánchez Mateos, I. Adaptación al Uniform System de los hoteles de España. Editorial Puzzle S. L.

Uniform System of  Accounts for Hotels. International Association of  Hospitality Accountants.

IESE Instituto de Estudios Superiores Empresariales. Diferentes notas técnicas:

– Termes, R. Apalancamiento de Capital.

– Santomá, J. Síntesis sobre la estructura óptima de Capital: Modigliani y Miller y los costes asociados a la
quiebra.

– Faus, J. La rentabilidad de las inversiones.

White, W. Instituto Internacional San Telmo. Nota técnica sobre el coste de los recursos permanentes. Harvard
University Graduate School of  Business Administration.

Santiago Fernández Caballero

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA126

Módulo 2



MdTurismo
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Control económico administrativo de las operaciones de

la empresa hotelera



PRESENTACIÓN

Esta parte de la asignatura está directamente relacionada con la operación hotelera, sin perjui-
cio de que determinados procedimientos sean perfectamente compatibles con su desarrollo en
otras industrias o sectores.

El contenido de esta parte está relacionado con el control administrativo de tipo operacional al
que se hacía referencia en la parte primera de la asignatura, pudiendo considerarse que su implan-
tación sería idónea en un hotel independiente, por lo que contempla el conjunto de las operacio-
nes administrativas, no condicionadas por el hecho de que exista una central que asume una buena
parte de las responsabilidades de que se trata en cada caso.

Desde un punto de vista administrativo, las operaciones que se realizan en el hotel se pueden
subdividir en cinco capítulos, ventas, compras, costes de venta, gastos generales (incluyendo
personal, que en estos apuntes se diferencian) y operaciones de tesorería. Estos cinco bloques de
operaciones resumen todas las que se pueden realizar en el hotel desde el punto de vista operacio-
nal, ya que desde la perspectiva de propiedad existen otras, tales como inversiones de activo fijo,
liquidaciones de determinados impuestos, etc., que se consideran al margen de la operación diaria.

Es de señalar que el sistema propuesto es uno de los muchos posibles, si bien generalmente uti-
lizado por la mayoría de los establecimientos, y que obviamente en su implantación habrá de adap-
tarse a las características específicas de cada hotel.

Si existen diferencias entre los hoteles por razón de su estructura, hay una circunstancia que es
quizás la que marca mayores diferencias en su modo de operación y no es otra que la diferencia
entre hoteles vacacionales y hoteles de ciudad. Obviamente ambas tipologías participan, en lo que
a su clientela se refiere, en algo de la otra, si bien es sobre todo en ventas y en la forma de con-
tratar en la que se presentan mayores diferencias. Los apuntes aquí desarrollados describen una
manera generalista de llevar a cabo la gestión administrativa, aplicable en todo caso a una u otra
forma de gestión, haciéndose referencia a las especificidades allí donde se requiere.

Hay que destacar igualmente que, para una mejor comprensión, a veces se plantea un modelo
de trabajo administrativo en el que parece que no existe computerización del sistema. Esto se hace
así al objeto de que se comprenda mejor el flujo de información entre los diferentes niveles o
departamentos, que obviamente serán automatizados desde el momento que exista cualquier sis-
tema de ordenadores con los adecuados programas en el hotel. El objetivo ideal de la exposición
sería que el alumno, a la vista del mismo, tuviera la capacidad de diseñar el sistema para ser implan-
tado en un establecimiento específico y para ser discutido con los analistas del sistema informáti-
co indicándoles los niveles de información a obtener.
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OBJETIVOS

En consonancia con lo anterior, se pretende conseguir que el alumno conozca, desde la pers-
pectiva de control, los aspectos más importantes de la operación hotelera, identificar las áreas en
las que es necesario ejercer determinados controles administrativos de operación y diseñar, en con-
secuencia, las herramientas que le permitan conocer la marcha diaria de los aspectos clave de la
operación.

ESQUEMA DE LOS CONTENIDOS
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EXPOSICIÓN DE LOS CONTENIDOS

1. SISTEMA DE CONTROL DE VENTAS

1.1. Introducción

El sistema de ventas comprende la estructura, las políticas, el plan de organización y el conjunto
de métodos y procedimientos de la empresa dirigidos a asegurar la maximización de los ingresos.

Es innecesario resaltar la influencia que las ventas tienen en la cuenta de resultados del hotel,
por tanto indicar solamente que la importancia de una buena implantación del sistema es funda-
mental para conseguir los objetivos económicos de la empresa.

Desde la perspectiva de esta asignatura no se entra en cuestiones tales como estrategias o polí-
ticas de ventas, sino que se limita a estudiar la implantación adecuada del sistema administrativo
más eficaz para la consecución de la información requerida por la dirección para la toma de deci-
siones, estableciendo igualmente los controles necesarios para asegurarse de que las operaciones
se llevan a cabo de acuerdo con los planes diseñados.



1.2. Objetivos de control

OBJETIVOS ADMINISTRATIVOS U OPERATIVOS

• Procedimientos. Asegurar que se cumplen los procedimientos establecidos.

• Maximización de las ventas. Asegurar que se cumplen todas políticas establecidas al objeto de
conseguir el mayor volumen de ventas (ocupación rotación, precios) y con los mejores már-
genes.

• Control de las ocupaciones previstas. Asegurar que el sistema de reservas cumple con los
requisitos establecidos, maximizando ocupaciones sin entrar en problemas de sobreventa.

• Control de las ocupaciones diarias. Asegurar que todas las habitaciones vendidas están factu-
radas y a los precios correctos.

• Control de ventas en los puntos de venta. Asegurar que la rotación es la adecuada y los artí-
culos despachados son debidamente facturados.

• Control de habitaciones fuera de servicio, comisiones, descuentos, etc., asegurándose de que
son los adecuados.

OBJETIVOS CONTABLES O FINANCIEROS

• Procedimientos. Asegurar que los procedimientos contables están operando de forma efectiva.

• Registro de operaciones. Asegurar que todas las operaciones están debidamente registradas
en documentos contables, libros auxiliares, pases a diario, etc. y por los valores correctos.

• Imputación de las cuentas. Asegurar igualmente que los cargos y abonos contables se impu-
tan en las cuentas correctas.

• Autorizaciones. Los descuentos, gratuidades, etc. han de ser realizados por personas debida-
mente autorizadas y en la medida correcta.

• Fuentes fiables. Los asientos en las cuentas de mayor han de realizarse sobre la base de fuen-
tes fiables, sujetas a controles rutinarios y periódicos y de acuerdo con los criterios estableci-
dos por la dirección.

1.3. Descripción del sistema administrativo

Con las limitaciones que anteriormente se han indicado, se describe a continuación el proceso
administrativo de gestión de ventas. Ha de tenerse en cuenta que en el hotel prácticamente el 95%
de las mismas las generan los departamentos de alojamiento y alimentación y bebidas, por lo que
se profundiza más en estas dos áreas. Se hace igualmente una breve descripción de los procedi-
mientos en departamentos menores, tales como teléfono y lavandería de clientes.
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1.3.1. Departamento de alojamiento

1.3.1.1. Contratación. El yield management

Aunque el interés de estos apuntes se centra fundamentalmente en los aspectos administrati-
vos, es necesario hacer una breve referencia previa a las diferentes formas de contratación (al igual
que se hará con las reservas). 

En general la mera contratación de las camas con los tour operadores o agencias de viajes no
se considera acto mercantil que genere contabilización alguna, ya que en la mayoría de los casos
estos contratos lo que implican es un mero compromiso por parte del hotel de poner a disposi-
ción de dichos agentes un determinado número de camas, que sólo suponen obligación de pago
por parte del tour operador o agente de viajes cuando la cama es efectivamente utilizada por ellos.
Este es el denominado contrato de cupo, que es el más utilizado en la hostelería vacacional. En
estos casos la contabilización propiamente dicha comienza (en documentos auxiliares) cuando el
cliente se registra en el hotel. 

Existen igualmente contratos que implican compromiso por ambas partes, especialmente el
denominado contrato de garantía. En este caso el tour operador “garantiza” un determinado uso
de las camas, expresado generalmente en porcentaje de ocupación sobre el cupo disponible.
Aunque este contrato sí supone un compromiso formal, no suele reflejarse en la contabilidad del
hotel; podría hacerse en todo caso como un compromiso de futuro, pero en lo que a contabiliza-
ción de ventas se refiere éstas no comienzan a registrarse hasta que el cliente se inscribe formal-
mente en el hotel.

Al hotel llega además otro tipo de clientes, los llamados “directos” o “de paso”. Este grupo es
muy importante en hoteles de ciudad y mucho menos en hoteles vacacionales. Las condiciones
obviamente no están pactadas a priori y se suele aplicar una tarifa diferente de la de tour operado-
res o agencias, cambiante en función de la temporada.

La dirección, en función de la localización del hotel y su estructura de servicios, establece los
objetivos de venta para cada período a considerar. El yield management (aplicado a ventas) es la
filosofía empresarial que tiende a conseguir los mayores rendimientos en la combinación de los
diferentes tipos de clientela, combinando ocupaciones y precios, que en alojamiento son los dos
componentes que integran las ventas. El director de marketing o de contratación será el respon-
sable de poner en práctica la política más apropiada decidida por la dirección.

1.3.1.2. Las reservas

Al igual que el capítulo anterior, las reservas no generan movimientos contables; en todo caso
sus registros se consideran extracontables, aún cuando son imprescindibles en la organización. 

El departamento de reservas tiene por finalidad asegurar la máxima ocupación futura del
hotel y al mejor precio.

Desde un punto de vista operativo el adecuado control de las reservas viene tremendamente
facilitado por el uso de programas adecuados, sin dejar de reconocer su elevada complejidad, ya
que debe tener en cuenta diferentes tipos de habitaciones, diferentes ocupaciones, diferentes con-
diciones de servicio, si las habitaciones están o no dentro del cupo, períodos de “release”, etc.
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Teniendo en cuenta todo ello el departamento debe estar preparado para dar información sufi-
ciente en relación con las ocupaciones previstas en el hotel para todos y cada uno de los próximos
días, generalmente meses, aceptando o rechazando en consecuencia peticiones de reserva.

1.3.1.3. La entrada del cliente

El departamento de reservas envía listado a Recepción (que es el departamento encargado de
recibir al cliente) de los clientes que tienen prevista su llegada en el día. En caso de clientes sin
reserva es Recepción quien decide alojarlo en función de las circunstancias, particularmente dis-
ponibilidad. En el caso de sistemas computerizados (hoy lo más habitual) Recepción tiene dispo-
nible en ordenador la información de las llegadas previstas, generalmente con un número asigna-
do a cada cliente, con lo que se limita a confirmar su llegada, quedando automáticamente
registrados todos los datos.

Una vez confirmada la disponibilidad Recepción da los siguientes pasos:

1. Tarjeta de cliente y nº de habitación. Asigna habitación (nunca lo hace el departamento de
Reservas, que en todo caso indica preferencias del cliente) y cumplimenta la tarjeta de clien-
te (anexo nº. 1). Esta tarjeta tiene una doble finalidad: especialmente en hoteles de ciudad
supone un contrato entre el hotel y el cliente. En ella se indican las condiciones básicas de
prestación del servicio, especialmente fecha de entrada, fecha de salida, servicio a prestar y
precio, así como el nombre del cliente y nº. de habitación. Dado que el cliente la firma y una
copia se queda en recepción supone una confirmación por parte del mismo de las condicio-
nes pactadas. En hoteles vacacionales y con clientela de tour operador esta función queda
minorada, debido a que los servicios están previamente pactados y especificados en el bono.

La segunda función de la tarjeta es que sirve de identificación del cliente cuando utiliza los
servicios del hotel, sirviéndole igualmente de tarjeta de crédito cuando efectúa consumo de
servicios.

2. Room rack. El recepcionista anota en el mismo la ocupación de la habitación. El “room
rack”, o estado de control de habitaciones, es un panel en el que figuran todas las habitacio-
nes del hotel y una ficha o “slip” (anexo nº. 2) con los datos básicos del cliente que indica
si dicha habitación está ocupada (y en qué condiciones) o no. Existen diferentes fichas de
color para determinar si la habitación está preparada, o está limpiándose o bloqueada, de
modo que con todo ello, y de forma visual sencilla, el recepcionista tiene una información
inmediata del estado de las habitaciones.

3. Libro registro de entradas de clientes. Inmediatamente el recepcionista registra al cliente en
el libro de entradas (anexo nº. 3). En el mismo se registran los movimientos de entradas y
salidas diarias de viajeros. En el sistema propuesto se utiliza igualmente para dejar constan-
cia de una serie de anotaciones que suponen controles adicionales muy importantes:

– Nº. de habitaciones ocupadas. Se obtiene mediante la adición y sustracción de entradas y
salidas respectivamente en relación con la ocupación del día anterior.

– Nº. de personas alojadas. Igual que en el caso anterior.

– Producción o venta por concepto de habitaciones ocupadas. Igual procedimiento que en
los casos anteriores.

– Producción o venta en concepto de pensiones. Por el mismo procedimiento.
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Este control adicional registrado en el libro de entradas es particularmente útil en hoteles
de ciudad, donde el movimiento de entradas y salidas sin servicios contratados por agencias
es muy importante. 

4. Registro en Mano Corriente. A continuación se introducen los datos de la habitación en la
“mano corriente” o diario de producción (anexo nº. 4). Este documento, una vez visado por
el departamento de intervención o control pasa a ser documento contable, en base al cual
se contabiliza la producción o venta de cada departamento. Es por tanto un documento
resumen de vital importancia que debe recoger, sin excepción, todas las ventas que se reali-
zan en el hotel, de modo que ninguna de ellas puede realizarse sin que quede registrada en
este documento.

5. Factura. Como último paso la recepción abre factura al cliente (anexo nº. 5). Generalmente
se abren dos facturas, una para los servicios cubiertos por la agencia o tour operador y otra
para los servicios no cubiertos, o factura de extras.

La mayor parte de los programas actuales de “front office” realizan automáticamente las
anotaciones indicadas anteriormente, además de otras posibles, como registro permanente
de clientes (cárdex), pases automáticos a contabilidad, confección de toda clase de estadís-
ticas y listados, etc.

En todo caso los documentos señalados son imprescindibles y se debe confrontar que entre
ellos existe concordancia de datos. Esta es una función auxiliar del control fundamental, que
en ningún caso debe obviarse. Así:

– El Room rack, el libro de entradas y el diario de producción (mano corriente) deben coin-
cidir en cuanto al número de habitaciones ocupadas y personas registradas.

– Estos mismos documentos deben coincidir en dichos datos con el parte de gobernanta, a
su vez confeccionado con los partes que cada camarera completa al limpiar cada habita-
ción del hotel. La información aportada por la camarera en su parte diario es fundamen-
tal, ya que básicamente es la única persona que por obligación entra en cada habitación
ocupada. La gobernanta del hotel (responsable del departamento de limpieza) efectúa
controles con la recepción al menos dos veces al día al objeto de contrastar sus datos con
los del room rack de la recepción.

– El libro de entradas, el diario de producción y los cargos en facturas deben coincidir dia-
riamente en cuanto a importes cargados por habitación y pensión.

1.3.1.4. Registro de las acciones de venta y su contabilización

1. Registro en el diario de producción. A medida que el cliente durante su estancia va consu-
miendo productos o servicios se van cargando, a través de las correspondientes facturas, en
el diario de producción, que una vez cerrado al final del día indica las ventas totales por cada
departamento.

2. Cargo en factura. La recepción pasa a la factura del cliente todos los cargos del día que han
sido registrados en la mano corriente, de modo que dicha factura queda permanentemente
actualizada. Si el sistema está computerizado el paso ha sido automático desde los puntos
de venta.

3. Intervención. El departamento responsable del control administrativo comprueba que todos
los registros realizados en la mano corriente (ahora referidos a las ventas de alojamiento) son
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correctos. Utiliza para ello técnicas de cuadre (especificadas en el apartado 3.1.3) y chequeos.
Con su visto bueno valida el documento para ser registrado contablemente.

4. Pase a libros auxiliares. El diario de producción hace igualmente la función de libro auxiliar
de clientes alojados, indicando saldos por cada habitación, y a través de los datos registra-
dos en el mismo se completan los libros auxiliares de “clientes, cuentas por cobrar” y movi-
mientos de caja.

5. Contabilización. Se contabilizan las ventas con abono a la cuenta de “Ventas de alojamien-
to” y cargo a la cuenta de clientes, en una cuenta puente denominada “clientes alojados”.

1.3.1.5. La salida del cliente

Los pasos a dar por la recepción son los siguientes:

1. Cierre de factura. Antes de finalizarla se consulta con los departamentos de venta abiertos
en ese momento por si hubiera algún cargo pendiente de llegar a recepción. En caso de que
el sistema de facturación esté debidamente computerizado esto no es necesario, ya que los
terminales punto de venta deben estar conectados con la recepción y el pase a factura es
automático.

2. Cobro de factura. O en su caso pase a crédito, siempre que el cliente tenga concedido tal
crédito o sus servicios estén amparados por un bono de agencia. En este último caso hay
que cobrar la factura de extras o servicios no cubiertos.

3. Mano corriente. Pasar el cobro o crédito al diario de producción y dar salida a la habitación
y personas.

4. Libro de entradas y salidas. Registrar la salida, anotando la habitación, nº. de personas, impor-
te habitación e importe pensión.

5. Room Rack. Reflejar en el mismo la nueva situación de la habitación.

INTERVENCIÓN Y CONTABILIZACIÓN

El departamento de control comprueba que los registros anotados en mano corriente son
correctos y les da el visto bueno para su contabilización. El departamento de contabilidad proce-
de a cancelar la cuenta puente “clientes alojados”, abonando los importes a la misma y cargando
a Caja (en caso de pago al contado) o a “Clientes, cuentas por cobrar”. El saldo de la cuenta de
clientes alojados debe coincidir diariamente con el saldo que figura en recepción en el diario de
producción.

ARCHIVO DE DOCUMENTOS

Las facturas permanecen en Recepción hasta la salida del cliente. En caso de pago al contado
el cliente se queda con el original y la copia se envía a Administración con la documentación del
día, para su control y archivo. Los originales de los vales de cargo en factura se entregan al clien-
te o se destruyen; las copias fueron enviadas a Administración en su día con las liquidaciones de
facturistas, donde quedan archivadas.

En caso de crédito el cliente se lleva una copia de la factura para información. El original lo
firma y junto con el bono de agencia o documento que avale el crédito se envía a Administración,
donde el departamento de Cuentas por cobrar continuará la gestión.
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La mano corriente es enviada diariamente a Administración para su control y archivo como
soporte contable.

1.3.1.6. El informe diario del yield

Consiste en un informe a la Dirección que refleja diariamente la producción realizada en el
departamento de alojamiento en términos comparativos con la producción establecida como ideal
para cada período. Así refleja finalmente un porcentaje de ventas realizado en relación con el esta-
blecido.

El yield se diferencia del informe típico sobre el porcentaje de ocupación del hotel, en que
aquél tiene en cuenta dos factores, ocupación y precios, mientras que éste último sólo tiene en
cuenta la ocupación, de modo que el primero da una información más significativa a la dirección.

El informe requiere además un exhaustivo control de la ocupación y sus características por
parte de la intervención, ya que debe valorar cada unidad monetaria dejada de vender, ya sea por
falta de ocupación o por descuentos. Como anexo nº. 6 se presenta un supuesto de este informe
fácil de interpretar. Es particularmente útil en hoteles de ciudad donde el control de la ocupación
debe ser más amplio.

1.3.1.7. Estadísticas

Las estadísticas más trabajadas en la industria en relación con alojamiento son:

– Porcentaje de ocupación de habitaciones. Refleja la relación entre habitaciones ocupadas y
habitaciones disponibles. Es sin duda el ratio de operación más utilizado en la industria.

– Porcentaje de ocupación en personas. Igual al anterior, pero referido al número de personas
alojadas en relación con las posibles. Es menos utilizado que el anterior, pero igualmente
práctico.

– Ratio de doble ocupación. También expresado en términos de número de personas alojadas
por habitación ocupada. Relación entre personas y habitaciones ocupadas.

– Yield. Expresado en el apartado 3.1.6.

– Precio medio por habitación ocupada. Relación entre importe total de ventas netas de aloja-
miento y número de habitaciones ocupadas.

– Porcentajes de ocupación de cupos. Refleja el nivel de utilización del cupo concedido a cada
tour operador o agencia. Relación entre habitaciones ocupadas efectivamente y cupo con-
cedido. Es muy significativo al final de la temporada para la negociación de nuevos contra-
tos con tour operadores. 

1.3.2. Alimentación y Bebidas

Tal como se ha indicado, la producción de este departamento junto con el de alojamiento supo-
ne más del 95% de la facturación total del hotel. El peso específico en dicha facturación de este
departamento es mayor en los hoteles vacacionales, en los que casi toda la clientela se aloja en régi-
men de media pensión o pensión completa. En términos de control presenta una mayor comple-
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jidad que el departamento de alojamiento, especialmente en lo referido al consumo de materias
primas, ya que una buena parte de ellas está sometida a un proceso de transformación durante la
elaboración de los platos, lo que se estudiará en el capítulo de costes de venta. 

En lo referido a control de ventas es conveniente distinguir entre los tres tipos de puntos de
venta más importantes

1.3.2.1. Restaurante a la carta

Es el restaurante de más calidad del hotel. En él no se sirven los menús de media pensión o
pensión completa. El sistema propuesto de control de ventas es el siguiente:

1. Comanda. Es el documento que recoge la transacción mercantil entre el cliente y el estable-
cimiento (anexo nº. 7). Cuando un cliente solicita algún producto de la carta queda refleja-
do en esta “comanda” o nota de pedido. 

La comanda es tomada por el maître (a veces por el camarero) en tres copias:

El original es presentado por el camarero al facturista, quien lo sella para certificar que los
platos especificados se están facturando. Una vez sellado el original se presenta en cocina al
objeto de que este departamento elabore y entregue los platos al camarero para su servicio.
Bajo ningún concepto se pueden despachar artículos de la cocina sin que exista la corres-
pondiente comanda sellada.

La primera copia queda en poder del facturista, a la vista de la cual (y las posibles siguientes
comandas de la mesa) elabora la factura.

La segunda copia queda en poder del camarero para así tener en todo momento control de
lo solicitado por el cliente.

2. Factura. A la finalización del servicio a la mesa el camarero solicita la factura elaborada
basándose en las diferentes comandas. La factura se hace por duplicado.

3. Cobro o crédito. El cliente abona la factura o la firma para que le sea cargada en su cuenta.
En caso de abono se le entrega la factura original. El facturista unirá a la copia de la factu-
ra todas la primera copia de las comandas que estaban en su poder. En caso de crédito se le
pide firme el original de la misma, que se devuelve al facturista, quien le une las comandas
correspondientes.

4. Liquidación del facturista. A la finalización del servicio el facturista elabora un estado resu-
men de las ventas realizadas o liquidación del turno (anexo nº. 8). En dicho estado resumen
refleja las ventas realizadas por cada concepto (comidas, bebidas o varios) y cómo han sido
cobradas (contados, créditos o cuenta casa), debiendo coincidir ambos importes totales. De
esta liquidación que se hace por duplicado es entregada una copia en recepción y otra en
Administración para su control.

5. Liquidación con recepción, registro de la producción y cargos en cuenta del cliente. Recep-
ción, a la vista de la liquidación del facturista y las facturas aceptadas por el cliente a crédito
procede a registrar en mano corriente estos hechos. Si el sistema está mecanizado esto se ha
producido automáticamente desde el punto de venta, tanto el registro de la producción en
la mano corriente como el pase a la factura del cliente.

6. Intervención. El departamento de control recibe del facturista una copia de la liquidación
junto con las facturas, a las que se han unido las comandas correspondientes. Control com-
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prueba que las facturas han sido correctamente confeccionadas en cuanto a cantidades y
precios, así como a totales, contrasta las comandas unidas a la factura con las recibidas de
cocina y da el visto bueno a la liquidación. Envía a recepción las facturas firmadas por el
cliente para que sean archivadas por este departamento hasta el momento del pago final de
la factura.

7. Pase a libros auxiliares

8. Contabilización. Una vez visados por intervención los documentos anteriores, especialmen-
te la mano corriente, esta es contabilizada siguiendo lo indicado en el apartado 3.1.4., sec-
ciones 4 y 5. Las ventas se abonan a las cuentas de “Ventas restaurante carta: comidas, bebi-
das y varios”.

9. Archivo de documentación. El original de las comandas lo recibió Administración de Cocina
para su control y posteriormente se destruye. La primera copia la recibió junto con las factu-
ras (copias u originales) del facturista, quedando archivadas en el departamento junto con las
liquidaciones. El camarero destruyó su copia.

La factura original se entregó al cliente en caso de pago, si no firmada se envió a Recepción
para cargo en cuenta, cuyo departamento al final de la estancia del cliente se la entrega al
mismo o se destruye. Las copias son archivadas en Administración junto con la liquidación
del facturista.

1.3.2.2. Restaurante menú

En este tipo de restaurante es en el que se sirve a los clientes que tienen contratado el régimen
de pensión alimenticia. Con independencia de cuál sea el tipo de servicio (en mesa o buffet) el
procedimiento administrativo es similar al restaurante a la carta con las siguientes salvedades:

1. Relación de clientes y tipo de servicio. El maître dispone de una relación de todos los clien-
tes que tienen contratado el servicio de pensión alimenticia. Esta relación le viene dada dia-
riamente por Recepción y si el sistema está mecanizado puede acceder además a dicha infor-
mación a través del punto de venta situado en el restaurante.

2. Utilización del servicio por parte del cliente. Cuando el cliente utiliza el servicio en el res-
taurante debe identificarse con su tarjeta. El Maître anota en una hoja de control que el ser-
vicio le ha sido prestado, de este modo sabe por ejemplo que no puede volver a disponer
del servicio de cena si ya ha hecho uso del almuerzo y está en media pensión.

3. Comanda. Si el servicio se realiza en la mesa, o parte del mismo (segundos platos o postres)
la comanda se toma al objeto de controlar los productos salidos de la cocina. No tiene efec-
tos en cuanto a la facturación, ya que los servicios han sido cargados en factura indepen-
dientemente de si los utiliza o no. Sin embargo sí tienen pleno valor a efectos de facturación
las comandas relativas a servicios no cubiertos (servicios extras) tales como aguas, vinos,
licores, etc. En algunos establecimientos se pide al cliente que firma la comanda de los pla-
tos principales y se archiva al objeto de demostrar que el servicio ha sido realizado.

Si todo el servicio es de buffet la comanda sólo se toma para los servicios extras.

En todo caso el proceso administrativo contable es a partir de aquí igual al indicado para el
restaurante a la carta.
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1.3.2.3. Bares

El control de ventas en bares es más delicado que en los restaurantes, debido tanto a la posi-
ble inclinación a la utilización de la materia prima por parte de los empleados, como al hecho de
que es más difícil mantener la división de funciones, ya que en muchos casos en los bares de los
hoteles sólo hay una persona por turno. Además no se despachan botellas completas en algunos
casos, sino que son sólo porciones, a veces de difícil control.

El control en el bar se establecerá en consecuencia en función de la estructura y organización
del mismo: Si disponemos de facturista o no, si los camareros de mesa “pagan” a los que despa-
chan desde la barra y si hay una persona específica para esta función, si hay un solo empleado, etc.

Como no se pueden contemplar en estos apuntes todas las situaciones posibles se indican las
más comunes:

1. Si hay facturista lo ideal es que los camareros “comanden” por duplicado una copia para el
camarero y otra para el facturista, quien procede a confeccionar factura o ticket. En este
caso el proceso administrativo continua igual que el expuesto para los restaurantes.

2. Si no hay facturista y además hay un solo empleado en el bar (algo muy corriente en el cóc-
tel bar del hotel) es difícil establecer controles de venta. En este caso hay que poner mucho
más acento en la confianza de la persona encargada. Para minimizar las posibles faltas de
facturación se suele pasar parte de la responsabilidad del control al cliente, mediante carte-
les indicadores de que exija siempre el ticket. Cuando la venta es a crédito esto siempre ocu-
rre, porque debe ser firmado, pero no a veces con ventas al contado.

Es importante exigir al camarero que emita factura desde el mismo momento del pedido y una
copia la deje en la mesa del cliente. De este modo es comprobable por cualquier interventor que
nada se ha servido sin que se haya facturado.

En todo caso si existiera la práctica fraudulenta de no registrar ventas por parte del empleado,
los costes de venta de los balances mensuales, consecuencia de la realización del inventario, lo
detectarían, como se verá en el capítulo de costes de venta.

Existen por otra parte aparatos dispensadores en el mercado que, además de porcionar los ser-
vicios de forma exacta, disponen de contadores, con lo que se puede controlar el número de racio-
nes o servicios despachados.

En todo caso desde el punto de vista administrativo contable, el encargado del bar debe reali-
zar una liquidación a final de turno similar a la realizada por el facturista de restaurante, siguiendo
el mismo procedimiento de entrega, intervención y contabilización indicado en aquel caso.

1.3.2.4. Estadísticas

Al igual que en alojamiento, el proceso de información finaliza con la elaboración de estadísti-
cas e informes específicos. Las más comunes son las siguientes:

– Platos vendidos en unidades por periodo. Informa los platos vendidos en los puntos de
venta. Se utiliza tanto en términos absolutos como relativos, especialmente esta última,
expresada en porcentaje de ventas sobre el total. 
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– Ventas generadas por plato. Igual al anterior pero expresado en pesetas totales vendidas,
tanto en términos absolutos como relativos.

– Platos no vendidos. Información de los platos que no han tenido movimiento desde la fecha
requerida. 

– Nº. de cubiertos vendidos. También se puede expresar en porcentaje de rotación o utiliza-
ción del restaurante.

– Cubiertos pagados y no servidos. Se emplea para conocer el nivel de utilización de los ser-
vicios de pensión alimenticia contratados.

– Precio medio del cubierto o servicio. Nos da a conocer el gasto medio por cliente servido
en el punto de venta a que se refiere.

– Ventas por cliente alojado. Indica el gasto medio por cliente alojado (no servido) en cada
punto de venta. Es un ratio muy manejado en la industria.

1.3.3. Proceso administrativo de ventas en otros departamentos

Dentro del grupo de los llamados departamentos menores de operación, puede haber un gran
número de ellos que generan ventas. Los más habituales son teléfonos, lavandería de clientes, cam-
bio de divisa y máquinas de ventas varias. 

En general, y dependiendo del hotel, los ingresos generados por alquileres de tienda de perió-
dicos, peluquería, rent a car, etc. son producto de un contrato de arrendamiento de local o de
negocio, por lo que no se tratan como un departamento propio del hotel desde el punto de vista
administrativo. 

1.3.3.1. Teléfonos

Hoy día todos los hoteles disponen de centralitas que gestionan de manera automática el cargo
al cliente por las llamadas efectuadas y que a su vez están conectadas con el ordenador de recep-
ción, que carga directamente en factura del cliente y en mano corriente.

Si no fuera así el proceso consistiría en efectuar un justificante de cargo cada vez que el clien-
te utiliza los servicios de teléfono. Este justificante se lleva a un documento resumen o liquidación
de teléfonos al final de cada día y se procede a continuación como si de una liquidación de factu-
rista se tratara.

1.3.3.2. Lavandería de clientes

En las habitaciones de clientes existen bolsas para depositar la ropa sucia que retira la camare-
ra junto con un impreso que el cliente rellena indicando el número de piezas a lavar. Este impre-
so que va firmado por el cliente sirve como nota de cargo (recuérdese que no puede existir nin-
guna transacción que no tenga reflejo en un documento). 

Al final del día se procede a resumir las notas de cargo en una liquidación o documento resu-
men y a continuación se procede administrativamente como si de una liquidación de facturista se
tratase.
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1.3.3.3. Cambio de divisas

Este servicio supone una autorización previa del banco de España, por lo que se encuentra
muy regulado.

En general es necesario realizar comprobantes de cada cambio efectuado, identificando a quien
cambia. En dicho documento se especifican las condiciones de cambio, tipo de divisa, etc.

Estos documentos son reflejados al final del día en un documento resumen, que a efectos con-
tables tienen el mismo tratamiento que cualquier liquidación de facturista, una vez que las divisas
han sido cambiadas en el banco y se refleja el beneficio obtenido, que es lo único que se lleva a
libros contables, quedando como soporte la liquidación diario y el cambio del banco.

1.3.3.4. Estadísticas

De todos los departamentos anteriores se obtienen igualmente estadísticas que ayudan a inter-
pretar el nivel de utilización de los servicios.

Básicamente las más utilizadas son las referidas a ventas por cliente alojado.

1.4. Gestión de cuentas por cobrar

En administración existe una persona responsable de gestionar cobros pendientes de clientes
y agencias, independientemente de que para determinados casos utilice el apoyo de la recepción o
la propia dirección del complejo. Los pasos a dar son los siguientes:

1. Recepción de documentación. El departamento de Recepción envía diariamente a Adminis-
tración toda la documentación del día. Entre dicha documentación están las facturas salidas
a crédito unidas al bono que avala el mismo. Bajo ningún concepto pueden quedar en
Recepción facturas salidas a crédito y no ser enviadas a Administración el mismo día de la
salida del cliente.

2. Pase a libros auxiliares. El responsable de cuentas por cobrar lleva el libro de clientes, ano-
tando en el mismo los cargos de las facturas salidas a crédito y los abonos cuando se pro-
duce el cobro, llevando una cuenta por cliente o agencia, de modo que la misma tiene per-
manentemente actualizado los saldos con especificación clara del número de la factura. Es
importante que los saldos se identifiquen con facturas específicas pendientes de cobro, por
lo que en el momento del cobro deben ser identificadas las facturas pagadas.

3. Envío al cobro. Generalmente se hace por correo o mediante entrega directa a la agencia o
tour operador. Es conveniente controlar que se envían todas las facturas mediante la técni-
ca de cuadre con las facturas salidas a crédito del día. Se envía original de factura y bono,
dejando copia debidamente archivada en “facturas pendientes de cobro”.

4. Cobro. Al llegar el cheque o transferencia se pasa al libro auxiliar de clientes identificando
la facturas o facturas a las que corresponde el pago. En caso de diferencias se identifica
igualmente a qué facturas corresponden se hace la anotación correspondiente y se somete a
aprobación, corrigiéndose la facturación o pidiendo a la agencia el pago de las diferencias. 

5. Archivo. Las facturas pagadas pasan a archivo definitivo como soporte contable.
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En algunos hoteles vacacionales existe la práctica de realizar facturación “proforma”. Esto es
posible cuando las condiciones de pago establecidas con el tour operador lo permiten, y con ello
se puede conseguir adelantar el cobro tantos días como la duración media de la estancia.

Consiste en cerrar una factura provisional, “proforma”, desde el momento de la entrada del
cliente. Esto es posible porque está contratada a priori la duración de la estancia y los servicios a
prestar.

Es imprescindible en estos casos prestar atención especial a que la factura real cerrada a final
de la estancia del cliente coincida con la proforma. En caso de que haya habido alguna discrepan-
cia (por salida anticipada del cliente, cambio de hotel u otra razón) hay que modificar la factura
proforma y hacer un nuevo envío al tour operador con la corrección.

Supone un doble control pero a veces (dependiendo de los tour operadores con que se traba-
je) compensa el esfuerzo.

1.5. Técnicas de control

1.5.1. De prevención

• Autorización de las transacciones

– Relación de personas autorizadas a realizar descuentos e invitaciones a clientes.

– Relación de personas autorizadas a actualizar o registrar datos en los libros auxiliares.

• Validación de datos previa al procesamiento.

– Cotejar nº. de habitaciones ocupadas y personas alojadas entre mano corriente y libros de
entradas y salidas.

– Cotejar cargos de habitación y pensión entre los mismos documentos.

– Cotejar cargos en facturas de restaurante, contrastando comandas de facturista y departa-
mentos que despachan la comida o bebida.

– Comprobar que los cargos en mano corriente son correctos y que éstos se han pasado
correctamente a la factura del cliente.

• Verificación de datos.

– Dejar evidencia de las comprobaciones realizadas en facturas.

– Verificar periódicamente las normas establecidas.

• Segregación de funciones y responsabilidades.

– Aceptación de reservas y asignación de habitaciones.

– Realización de cargos en factura y mano corriente y realización de la auditoría del día.

– Toma de comandas y confección de facturas.

– Cuentas por cobrar y movimiento de efectivo o cheques.

• Normas y procedimientos claramente definidos y comunicados.

– Fijación de tarifas y condiciones de descuento o comisiones.

– Especificación clara de procedimientos de operación con delimitación de responsabilidades.
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1.5.2. De detección o descubrimiento

– Utilización de documentación prenumerada en comandas y facturas.

– Arqueos periódicos en los puntos de venta y en recepción.

– Utilización de dispensadores con sistemas de conteo.

• Archivos.

– Archivo de justificantes en recepción que avalan los cargos en factura.

– Archivo de facturas pendientes de cobro.

• Comparaciones y análisis de variaciones anormales.

– Saldos entre períodos.

– Estudio de saldos de clientes alojados.

– Datos reales con presupuestos.

Estudio de antigüedad de saldos pendientes de cobro.

• Conciliaciones y análisis de las partidas de conciliación.

– Libro mayor con libros auxiliares. (Saldo en mano corriente y auxiliar de clientes).

– Bancos (cobros).

• Confirmaciones y análisis de discrepancias.

– Clientes y Bancos.
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1.6. Anexos
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2. EL SISTEMA DE CONTROL DE COMPRAS

2.1. Introducción

El sistema de compras o aprovisionamiento comprende la estructura, las políticas, el plan de
organización y el conjunto de métodos y procedimientos de la empresa dirigidos a asegurar el
suministro al hotel de materias primas y servicios con un flujo adecuado y continuo, de manera
que satisfaga sus necesidades en las mejores condiciones de mercado.

El departamento de compras en el hotel tiene una gran importancia y debe ser tratado como
un centro de gestión, ya que influye de una manera determinante en los resultados del estableci-
miento.

Su influencia económica en la cuenta de resultados viene dada por tres grandes apartados:

a) El coste de la materia prima. Es importante el volumen de materia prima que se maneja, tén-
gase en cuenta que sólo en el departamento de alimentación y bebidas supone aproximada-
mente un 30% de las ventas. Existen además otros departamentos como pisos, manteni-
miento y contabilidad que consumen importantes cantidades de materia prima, por lo que
una reducción del coste de la misma incrementa de manera directa los resultados.

b) La inversión en existencias. El departamento de compras es al mismo tiempo el encargado
de la gestión de almacenes. Es obvio que el coste de las existencias en almacén supone un
inmovilizado importante que las empresas tratan de disminuir. La garantía y seguridad de
servicio de los proveedores elegidos son un factor clave para minimizar los costes de alma-
cenamiento, que además de los propios costes financieros que comporta por razón de la
inmovilización de recursos, tiene costes adicionales referidos al mantenimiento y control de
los stocks, costes de energía, etc.

c) La financiación de proveedores. Es práctica general en las empresas, también en las hotele-
ras, pagar a los proveedores a un determinado plazo desde la entrega de la mercancía; está
próximo a 90 días, aunque ello depende de la política de cada establecimiento.

Siempre que ello no suponga cargo adicional en el precio de compra de los artículos o que
no se pueda obtener de los proveedores descuentos especiales por pronto pago, esto supo-
ne una financiación espontánea sin coste alguno para la empresa, o lo que es lo mismo, con-
tribuye sin coste a la aportación de recursos para financiar la operación.

Por todo ello es de destacar la importancia de la gestión del departamento y su contribución
a la cuenta de resultados.

2.2. Objetivos de Control

OBJETIVOS ADMINISTRATIVOS U OPERATIVOS

1. Continuidad del suministro.

– Tiempos de reposición.

– Roturas de Stock.

– Distribución del suministro dentro del hotel.
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2. Rotación óptima de stocks.

– Obsolescencia.

– Stocks mínimos o máximos.

– Estudio del volumen mínimo de pedido.

– Ordenación de la mercancía en el almacén, en función de las características del produc-
to, fecha de caducidad, etc.

3. Calidad y precio.

– Selección del proveedor adecuado.

– Grado de centralización de proveedores.

– Posibilidad de comprar grandes cantidades.

– Sondeo periódico del mercado.

– Estudio de la relación calidad/precio.

4. Costes de compras.

– Transporte.

– Colocación.

– Almacenamiento.

5. Política de pagos.

– Anticipación del pago.

– Periodicidad de los pagos.

– Origen de los recursos.

OBJETIVOS CONTABLES O FINANCIEROS

1. Las compras autorizadas para el periodo están correctamente registradas en cuanto a perio-
do, importe y cuentas.

2. Los procedimientos contables están operando de forma efectiva para presentar el coste de
las mercancías o servicios comprados y autorizados en el periodo de forma adecuada.

3. El coste de las mercancías y servicios vendidos durante el periodo están debidamente impu-
tados contra los ingresos contabilizados en el periodo, y se encuentran adecuadamente regis-
trados.

4. Devoluciones, descuentos, bonificaciones, etc., se registran y clasifican adecuadamente.

5. Las transacciones entre departamentos se clasifican y registran adecuadamente.

6. Actualización de registros auxiliares.

7. Todos los asientos en las cuentas de Mayor se realizan a partir de fuentes fiables, sujetas a
controles rutinarios y periódicos y de acuerdo con los criterios y directrices establecidos por
la dirección.
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2.3. Departamentos que intervienen en el sistema de compras
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• Departamentos con consumo de materias primas.

• Jefe de Compras.

• Proveedores.

• Almacenes (Economato, Bodega y Otros almacenes).

• Intervención o control.

• Contabilidad.

• Departamento Financiero.

• Departamento de análisis.

2.4. Descripción del sistema

Uno de los métodos de control más eficaces en la empresa, y en cierta medida principio de
todos los demás, es el establecimiento de procedimientos de operación (que deben ser recogidos
en los correspondientes manuales), para a partir de ellos formar al personal en sus funciones, esta-
blecer líneas claras de responsabilidad y comprobar si la operación se está realizando de acuerdo
con lo planificado o existen desviaciones. 

El manual debe ser el resultado de un pormenorizado estudio de implantación de las operacio-
nes, por lo que debe ser propio de cada hotel, adaptándose a su capacidad, estructura de servicios,
recursos de que dispone, etc.



Teniendo en cuenta lo anterior se describe de forma sucinta el procedimiento más habitual,
válido para un hotel de tipo medio pero avanzado en sus procedimientos administrativos, que son
los que aquí se recogen, no los propiamente operativos. (Véase gráfico en anexo nº. 1).

2.4.1. Compras

2.4.1.1. Listado de artículos

Una vez definida la carta (si se trata de productos de alimentación y bebidas), el sistema de tra-
bajo, los métodos de producción, etc. se elabora la lista de artículos necesarios (anexo nº. 2). La
tendencia en los hoteles es a minimizar el número de artículos, ya que ello contribuye a disminuir
costes financieros y de almacenamiento.

2.4.1.2. Especificaciones de calidad

En muchos de los casos no es suficiente con listar el artículo de forma genérica, sino que es
imprescindible especificar la calidad decidida en el anexo nº. 3 se adjuntan diferentes muestras de
especificación de calidad. Es de destacar la tercera de ellas, la especificación de la hamburguesa,
que es un auténtico clásico de cómo debe realizarse.

2.4.1.3. Pedido interno

Teniendo en cuenta lo anterior cada jefe de Dpto. tiene una lista de artículos autorizados, a partir
de la cual para reposición de artículos en su departamento elabora una nota de pedido interno (anexo
nº. 4), que entrega en almacén para que le sea despachado. Si hay existencias se despacha y se deja
constancia de ello mediante la firma del vale de pedido en señal de haber recibido la mercancía.

2.4.1.4. Listado de proveedores autorizados

Una vez definidos los artículos el Jefe de Compras ha procedido a seleccionar los proveedores
más adecuados, todo ello después de haber estudiado profundamente el mercado. Estos proveedo-
res son autorizados por la dirección, con los que se elabora el listado de proveedores autorizados.

2.4.1.5. Pedido externo

Cuando las existencias en el almacén general llegan a un mínimo establecido (o con anteriori-
dad al objeto de no condicionar el suministro interno) el Jefe de Compras elabora la “solicitud de
compra” o “pedido externo”. Generalmente se envía por fax o se entrega al proveedor cuando
trae el pedido anterior.

Pedido externo (3 copias):

– 1 para Admón, firmada por el J. de compras.
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– 1 para el Proveedor, firmada por el J. de compras.

– 1 para el J. de compras (archivo) (anexo nº. 5).

Si el pedido necesitase una aprobación de rango superior, el jefe de compras lo someterá al
director para su supervisión (firma) antes de su entrega al proveedor. (Mercancía no incluida en la
lista de artículos autorizados)

2.4.1.6. Recepción de la mercancía

Cuando llega la mercancía el responsable del almacén avisa al Jefe del Departamento, se cote-
ja la mercancía recibida con el pedido (cantidades, precios, calidad, etc.) y firman el albarán del
proveedor. Bajo ningún concepto se puede aceptar mercancía que no traiga el correspondiente
albarán de entrega, ya que es el documento justificativo de la transacción mercantil. La mercancía
pasa al almacén correspondiente.

2.4.1.7. Pase a libros auxiliares

El responsable de almacén actualiza el diario de entradas en almacén. (Fecha de entrada, nº. de
albarán, proveedor, cantidad, precio e importe total). Si el sistema está computarizado automáti-
camente se actualiza el Inventario Permanente (anexo nº. 6), el Diario de Compras y el Auxiliar de
Proveedores (Dependiendo del nivel de integración se actualizan igualmente precios en las fichas
de producción de los platos).

2.4.1.8. El Diario de compras

Es el documento resumen de compras efectuadas por el hotel. Debe incluir todos los artículos
comprados, cualquiera que sea su naturaleza, de modo que ninguna compra debe efectuarse sin
que quede registrada en dicho documento. En él se detallan los diferentes artículos, especificando
proveedor, cantidad en nº. de unidades, precio unitario e importe total. Suele igualmente contener
una clasificación contable del destino de los artículos: los diferentes almacenes o una clasificación
de las cuentas de gastos a que afectan. (anexo nº. 7).

Se imprimen dos copias del mismo: a una de ellas se le adjuntan los albaranes de entrada y es
enviada a administración debidamente firmada y la otra copia se archiva en almacén en el archivo
de entradas de mercancía junto con la copia del pedido.

2.4.1.9. Intervención de las operaciones

En Administración se unen el albarán y el diario de compras con la copia del pedido que figu-
raba en administración. Se cotejan los datos de los tres documentos cerciorándose de su bondad,
autorizando con la firma de un responsable su contabilización. 
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2.4.1.10. Contabilización

Se contabiliza la compra en una cuenta puente de “Proveedores, facturas pendientes de recibir
o formalizar” y se archivan los documentos, que tienen valor contable. 

2.4.1.11. Conciliación

Mensualmente se realizan inventarios físicos. Generalmente se llevan a cabo por dos o tres per-
sonas: el encargado de almacén, alguien del departamento del que se realiza el inventario y alguien
del departamento de Administración. El jefe de compras junto con el jefe del departamento y el
jefe de Administración, analizan las diferencias entre el Inventario físico y el permanente (teórico)
y envían los resultados a la Dirección, contabilizándose las diferencias existentes y actualizando el
inventario permanente.

Aunque corresponde al sistema de control de costes, mencionar que también se comparan los
consumos del mes con los presupuestados del mes y con los consumos de meses anteriores y si
se producen desviaciones se consulta con el responsable del departamento afectado y se analizan
las diferencias. Este análisis también se entrega a la dirección.

2.4.2. Pagos a proveedores

2.4.2.1. Recepción de facturas

Los proveedores envían mensualmente su factura con todos los albaranes servidos durante el
mes. El jefe de compras verifica que la factura incluye todas las compras servidas en el periodo,
según sus hojas de entrada y que las cantidades y precios coinciden. Firma la factura, actualiza el
Auxiliar de Proveedores y la entrega a Administración.

2.4.2.2. Verificación

Un empleado de Intervención verifica que todos los albaranes están contabilizados, traspasa la
deuda con el proveedor de la cuenta de “Facturas pendientes de recibir o formalizar” a la cuenta
del Proveedor, dejando como soporte documental una copia de la factura y todos los albaranes
enviados por el proveedor.

2.4.2.3. Talón

Prepara el talón (nominativo) para el pago y lo entrega al Jefe de Contabilidad. Este coteja los
datos de la factura (firmada por el jefe de compras) con los del talón. Firma el talón o en su caso
lo pasa a la firma por la persona autorizada para realizar los pagos.
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2.4.2.4. Pago y contabilización

Se actualiza el Auxiliar de proveedores, se contabiliza el pago, y como documento soporte se
archiva la factura, firmada por el jefe de compras y fotocopia del talón, firmada por el proveedor,
quien igualmente firma un recibo del hotel o el recibí en la propia factura.

2.5. Técnicas de Control

2.5.1. De prevención

• Autorización de las transacciones.

– Relación de personas autorizadas para realizar los pedidos internos.

– Relación de personal responsable para aprobar la solicitud y compra de los bienes y/o ser-
vicios autorizados. (Pedidos externos).

– Relación de personas autorizadas para realizar los pagos.

– Personas autorizadas para actualizar o registrar datos en los libros auxiliares.

• Validación de datos previa al procesamiento.

– Cotejar pedido interno con albarán del proveedor antes de aceptar la mercancía.

– Cotejar Hoja de entradas con factura, antes de aceptarla.

– Cotejar albaranes con factura, antes de aceptarla.

• Verificación de datos.

– Dejar evidencia de las comprobaciones aritméticas realizadas en la factura.

– Verificación periódica de las normas establecidas y de las responsabilidades asignadas.
(Listados de artículos y de proveedores).

– Actualización de firmas autorizadas para aprobar los pagos.

• Segregación de funciones y responsabilidades.

– Solicitud de compra y recepción de la mercancía.

– Selección de proveedores y emisión de órdenes de compra respecto al responsable de con-
tabilidad y a quien firma los pagos.

– Elaboración del comprobante de pago y verificación de su coincidencia con la factura y el
pedido.

– Preparación y firma de las aceptaciones de pago.

• Normas y procedimientos claramente definidos y comunicados

– Exposición clara de los criterios de selección y aceptación de proveedores y fijación de con-
diciones (plantillas comerciales).

– Lista de proveedores autorizados.

– Exposición clara de procedimientos de solicitud, contratación, compra.

– Especificar procedimientos para solicitar y autorizar cambios.

• Asignación adecuada a la capacidad y formación de las personas implicadas.
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2.5.2. De detección o descubrimiento

– Inventarios físicos periódicos.

– Utilización de documentación prenumerada, con el contenido de información adecuada.

– Prenumeración de hojas de pedidos, hojas de entrada en almacén, etc.

– Impresos prenumerados para los asientos diarios.

• Archivos.

– Archivo de pedidos autorizados y pendientes de recibir.

– Archivo de pedidos recibidos y pendientes de recibir factura.

– Archivo de facturas recibidas y pendientes de pago.

• Comparaciones y análisis de variaciones anormales

– Saldos entre periodos.

– Datos reales con presupuestos.

– Estudio de antigüedad de saldos o pagos de saldos antiguos.

– Estudio de consumos, márgenes, etc.

• Conciliaciones y análisis de las partidas de conciliación.

– Mayor con Auxiliares (Diario de Compras, Auxiliar de Proveedores).

– Bancos (pagos).

• Confirmaciones y análisis de las discrepancias.

– Proveedores.

– Bancos.

• No emitir nunca talones al portador o firmar cheques en blanco.

2.6. Estadísticas de compras

Toda la información contable pasa lógicamente a formar parte de los estados financieros. Estos
de por sí a veces son insuficientes para satisfacer todas las necesidades de información de la direc-
ción, por lo que en la industria se manejan diferentes tipos de estadísticas que ayudan a la inter-
pretación de los datos contables y facilitan en consecuencia la toma de decisiones por parte de los
responsables. 

– Las estadísticas más utilizadas en compras son:

– Importes por artículo.

– Importes por grupos de artículos (verduras, frutas, carnes, etc.).

– Importes por proveedor.

Todas ellas referidas a un periodo concreto (generalmente el mes de la fecha) y al acumulado
anual.

Las estadísticas en relación con los almacenes, así como el sistema administrativo de distribu-
ción y movimiento de mercancía en los mismos, serán estudiadas en el capítulo referido a control
de consumos.
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2.7. Planificación de inventarios

La realización de inventarios es de una gran importancia, siendo imprescindible el llevarlos a
cabo como mínimo con periodicidad de un mes. El valor de los activos figurados en balance cada
mes debe corresponder precisamente con el valor del inventario, no dejando nunca valores teóri-
cos producto del cálculo de consumos o coste de venta de tipo teórico, por ello es importante rea-
lizarlos de un modo programado a fin de que su valoración se corresponda con la de los activos
reales en poder de la empresa.

A continuación se marcan algunas pautas a tener en cuenta a la hora de su realización:

1. Instrucciones precisas por escrito.

2. Notificar y confirmar localización, fecha y hora en que los inventarios van a ser realizados.

3. Concretar los nombres del personal responsable del mismo, equipos necesarios para el con-
teo y miembros de cada uno de los equipos. 

Los empleados de almacén o los que mantienen los registros de inventario no pueden ser
los únicos responsables del conteo. Idem para lencería u otros departamentos. Este debe ser
aprobado por otros empleados. En caso de que estas personas estuvieran involucradas, ha
de existir un control por otra persona independiente. Los contadores tienen denegado el
acceso a los registros permanentes durante el conteo.

Personal asignado:

– Un encargado del departamento de compras/almacén.

– Un encargado del departamento de destino de la mercancía.

– Un encargado de administración.

4. Distribuir las zonas de conteo mediante mapas o planos y asignar las áreas específicas a
cubrir por cada equipo.

Las partidas del inventario han de estar ordenadas de forma clara y sistemática para el conteo.

Las unidades de medida deben estar claramente establecidas (cajas, unidades x caja, etc.)

5. Reuniones previas: Repartir las instrucciones escritas y dar explicaciones verbales a los equi-
pos de conteo.

6. Establecer un sistema de doble conteo. Retirar los detalles del primer conteo antes de reali-
zar el segundo (listados o tarjetas).

Las tarjetas de conteo o los listados deben estar previamente impresos, han de ser prenu-
merados y su entrega y recepción debe ser controlada.

Asegurarse de que las descripciones en las tarjetas o listados son suficientes para identificar
adecuadamente los artículos.

La utilización de tarjetas de conteo prenumeradas:

– Disminuye el riesgo de no contar partidas. 

– Disminuye el riesgo de contar partidas dos veces.

– Utilización de tarjetas blancas prenumeradas para imprevistos.

Asegurarse de que ninguna partida ha sido omitida en el conteo y de que no se cuentan par-
tidas dos veces.
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7. Establecer un sistema para el registro de los resultados del conteo y del control de los docu-
mentos del mismo: numeración de los listados, tarjetas correlativas; control de la numera-
ción de los listados o tarjetas utilizadas o anuladas.

8. Detallar los deberes y funciones de cada uno de los equipos: equipos para la ordenación pre-
via al conteo, equipos para el primer conteo, equipos para el segundo conteo, equipos de
supervisión y registro de los resultados, etc.

9. Establecer procedimientos de resolución de dudas.

10. Dar instrucciones explícitas para que no se produzcan movimientos internos y externos de
existencias durante el recuento y durante el mismo asegurarse de que se ha interrumpido la
actividad. En caso de que ésta no se interrumpa, asegurarse de que las entradas se han sepa-
rado y controlado y de que las salidas se han contado.

Establecer procedimientos de corte de operaciones para cerrar los registros en el momento
del conteo.

Guardar los justificantes del corte de operaciones para poder comprobarlo con posterioridad:

– Albaranes de entrada y salida: asegurar la contabilización correcta de pasivos y ventas.

– Producción, expedición, recepción, partidas en tránsito entre dptos., etc.

11. Identificación de mercancías obsoletas, dañadas, de lenta rotación o con niveles excesivos
de existencias. 

El stock obsoleto o dañado debe comprobarse para prevenir falsas valoraciones.

12. Exclusión de existencias propiedad de terceros e inclusión de material propiedad de la socie-
dad en poder de terceros.

La mercancía en poder de terceros o de terceros en poder de la sociedad ha de estar clara-
mente identificada para no incluirla en el recuento.

13. Evaluación de resultados y de áreas contadas.

Asegurarse de que el personal está siguiendo los procedimientos establecidos.

Comprobación de los conteos y descripciones.

– Doble conteo.

– Descripcion del producto coincide con los listados.

– Realizar un registro de los conteos.

– Firma de todas las hojas de conteo o etiquetas por los contadores.

– Investigación de diferencias significativas.

– Ajuste de los registros por discrepancia después de la aprobación por un encargado dife-
rente al personal de almacén.

RESUMEN

1. Control de las tarjetas de conteo o listados de recuento.

2. Control de las existencias de lento movimiento, obsoletas o dañadas.

3. Verificar que se procede al conteo de todo el inventario.

4. Justificar con documentación soporte el corte de operaciones para su comprobación poste-
rior.
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2.8. Anexos
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3. EL SISTEMA DE CONTROL DE COSTES DE VENTA O CONSUMOS

3.1. Introducción

En los hoteles se gestiona una gran cantidad de mercancías y valores que son consumidos a lo
largo de la operación de venta de productos y servicios. Parte de los artículos o valores consumi-
dos se considera que están directamente relacionados con las acciones de venta. El sistema de
costes de ventas se encarga de planificar y controlar que el consumo de dichos artículos o valores
se realice de acuerdo con los objetivos y criterios establecidos.

Ha de observarse que parte de los artículos consumidos no están directamente relacionados
con acciones de venta. En este caso, y siguiendo siempre los criterios del Sistema Uniforme de
Contabilidad Hotelera, el consumo de dichos artículos no será considerado contablemente como
coste de venta, sino como un coste departamental o indistribuible, por lo que será considerado en
estos apuntes dentro del capítulo correspondiente, si bien aquí se establecen las bases más elemen-
tales de control que sirven para ambos tipos de artículos consumidos.

Así por ejemplo el sistema contable referido considera que el departamento de alojamiento no
genera costes de venta. Se podría considerar que cuando una habitación se ocupa se produce el
consumo de determinados artículos: gorros de baño, jaboncillos, productos de limpieza, etc. El
sistema contable considera que estos artículos consumidos son parte de los denominados “otros
costes del departamento”. Repásese la presentación de la cuenta de resultados siguiendo el Sistema
Uniforme para una mejor comprensión.

Los departamentos que típicamente generan costes de venta son principalmente los relaciona-
dos con la venta de alimentación y bebidas. En este caso sí que se produce un coste directo de
consumo de materia prima cada vez que se realiza un acción de venta. Igualmente el departamen-
to de teléfonos genera costes de venta: cuando un cliente efectúa una llamada telefónica se pro-
duce una acción de venta que genera un coste directo (en este caso no de materia prima), el coste
que la compañía telefónica facturará por la llamada efectuada.

Finalmente el consumo de material de imprenta, combustibles, material técnico, etc. supone un
consumo cierto de materia prima, pero que en todo caso no es objeto de este capítulo por razón
de que contablemente no está asociado a ninguna venta específica (la ocupación de una habitación
o la venta de un plato en restaurante), sino que será contabilizado como costes (o gastos) dentro
del departamento que corresponda, aún cuando el proceso de cálculo del coste será similar al des-
crito en este capítulo para los costes de venta.

3.2. Objetivos de control

OBJETIVOS ADMINISTRATIVO U OPERATIVOS

– Procedimientos. Asegurar que se cumplen los procedimientos establecidos.

– Minimización de costes. Asegurar que se cumplen las políticas establecidas al objeto de mini-
mizar los costes, asegurando en todo caso las calidades especificadas.

– Control de artículos almacenados. Establecer normas y controles que aseguren que los artí-
culos almacenados son los necesarios en calidad y cantidad, minimizando pérdidas por dete-
rioro.
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– Control de movimiento de artículos. Asegurar que los movimientos de mercancías entre los
distintos almacenes responden a las necesidades establecidas.

– Porcionado. Asegurar que la materia prima que compone el producto vendido se correspon-
de con la establecida en las fichas de producción elaboradas al efecto.

OBJETIVOS CONTABLES O FINANCIEROS

– Procedimientos. Asegurar que los procedimientos contables están operando de forma efectiva.

– Registro de las operaciones. Asegurar que las operaciones se registran adecuadamente en
documentos contables, libros auxiliares, etc. y por los valores reales.

– Imputación de las cuentas. Asegurar que los cargos y abonos se imputan a las cuentas con-
tables que corresponde.

– Autorizaciones. Los movimientos de mercancías son solicitados y despachados por personal
autorizado.

– Fuentes fiables. Los asientos en en el diario y en las cuentas de mayor son realizados en base
a fuentes fiables, sujetas a controles periódicos de acuerdo con los criterios establecidos.

3.3. Departamentos afectados

Desde un punto de vista contable ya se ha indicado que los departamentos afectados son aqué-
llos en los que una acción de venta genera un coste o consumo de materia prima o valor. Los depar-
tamentos de operación más afectados son evidentemente el de Comidas y el de Bebidas. Entre los
llamados departamentos menores de operación afecta al de Teléfonos, Lavandería de clientes, y
Otras ventas (por ejemplo consumo de tabaco en las máquinas dispensadoras del mismo).

Desde un punto de vista operativo afecta a los departamentos que generan ventas en alimenta-
ción y bebidas (restaurante carta, restaurante menú, bar piscina, cóctel bar, disco, etc.) así como a
los referidos de teléfonos, lavandería de clientes y otras ventas. Afecta de un modo especial a la coci-
na, o departamento que transforma las materias primas que van a consumirse en platos elaborados.

Afecta igualmente a los departamentos encargados del almacenamiento de la materia prima
correspondiente. 

3.4. Los diferentes tipos de almacenes

Hay que distinguir entre almacenes desde un punto de vista contable y desde un punto de vista
físico. Siempre que existe una cuenta contable que recoge productos almacenados existe igualmen-
te un espacio físico, ya sea independiente o dentro de otro almacén, que debe corresponderse con
los productos almacenados contablemente. Por ejemplo el almacén de bebidas contable se corres-
ponde con el almacén físico denominado bodega. 

Pero no siempre se da la situación contraria: existen almacenes físicos que no tienen su corres-
pondencia en cuentas contables. Por ejemplo si el hotel ha decidido contabilizar el material de
imprenta directamente como gasto en el momento de realizar la compra, no existe una cuenta
contable de almacén de imprenta, sin embargo existe un almacén físico donde se guardan y desde
donde se distribuyen los impresos a los diferentes departamentos.
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Esta última práctica es habitual en algunos hoteles, especialmente con las cuentas de material
de imprenta, productos de limpieza, productos de piscina y de jardinería, artículos de clientes,
material de consumo diario del servicio técnico, etc. De esto se desprende que es una decisión cru-
cial desde el punto de vista administrativo contable el decidir qué tipo de cuentas de almacenes se
incorporan en el plan contable del hotel y qué tipo de artículos se contabilizan por el contrario
directamente como gastos desde el momento de la compra. La decisión se tomará en función de
la estructura del hotel, la política de aprovisionamiento y otros aspectos. En todo caso los produc-
tos referidos a alimentación y bebidas se llevan a cuentas de almacén y se calculan los costes por
diferencias de inventario.

Desde otra perspectiva es necesario indicar que existen diferentes niveles de almacenes, físicos
y contables. Así el almacén contable de comidas puede tener subcuentas, tales como economato,
cocina y algún punto de venta, que lógicamente se corresponde con los mismos almacenes físicos.
Es por tanto importante controlar el movimiento de mercancías entre dichos almacenes.

3.5. El movimiento interno de mercancías

Es fundamental dejar constancia de todo movimiento interno de mercancías entre almacenes.
En el capítulo correspondiente a compras se deja constancia del documento en el que se recoge
dicho movimiento, que no es otro que el “vale interno de pedido”. Mediante el mismo se actuali-
zan los inventarios teóricos de cada departamento.

3.6. Descripción del sistema administrativo

3.6.1. Introducción

Se trata de definir el flujo de información referente a costes de ventas o consumos, compren-
diendo el movimiento de mercancías interno, la transformación en platos elaborados cuando
corresponda y cálculo final de dicho coste. Comprende igualmente el análisis de los resultados y
el nivel de consecución de los objetivos establecidos.

3.6.2. El cálculo final del coste de venta. El inventario

Cualquiera que sea el método utilizado para calcular diaria, semanal o quincenalmente los cos-
tes de ventas teóricos, a final de cada mes, y coincidiendo con el cierre del balance mensual, en la
cuenta de resultados deben reflejarse los costes reales y su cálculo pasa necesariamente por la rea-
lización del correspondiente inventario y su valoración, de modo que:

Existencias iniciales

+ Compras del mes

- Existencias finales

= Coste de las mercancías consumidas
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Del coste así calculado habrán de deducirse los costes de mercancías consumidas no relaciona-
das con las ventas, particularmente el coste de la comida de personal, así como las posibles invita-
ciones o atenciones, cuyo coste se considera dentro del departamento de Publicidad y Promoción.

Cualquier otro tipo de cálculo (de los métodos que más adelante se exponen) no deja de ser
teórico, por lo que no es válido para ser reflejado en la cuenta de resultados de fin del período de
que se trate; sólo sirve a efectos informativos para la toma diaria de decisiones.

3.6.3. Costes de venta en Alimentación y Bebidas

Tal como se ha indicado anteriormente son los costes de estos departamentos los que supo-
nen la partida más importante de los costes de venta. Dependiendo de la estructura del hotel pue-
den suponer casi la totalidad de los mismos, por ello establecer un método de control adecuado
es de importancia relevante. Ello es complejo, particularmente en el caso de las comidas, ya que
las materias primas sufren en cocina una transformación importante para ser convertidas en pla-
tos de la carta o el menú.

3.6.3.1. El coste de venta objetivo

El primer control a realizar pasa por establecer a priori cuál debe ser el ratio ideal de coste de
venta en relación con las ventas para cada uno de los puntos de venta. Este es uno de los ratios
más utilizados en la industria: así se suele indicar que el coste de comidas es del 33% sobre las ven-
tas, o el de bebidas del 30%, por ejemplo.

De este modo el primer control a realizar es el denominado “control de porcentajes”, que con-
siste en determinar cuál es el ratio real de coste de venta sobre las ventas y por comparación con
el establecido como objetivo determinar las desviaciones y analizarlas para tomar las medidas
correctoras oportunas.

3.6.3.2. Las fichas de producción

Para establecer el ratio ideal de coste de ventas es necesario conocer con exactitud cuál es el
coste real de cada plato, conociendo previamente todos sus componentes. 

El documento en el que se recoge esta información es el denominado “ficha de producción”
del plato. Se incorpora como anexo nº. 1 varios ejemplos de dicha ficha.

Es obvio que el coste de los productos debe ser actualizado permanentemente, ya que puede
cambiar con cada nueva compra de mercancía. En los procesos integrados el coste se actualiza
automáticamente desde el momento de registrar la compra. 

3.6.3.3. Los escandallos de producto

Parte de los productos componentes de un plato han podido ser sometidos previamente a pro-
cesos de limpieza y preparación previa, y en la mayoría de los casos son sometidos a procesos de
cocción. Estos procesos suponen mermas y pérdidas que es necesario calcular previamente para
determinar con exactitud el coste de producto utilizado.
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En el anexo nº. 2 se refleja el contenido de un formulario de escandallo. Obsérvese cómo de
30 kg. de producto bruto se obtienen solamente 12 kg. de producto terminado, siendo aprovecha-
ble parcialmente parte de los subproductos de la preparación.

Es necesario indicar que cada vez más el mercado permite comprar productos con un mayor
nivel de terminación, siendo posible evitar todo el proceso de preparación previa. La decisión
sobre qué tipo de productos ha de comprarse afecta a todo el sistema de restaurante, por lo que
es una cuestión de vital importancia.

3.6.3.4. Determinación del coste de venta objetivo

Una vez conocidos los costes de cada plato (previamente los de sus componentes, ya sea por
coste directo de compra o mediante escandallos) se está en condiciones de determinar el coste
objetivo.

Se trata de calcular el mismo teniendo en cuenta el peso específico de cada plato en el total de
ventas. En el anexo nº. 3 se ilustra con un sencillo ejemplo para mejor comprensión.

3.6.3.5. Cálculo diario del coste de venta

En la mayoría de los hoteles la dirección considera indispensable conocer el coste de venta de
los artículos consumidos cada día, para de esta manera tener una información más puntual y poder
tomar medidas correctoras en caso necesario.

Este cálculo se realiza de modo que no suponga el inventariar diariamente todos los artículos,
que sería el método exacto, por lo que en todo caso el cálculo es aproximado, si bien entre uno y
otro método propuestos a continuación hay una gran diferencia en cuanto al grado de exactitud
alcanzado.

3.6.3.5.1. El método de “costes por ventas realizadas”

Para su cálculo es imprescindible disponer de un programa integrado de ordenador. El sistema
consiste en disponer de unas fichas de producción perfectamente realizadas y siempre actualiza-
das, tanto en cantidades como en calidades y precios.

Cada vez que se registra una venta en el tpv (terminal punto de venta) se actualiza automática-
mente el inventario permanente de almacén en base a dar de baja del mismo los productos que
componen el plato, expresados en la ficha de producción correspondiente. El sistema informa de
toda clase de estadísticas relacionadas con el consumo y por supuesto del cálculo del coste diario
en base a sumar los costes de todos y cada uno de los platos vendidos.

Para que el sistema funcione adecuadamente se han de dar determinadas circunstancias, ade-
más de disponer del programa adecuado:

– Todos los productos vendidos están exactamente identificados en carta y disponen sin
excepción de su correspondiente ficha de producción, en la que se indican los artículos
componentes del plato.

– Los artículos componentes de los platos han de actualizarse de modo permanente, no en
precios, que lo hace el sistema automáticamente, sino en la descripción del propio artículo.
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Así por ejemplo si en un determinado plato se usa como guarnición 50 grs. de guisantes, ha
de tenerse en cuenta cuál es el envase en que se compra este artículo; Si son latas de 1 kg.
en la ficha de producción figurará como componente 1/20ava parte de dicho artículo, pues
en almacén el artículo está identificado no como “guisantes”, sino como “latas de guisantes
de 1 kg.”. Si por alguna razón el departamento de compras decide cambiar de formato de
lata de guisantes, habrán de modificarse las fichas de producción de todos los platos en los
que intervenga el componente guisantes, calculando de nuevo las porciones en función del
nuevo formato.

– Existe una serie de artículos que se consumen sin que figuren como componentes de los pla-
tos vendidos; el ejemplo más típico es el del pan y la mantequilla que se sirven con cada
cubierto. Hay que prever un método adicional para registrar este consumo.

– Se consumen igualmente salsas, servidas de manera independiente de los platos, para cuyo
registro ha de preverse un procedimiento complementario.

– El buffet, las barbacoas u otros eventos en los que el cliente elige el plato que se sirve, éste
no puede ser controlado por el sistema, ya que no es posible identificar el consumo de pro-
ducto realizado. En este caso no es válido el procedimiento, por lo que en aquellos estable-
cimientos en los que el servicio es mayoritariamente de este tipo no es recomendable el sis-
tema.

– La cocina ha de ser extremadamente cuidadosa en la preparación de los platos, respetando
siempre guarniciones y cantidades de acuerdo con lo establecido en las fichas de produc-
ción, ya que las diferencias las recogerá el sistema erróneamente. Si el cliente solicita algún
cambio en la composición del plato no quedará recogido el consumo correctamente.

– Es necesario igualmente identificar el consumo de comida de personal de modo diferencia-
do, ya que no son platos vendidos y por lo tanto no reconocido automáticamente su con-
sumo por el sistema.

Ha de tenerse en cuenta que el consumo así calculado es aproximado y a fin de mes es impres-
cindible registrar las diferencias de inventario para actualizar el inventario permanente, ya que las
cantidades minoradas en el mismo por el sistema han sido calculadas de modo teórico (de acuer-
do con lo indicado en las fichas de producción).

Este método puede ser razonablemente llevado en restaurantes a la carta y con medios técni-
cos suficientes para su seguimiento y control. En los hoteles vacacionales, en los que la mayoría
de los clientes se alojan en régimen de media o pensión completa y ésta se sirve por el método de
buffet, no es suficientemente operativo por las razones indicadas.

3.6.3.5.2. El método del “parte de consumos”

Consiste básicamente en registrar diariamente todos los artículos consumidos, no a través de
los platos vendidos, sino a través del movimiento directo de mercancías.

Puede realizarse tanto manualmente como por ordenador, pero para una mejor comprensión
se describe como si se realizara manualmente, en el bien entendido que el programa de ordenador
realizará exactamente las mismas funciones aunque de modo inmediato.

Al objeto de facilitar los cálculos el procedimiento distingue tres tipos diferentes de mercancías:
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– Artículos de consumo inmediato. Son aquéllos que se consideran contablemente consumi-
dos desde el mismo momento en que se realiza la compra y se reciben en el hotel. Un ejem-
plo de este tipo de artículos es el pan. El procedimiento considera que el pan diario es con-
sumido o que la parte no consumida es desechada. La gama de artículos así considerados es
bastante más amplia, dependiendo del sistema de aprovisionamiento decidido por el hotel.
En general todas las frutas y verduras se consideran artículos de consumo inmediato, ya que
su reposición es habitualmente realizada de manera diaria por los proveedores, por lo que
el pedido se ajusta, con pequeños márgenes de error, a los consumos diarios. Estos artícu-
los no figuran en el inventario. En la ficha de inventario permanente sólo se recoge la com-
pra, estando a cero su saldo.

– Artículos almacenables. Son por el contrario los artículos que se almacenan (siempre desde
un punto de vista contable), tanto en el almacén principal como en los secundarios cuando
han sido traspasados a éstos.

– Artículos semialmacenables. Son artículos que contablemente se almacenan en el almacén
principal pero cuando son solicitados por los almacenes secundarios se dan por consumidos.
Un ejemplo podría ser los frutos secos que solicita el bar para acompañar a las bebidas: en el
almacén de economato están debidamente registrados en el inventario permanente pero al
ser solicitados por el bar se dan por consumidos. 

El decidir qué artículos son semialmacenables está en función de en qué cantidad se realizan
pedidos al almacén principal y con qué frecuencia. Deben ser considerados como tales aquellos
artículos de los que los almacenes secundarios (cocina, por ejemplo) solicitan al almacén principal
(economato o bodega) la cantidad necesaria para el consumo del día, o bien la cantidad residual
que queda en los almacenes secundarios es mínima. Otro ejemplo que facilita comprensión es el
de las bebidas que para cocinar solicita la cocina: se dan por consumidas en el momento en que
son servidas por la bodega. Las bebidas solicitadas por un bar, por el contrario, serán artículos
almacenables (tanto en bodega como en el bar).

Una vez realizada dicha clasificación es fácil entender el proceso de cálculo de los consumos:

– El Jefe de Almacenes registra en el llamado “parte de consumos” (anexo nº. 4) los artículos
que se han de contabilizar como consumidos en el día. El parte de consumos es el docu-
mento resumen por el que contabilidad, una vez intervenido el documento, registra la ope-
ración contable de costes de venta.

– Los artículos de consumo inmediato se pasan al parte de consumos directamente desde el
diario de compras.

– Los artículos semialmacenables se pasan al parte de consumos a la vista de los vales de pedi-
do interno de cada departamento.

– Los artículos almacenables se pasan al parte de consumos a la vista de las comandas de res-
taurantes o bares.

En el parte, en el que para facilitar su formalización vienen ya preimpresos los artículos con su
referencia y descripción, agrupados por familias, se registra la cantidad consumida y se valora en
función de los precios medios que figuran en las fichas de inventario permanente, en poder del
jefe de almacén.
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El cálculo del consumo se completa con el llamado “relevé de cocina” (anexo nº. 5), que es un
sencillo inventario de las carnes y pescados que se almacenan en las cámaras. 

Las carnes y pescados son precisamente los productos que mayor peso tienen en los consumos
diarios, tanto por su precio como por las cantidades consumidas.

El hacer inventario diario de estos productos puede parecer trabajoso, especialmente teniendo
en cuenta que quien lo realiza es el personal de cocina, a veces algo reacio a las labores adminis-
trativas. Ha de tenerse en cuenta que, aunque la cantidad en términos de valor de carnes y pesca-
dos puede ser elevada, el número de variedades de producto es pequeño, lo que facilita su control.
Igualmente el documento está preimpreso, con las referencias y las denominaciones de los artícu-
los existentes.

Generalmente el jefe de cocina suele anotar en el relevé, no las cantidades existentes en la
cámara cada día, sino las cantidades que ha sacado de la cámara para consumo del día, con lo que
se evita el realizar inventario de las existencias. El resultado es el mismo.

Una vez valorado por administración y junto con el valor reflejado en el parte de consumos se
ha obtenido el consumo diario. El coste de comida de personal habrá de ser diferenciado y dedu-
cido del total de artículos consumidos.

Este método es mucho más exacto que el del cálculo de consumos por las ventas realizadas, ya
que se valoran de manera directa las materias primas empleadas en la elaboración de los platos
vendidos. El pequeño posible error está en los pocos artículos elaborados que quedan en las cáma-
ras y en los pocos productos semialmacenables que quedan en cocina, que han sido considerados
como consumidos en el día, si bien ha de tenerse en cuenta que estas cantidades permanecen de
manera casi constante a lo largo de los diferentes días, por lo que la influencia en el coste de ven-
tas es mínima.

Otra ventaja importante en relación con el método primero propuesto es que el inventario per-
manente está siempre actualizado sobre la base de datos reales.

3.6.3.6. Intervención

Todos los documentos que intervienen en el proceso (comandas, vales de pedido, relevé y parte
de consumos) son controlados por el departamento de intervención al objeto de comprobar que
su valoración y registro han sido los adecuados.

3.6.3.7. Libros auxiliares

El departamento de almacén actualiza el inventario permanente, dando de baja los artículos
consumidos en el día, utilizando los vales de pedido interno y las comandas emitidas en los pun-
tos de venta.

3.6.3.8. Contabilización

El departamento de contabilidad registra las operaciones en los libros contables una vez que el
interventor ha dado el visto bueno a los documentos. Se carga el valor de lo consumido a “costes
de ventas – departamento xxx” y se abona a almacenes.
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3.6.3.9. Estadísticas

Se elaboran estadísticas e informes para una mejor interpretación de los datos, en base a los
cuales los responsables toman las medidas oportunas.

Las estadísticas más utilizadas en relación con costes de alimentación y bebidas son:

– Porcentaje de coste de comidas en relación con ventas de comidas.

– Porcentaje de coste de bebidas en relación con ventas de bebidas.

– Costes de mercancías consumidas, por artículos y grupos.

– Costes de cada plato en relación con el precio de venta del plato.

– Margen de contribución de cada plato.

3.6.4. Costes de venta en otros departamentos

3.6.4.1. Teléfonos

El coste de venta es el coste de las llamadas realizadas por los clientes. El coste de teléfono inte-
rior es un coste departamental o de administración, pero no coste de venta.

El cálculo se puede estimar diariamente en base a los informes que emite la propia centralita
de teléfonos (si está actualizada). De otro modo se estima un coste aproximado en relación con
las ventas efectuadas y se corrige a la vista de las facturas de la compañía telefónica.

3.6.4.2. Lavandería de clientes

El coste lo constituyen los productos utilizados para el lavado de ropa privada de clientes (por
el que se factura una venta de servicios). El coste de la ropa de cama o baño nada tiene que ver
con el coste de venta, sino que es un coste departamental.

El cálculo se realiza en función de los productos efectivamente utilizados para el lavado de ropa
de clientes, mediante un simple parte elaborado por lavandería.

3.6.4.3. Otros costes de venta

Las máquinas expendedoras suponen consumo de mercancías. Su contabilización no suele ser
diaria, sino cuando se realiza la recaudación y reposición de artículos, en función de su consumo.
Un parte elaborado por el encargado de reposición de la máquina recoge los productos repuestos
que son valorados para su contabilización.
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3.7. Técnicas de control

3.7.1. De prevención

• Autorización de las transacciones.

– Relación de personas autorizadas a realizar pedidos de mercancía a almacenes.

– Relación de personas autorizadas a actualizar o registrar datos en los libros auxiliares.

• Validación de datos previa al procesamiento.

– Comprobar que los datos pasados al parte de consumos o documento que lo sustituya son
correctos en cuanto a cantidades y valores.

• Verificación de datos.

– Dejar evidencia de las comprobaciones realizadas.

– Verificar periódicamente las normas establecidas.

• Segregación de funciones y responsabilidades.

– Despacho de mercancías y pase a inventario permanente. 

– Encargado de almacenes y pase a libros contables.

• Normas y procedimiento claramente definidos y comunicados.

– Procedimiento de movimiento de mercancías entre almacenes.

– Especificación clara de procedimientos de operación con delimitación de responsabilidades.

3.7.2. De detección o descubrimiento

– Realización de controles periódicos de existencias en días diferentes a los de fin de mes
para determinado grupo de artículos.

– Realización de inventarios como mínimo al final de cada período contable.

• Archivos.

– Archivo de justificantes de movimiento de mercancías entre almacenes.

• Comparaciones y análisis de variaciones anormales.

– Saldos entre períodos.

– Estudio de los consumos en relación con las ventas.

– Datos reales con presupuestos.

– Estudio de costes de platos en relación con los precios de venta para actualización de los
mismos.

– Estudio de márgenes por plato.

• Conciliaciones y análisis de las partidas de conciliación.

– Libro mayor con libros auxiliares. (Saldo de existencias en la cuenta de mayor con fichas
de inventario permanente)

• Confirmaciones y análisis de discrepancias.

– Diferencias de inventario, que serán sometidas al visto bueno de la dirección con la justifi-
cación de las mismas.
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3.8. Anexos
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4. EL SISTEMA DE CONTROL DE LOS GASTOS GENERALES

4.1. Introducción

En el lenguaje común se viene utilizando el término costes o gastos de manera indistinta. Siendo
más precisos es necesario distinguir entre ambos términos, y dado el contenido de este capítulo es
necesario hacer la precisión desde un principio. 

Una primera acepción sería aquélla que utiliza la palabra costes como un término económico
(utilización o consumo de un recurso) y la palabra gastos como un término financiero (disminu-
ción del capital circulante).

Una segunda acepción tiene más relación con la contabilidad analítica, y es en el sentido en el que
se va a diferenciar en este capítulo; así se distingue entre coste del producto y gasto del período.

Coste del producto es aquél que tiene relación directa con el producto o servicio vendido. En
el hotel, y siguiendo el sistema uniforme de contabilidad hotelera, serían costes del producto o
costes departamentales aquéllos que son directamente imputables a los departamentos operacio-
nales (que generan ventas). El coste del lavado de ropa de habitaciones es imputable al departa-
mento de alojamiento y el del lavado de la ropa de restaurante lo es al departamento de comidas
y bebidas.

El gasto del período es aquél que, no teniendo relación directa con la venta, está ligado al perí-
odo de tiempo que se analiza en la cuenta de resultados. Así se hace referencia a los gastos de
administración del mes o año, o a los de mantenimiento, publicidad y promoción, etc. (los referi-
dos a los departamentos funcionales en el hotel). Igualmente los gastos por amortización, intere-
ses, etc. están referidos al período analizado y no tienen relación directa con el producto o servi-
cio vendido.

Según el sistema uniforme por tanto son costes aquéllos referidos a los departamentos opera-
cionales y gastos los referidos a los departamentos funcionales y de propiedad. Hecha la precisión
anterior es necesario indicar que se seguirá utilizando en algunos casos un término u otro al obje-
to de no hacer engorrosa la redacción.

Ya que la cuenta de resultados es la consecuencia de restar los costes (y gastos) de las ventas,
no es necesario resaltar la importancia que dichos costes tienen en el resultado final, por lo que su
adecuado control es objeto primordial de todas las empresas.

Dada la importancia del coste de personal en el sector, este capítulo será objeto de un estudio
independizado.

4.2. Objetivos de control

• Objetivos Administrativos u operativos.

– Asegurar que los gastos realizados son los necesarios para el desarrollo de la operación.

– Asegurar que los suministros de material realizado al hotel cumplen con las normas esta-
blecidas por la dirección en cuanto a calidad y cantidad. 

• Objetivos contables o financieros.

– Los procedimientos administrativos están operando de forma efectiva para presentar ade-
cuadamente el coste del período.
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– Las facturas emitidas por los suministradores son correctas en cuanto a su identificación
fiscal, coincidencia con lo suministrado y a los precios adecuados.

– Asegurar que la contabilización es correcta después de haber sometido los documentos
contables a los controles habituales.

4.3. Descripción del sistema

Dada la gran variedad de costes y gastos que se producen en el hotel no es posible describir
con detalle todos ellos, por lo que se hará referencia sólo a aquéllos que tienen mayor relevancia
en la cuenta de resultados.

En general para todos aquellos costes que comportan un suministro de productos por parte de
terceras personas (proveedores), será válido todo lo indicado en el capítulo referido a compras,
desde la forma de hacer el pedido, recepción de la mercancía, control de documentos, contabili-
zación y pago. 

Al objeto de seguir una metodología en el tratamiento de los costes se va a hacer en el orden
en que aparecen en la cuenta de resultados siguiendo el sistema uniforme:

4.3.1. Departamento de alojamiento

En otros costes del departamento tienen especial relevancia:

4.3.1.1. Costes de lavandería

Es necesario destacar lo elevado de este coste, ya que en un hotel de 4-5 estrellas se puede lle-
gar a lavar entre 3 y 5 kgs. de ropa diaria por cliente, dependiendo de la calidad del servicio, inclu-
so más si se dispone de albornoces, servicio de spa en el hotel o similares.

Esto supone que un hotel de 1.000 plazas lava fácilmente 5.000 kgs. diarios de ropa, que a un
precio de 0.6 € por kg. aproximadamente, se alcanza la cifra de 3.000 de coste al día, lo que justi-
fica un estudio pormenorizado de la operación.

Habría que distinguir entre si se lava en el exterior o el hotel dispone de lavandería propia.

En el primer caso es fundamental hacer un control adecuado de la ropa, tanto en calidad como
en cantidad.

La ropa entregada a la lavandería exterior se cuenta en el momento de la entrega, firmando el
proveedor un documento por el que acepta que las cantidades entregadas son conformes. Este
documento suele ser el mismo albarán que al día siguiente el proveedor entrega al hotel y en el que
se refleja lógicamente el mismo número de piezas que se llevó el día anterior.

Esto supone que en el momento de la entrega de la ropa limpia por parte del proveedor la len-
cería del hotel debe contar las unidades y comprobar que coinciden con las que se le entregó el
día anterior.

Si existieran diferencias en unidades se deja constancia de ellas en el albarán y en otro docu-
mento similar en el que se van contabilizando estas diferencias, restándolas a medida que el pro-
veedor entrega las piezas faltantes.
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En cuanto a calidad es igualmente necesario comprobar que la ropa devuelta por el proveedor
no ha sido deteriorada. Dado que viene planchada y plegada esto no es posible comprobarlo en
el momento de la entrega, sino que será la camarera de pisos o de restaurante quien se dé cuenta
al colocarla. Debe ser devuelta a lencería en caso de no ser conforme, quien llevará un control de
las piezas deterioradas para su reposición por parte de la lavandería (siempre que sea responsable
de ello).

La cuestión de si lavar dentro del hotel o fuera es importante. En general una primera aprecia-
ción es que la calidad del lavado y el trato que se da a las prendas es superior si se lava dentro del
hotel, por lo que ha de tenerse en cuenta al tomar la decisión oportuna, pues supone una mayor
duración de las prendas.

En cuanto a los costes el tema es más complejo: En general es más económico lavar en el pro-
pio hotel siempre que se den los siguientes factores:

– Que el hotel tenga el tamaño suficiente que permita rentabilizar la operación de lavado. En
general podría estimarse que a partir de 300-400 habitaciones es posible hacerlo con ciertas
garantías de éxito.

– Que la estacionalidad no penalice la operación, de modo que la cifra indicada anteriormen-
te sea una media anual.

– Que el personal sea flexible, de modo que en momentos bajos realice otras funciones, o en
momentos punta el personal de pisos pueda ayudar ene la operación.

– Que el espacio requerido y la inversión inicial estén realmente disponibles, lo que a veces no
ocurre.

Si estas condiciones se dan, el control debe pasar por un conocimiento amplio de la operación
por parte del controller. Los elementos que intervienen en el lavado son los conocidos por el prin-
cipio de Siner, y básicamente son cuatro: agua, calor, acción mecánica de frotado y acción quími-
ca de los productos de lavado, en consecuencia es necesario controlar cada uno de estos aspectos
en cuanto a los costes que genera:

– Agua. La media de consumo es de 28 litros por kg. de ropa lavada. En Canarias el precio del
agua es elevado, por lo que ha de controlarse su consumo. Existe maquinaria moderna que
minimiza el consumo de agua a base de utilizar la del aclarado  en el prelavado, aunque ello
requiere inversiones importantes, sólo aplicables a instalaciones de gran volumen.

– Energía. Tendrá una gran influencia en el coste el tipo de energía que se utilice: si el agua
caliente se genera por energía solar en vez de energía eléctrica, su coste será inferior.
Igualmente es necesario tomar la decisión adecuada en cuanto a la producción de vapor para
el planchado. Al igual que en cuanto al consumo de agua, la decisión que se tome en cuan-
to al tipo de instalación en el momento de realizar la inversión tendrá una influencia impor-
tante en el coste de operación.

– La acción mecánica está en función del tipo de lavadora que se instale, que obviamente habrá
de ser del tamaño adecuado para la capacidad de ropa a lavar. Es fundamental que se respe-
ten las cargas para optimizar el coste. El nivel de centrifugado que realicen las lavadoras
influirá en los costes de secado, aunque de nuevo la inversión requerida está en función de
las prestaciones.

– En cuanto a los productos químicos a utilizar es fundamental que su dosificación sea auto-
mática y que intervenga lo menos posible el personal. Tanto el fabricante de los equipos
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como el proveedor de los productos habrán de ponerse de acuerdo para programar inicial-
mente el nivel de dosificación idóneo para cada tipo de lavado, después la intervención del
personal debe ser mínima, ya que el consumo de productos es más adecuado y menos cos-
toso si se realiza de manera automática.

En general es de destacar que es fundamental la decisión que se tome de tipo tecnológico en el
momento de la instalación del hotel, pues correcciones posteriores son costosas y menos eficaces.

Independientemente de los factores anteriores, el resto de los costes viene dado por el perso-
nal, que es con mucho el más importante, las amortizaciones de la inversión y el coste de mante-
nimiento de la maquinaria.

A título informativo y aproximado, los costes por kilo de ropa lavada podrían desglosarse del
siguiente modo:

– Agua: 8%

– Energía: 15%

– Productos: 10%

– Personal: 55%

– Mantenimiento: 6%

– Amortizaciones: 4%

Algunos hoteles, aunque laven en el exterior, las prendas pequeñas (paños de cocina) y las que
no suponen un gran volumen (uniformes y otros) las lavan dentro con equipos sencillos, lo que
suele ser rentable por el coste de lavado de estas piezas en el exterior.

Igualmente algunos establecimientos lavan dentro la felpa, que no requiere plancha, y dan a la-
var lo que sí necesita plancha, ya que el uso de mano de obra requerido por estas prendas es más
intensivo.

En caso de que el lavado se realice en el propio hotel es fundamental llevar un control de las
piezas lavadas diariamente al objeto de análisis posteriores, especialmente asegurarse de que los
costes que conlleva se corresponden con el rendimiento generado.

4.3.1.2. Artículos de clientes y limpieza

Suelen ser un capítulo importante, por lo que requieren un cierto control. El más adecuado
sería contabilizar los costes a través de cuentas de almacén, por diferencias de inventario. De este
modo se contabiliza como coste realmente lo consumido y no lo comprado, lo que puede llevar a
diferencias de consumo entre períodos que hacen más difícil su análisis.

Es conveniente igualmente que sea la gobernanta o subgobernanta correspondiente quien auto-
rice el pedido de dicho material para cada camarera.

Independientemente de ello se suelen llevar estadísticas de lo consumido por cada camarera
para un mejor control del uso de estos productos.
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4.3.2. Alimentación y bebidas

Dentro del capítulo de otros costes se contabilizan los mismos que en alojamiento, es decir
lavandería y productos relacionados con el servicio (servilletas, pajitas, etc.). Los controles a efec-
tuar son los mismos que en el caso anterior.

4.3.3. Gastos de administración

En la columna de otros costes el capítulo más importante es el referido a material de pape-
lería e imprenta. 

Al igual que con los artículos de limpieza, el mejor control es contabilizar su coste a través de
cuentas de almacén. Ello obliga a llevar inventario permanente de los artículos en stock, a realizar
pedidos con los correspondientes vales por los diferentes departamentos que los consumen y a
realizar inventarios periódicos para por diferencia contabilizar el coste.

El coste de mantenimiento de equipos y programas es otra de las cuentas relevantes. Gene-
ralmente se hacen contratos con los suministradores para cubrir ambos apartados. Es importante
someter a revisión periódica estos acuerdos, ya que la tendencia es a revisar a la baja el manteni-
miento de equipos y al alza el de los programas. Lo primero supone un incentivo al cambio per-
manente de equipos.

4.3.4. Gastos por suministro de agua y energía

Estos capítulos suponen un elevado coste en la industria, por lo que su control es de vital
importancia. En el hotel medio español suponen un 3.5 % sobre el total de ventas.

La tendencia es a utilizar masivamente la tecnología disponible para reducir su consumo, y cual-
quier inversión en este sentido suele ser rentable y más ecológica. En muchos casos existen impor-
tantes subvenciones para la aplicación de nuevas tecnologías tendentes a la reducción de los con-
sumos. 

Es de gran importancia diseñar correctamente el hotel desde la perspectiva de minorar estos
consumos, ya que la influencia en el diseño puede ser importante. La decisión inicial de por qué
medio generar calor en el hotel, por ejemplo, puede suponer diferencias de costes verdaderamen-
te importantes. Igualmente ha de considerarse el instalar aparatos medidores a la entrada de los
departamentos de mayor consumo: así contadores de agua por plantas o zonas diferenciadas, a la
entrada de la red de suministro en cocina y restaurantes, red diferenciada para suministro de jar-
dines, de piscina, etc. Esto supondrá facilitar inmensamente la labor a la hora de detectar pérdidas
de consumo por averías.

Es igualmente conveniente instalar un aparato medidor de agua al principio de la red y com-
probar mensualmente (o cuando pase factura la compañía suministradora) que el consumo coin-
cide con el facturado, ya que suele haber diferencias importantes por averías en el contador o falta
de filtros y purgadores de aire.

En cuanto al consumo eléctrico es importante conocer los diferentes tipos de contratación y
tarificación existentes. El programar consumos eléctricos (por ejemplo calefacción de piscina o de
agua caliente) en horas nocturnas (valle) supone ahorros próximos al 50% en el coste de energía.
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El control de consumo debe llevarse a cabo mediante la lectura diaria de contadores y su com-
paración con la lectura del día anterior para detectar si ha habido diferencias no justificadas.

4.3.5. Gastos de mantenimiento

En lo relativo a materiales es necesario indicar de nuevo que la mejor técnica de control es
someter el consumo a la contabilización del gasto por diferencias de inventario. Ello supone lle-
var cuentas de almacenes específicas para estos productos.

Dado que su variedad puede ser inmensa (diferente tornillería, lámparas, etc) pueden estable-
cerse inventarios de manera selectiva. Un buen procedimiento suele ser el del 80-20, ya que aquí
también se cumple la ley de que el ochenta por ciento del gasto lo genera el veinte por ciento de
los productos.

En cuanto a material de piscina la tendencia es instalar aparatos automáticos que regulan el
suministro en función de la necesidad de aportación (cloro o regulador de PH). El tratamiento del
agua es muy superior y el consumo puede disminuir drásticamente. 

En función de la frecuencia de compras se puede contabilizar su consumo en el momento de
la compra o por diferencias de inventario, siendo preferible lo segundo desde el punto de vista de
control.

El parte de averías es un documento fundamental en el control del gasto por mantenimiento
(anexo nº. 1). 

El parte se emite por cualquier departamento que detecte una avería, generalmente por tripli-
cado, de manera que una copia queda en poder del departamento que lo emite, otra va a dirección
y otra al departamento de mantenimiento para que proceda a la reparación.

El empleado de mantenimiento que repara la avería indica fecha y hora de terminación, así
como el material empleado, de modo que del mismo se obtiene un doble control: tiempo tardado
en reparar la avería (ya que cuando se emitió se indicó igualmente fecha y hora de comunicación)
y coste del material consumido (por valoración del que indica mantenimiento).

El correcto funcionamiento de este documento es de una gran ayuda para el control de costes
del departamento.

4.3.6. Gastos de marketing

Aparte del capítulo de personal (tratado aparte) los costes del departamento suelen ser viajes,
invitaciones y publicidad en diferentes medios, así como material de imprenta.

Es importante designar las personas autorizadas a realizar descuentos o invitaciones y some-
terlas a control presupuestario. Igualmente con los otros apartados.

4.3.7. Gastos de propiedad

En cuanto a las cargas fijas suelen venir impuestas (licencias, tasas, etc.) por lo que en muchos
casos deben ser simplemente aceptadas sin negociación. El caso de los seguros es diferente, y dada
las grandes responsabilidades en que está entrando la operación hotelera, especialmente de tipo de
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responsabilidad civil, debe ser estudiado cuidadosamente, existiendo además diferencias impor-
tantes entre compañías.

Existen pólizas pensadas expresamente para la industria y contratando a través de este sistema
se reducen costes en relación con la opción de seguros individuales para cada riesgo.

En cuanto a amortizaciones (depreciaciones) y costes financieros de estructura son consecuen-
cia de decisiones de consejo o propiedad y la dirección difícilmente puede influir en ellos.

4.4. Técnicas de control

4.4.1. De prevención

• Autorización de las transacciones.

– Relación de personas autorizadas para realizar invitaciones y atenciones, gastos de viaje,
dietas, etc.

– Relación de personal responsable para aprobar la solicitud y compra de los bienes y/o ser-
vicios autorizados. (Pedidos externos).

• Validación de datos previa al procesamiento y verificación de datos.

– Mismos métodos que en el capítulo de compras para todo lo relativo a pedidos externos
de material.

• Segregación de funciones y responsabilidades.

– Selección de proveedores, solicitud de compra, recepción de la mercancía, contabilización
y pago.

• Normas y procedimientos claramente definidos y comunicados.

• Asignación adecuada a la capacidad y formación de las personas implicadas.

• Diseño adecuado de las instalaciones.

4.4.2. De detección o descubrimiento

– Inventarios físicos periódicos.

– Utilización correcta del parte de averías.

– Archivo de partes de averías pendientes de realizar y efectuadas y demás documentos con-
tables (inventarios).

• Comparaciones y análisis de variaciones anormales.

– Saldos entre periodos.

– Datos reales con presupuestos.

– Lectura diaria de contadores.

4.5. Contabilización de costes y gastos

Por lo que se ha venido indicando en los apartados anteriores existen diferentes formas de
registrar los costes en los libros contables:
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• Costes o gastos que se contabilizan por diferencias de inventario.- Corresponden a aquellas
partidas de materia prima que se almacenan, tanto física como contablemente. El coste se
contabiliza a la vista de los consumos realizados teniendo en cuenta la ecuación:

+ Existencia anterior

+ Compras del período

- Existencias finales

= Consumos del período

La fuente de información son los inventarios.

• Los que se contabilizan en el momento de realizarse la compra o de producirse el devengo a
la vista de la factura o albarán. Corresponden a aquellas materias o servicios prestados por
terceros no susceptibles de almacenamiento. Las fuentes de información son las propias fac-
turas o albaranes recogidos en diario de compras o en diario de caja.

• Costes que se contabilizan a la vista de fuentes internas de información, tal como lectura de
contadores. En este capítulo se enmarcan los teléfonos,  y suministros de agua y energía.
Como las compañías suministradoras suelen facturar cada dos meses, es necesario hacer pre-
visiones en los balances mensuales, pudiendo llegar a ser casi exactas a la vista de la medición
de los contadores internos. De todos modos han de efectuarse ajustes a la vista de la factu-
ración realizada por las compañías suministradoras.

• Costes que se calculan y contabilizan directamente en el departamento de contabilidad, tales
como las partes proporcionales de las pagas extraordinarias o la parte proporcional de amor-
tizaciones y gastos similares. Se contabilizan en consecuencia previsiones de gastos que pos-
teriormente han de ser ajustadas a la vista de información más precisa. Las fuentes de infor-
mación son el departamento de personal y en otros casos cálculos realizados por la propia
contabilidad.

4.6. Estadísticas

Las estadísticas más utilizadas en la industria son las que a continuación se indican:

– Porcentaje de coste de cada capítulo sobre el total de ventas.

– Coste por habitación disponible y mes.

– Coste por habitación ocupada día y mes.

– Coste por cliente día o por estancia.

– Coste por empleado mes.

– Coste de la hora trabajada, por categorías.

– Costes por absentismo.
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4.7. Anexo

Anexo nº 1.
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5. EL SISTEMA DE CONTROL DE LOS GASTOS DE PERSONAL

5.1. Introducción

El coste de personal es con mucho el más importante del hotel. De acuerdo con las estadísti-
cas disponibles de la industria hotelera española, el año 2.000 ha supuesto más del 40% sobre las
ventas del hotel medio español, es decir, que de cada cien pesetas recaudadas por el hotel, más de
40 se destinan a sufragar costes de personal. Compárese con los siguientes costes en importancia:
costes de mantenimiento 5.7% y costes por suministros de agua y energía 3.5%.

La tendencia de la hostelería en general ha sido la de disminuir el número de personas emple-
adas en el establecimiento a medida que los costes sociales se han ido encareciendo, no sin que
ello haya supuesto un cierto deterioro en el servicio, ya que en la hostelería difícilmente puede ser
sustituido el personal por la moderna tecnología.

En todo caso es de capital importancia racionalizar el coste de personal, intentando buscar el
difícil equilibrio de mantener un servicio adecuado a la relación precio/calidad demandada por el
cliente.

El coste de personal incluye sueldos y salarios, seguridad social a cargo de la empresa, aloja-
miento, manutención y otros gastos sociales, formación, etc.

Es un sistema que por sus características exige unos niveles de confidencialidad muy elevados,
lo cual implica la intervención en el mismo de pocas personas.

Siguiendo la metodología propuesta por el Sistema Uniforme de Contabilidad Hotelera los cos-
tes de personal tienen un doble tratamiento contable:

a) Como costes del producto (o costes departamentales), imputables a los departamentos
operacionales:

– Alojamiento: Recepción, conserjería, lencería, limpieza, porteros, etc.

– Alimentación y bebidas: Cocina, bar, comedores, servicio de habitaciones, economato,
bodega, personal de banquetes, etc.

– Departamentos menores de operación: Personal de teléfonos, personal de lavandería
de clientes, etc.

b) Como gastos del período (o gastos indistribuibles), imputándose a los departamentos fun-
cionales:

– Administración: Personal de Administración, contabilidad, dirección, etc.

– Energía y mantenimiento: Personal de planta, refrigeración, electricidad, almacenes téc-
nicos, etc.

– Marketing: Director comercial, directores de ventas, etc.

Contablemente se registrarán todos estos gastos en el grupo 64 Gastos de personal. En la con-
tabilidad analítica tendrán reflejo en las cuentas indicadas anteriormente como desglose de la
cuenta de mayor.
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5.2. Objetivos de control

• Objetivos Administrativos u operativos

– El personal asignado desempeña eficazmente las tareas encomendadas.

– La plantilla contratada es adecuada en número y capacidad.

– Segregación de funciones y asignación de responsabilidades adecuadas.

– Nivel de absentismo laboral y de satisfacción de los empleados.

– Políticas de contratación (fijos, eventuales, etc.).

• Objetivos contables o financieros

– Los procedimientos administrativos están operando de forma efectiva para presentar ade-
cuadamente el coste de personal del período.

– Los gastos por sueldos y salarios y otros beneficios sociales del periodo son autorizados,
revisados y calculados por personal responsable.

– Los gastos por sueldos y salarios y otros beneficios sociales están adecuadamente contabi-
lizados en cuanto a período, importe, naturaleza y legalidad.

– Adecuada periodificación de las pagas extraordinarias.

5.3. Descripción del sistema

Previamente a las operaciones administrativas es indispensable planificar las necesidades de la
empresa en materia de personal: Definir la plantilla en número de puestos de trabajo para cada
período, definición de funciones de todos y cada uno de los puestos de trabajo, su perfil y su coste.

• Salarios bajos: suelen estar regulados por convenio.

• Salarios altos: son fijados por la dirección.

Para una buena organización del trabajo se han de establecer los siguientes pasos:

5.3.1. Reclutamiento

Se trata de determinar las fuentes de captación de personal, desde los anuncios en prensa hasta
el mantener abierta una oficina permanente de solicitudes de empleo. Es muy aconsejable el man-
tenerse en contacto con las asociaciones empresariales, con los colegas de la zona, con las escue-
las de formación de profesionales (universitarias, de formación profesional o privadas), etc. 

Dado el carácter del sector, y teniendo especialmente en cuenta la dedicación que exige, es fun-
damental que los aspirantes a trabajar en la empresa tengan conciencia clara de las exigencias del
servicio al cliente, que, en muchos casos, más que conocimientos aptitudinales requieren una deter-
minada vocación, actitud de agradar al cliente.
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5.3.2. Selección

Cada jefe de departamento tiene autoridad para seleccionar a su personal en función de los pre-
supuestos establecidos. El director debe dar su visto bueno a dicha selección. Para ello una vez
que el jefe del departamento ha escogido a un trabajador, elabora un parte interno de alta, que
firma el director y se le entrega al jefe de personal para que inicie el procedimiento para dar de alta
al empleado.

Si se trata de selección de directivos o jefes de departamento, la selección será realizada por el
director personalmente. También elaborará un parte de alta y se lo entregará al jefe de personal.

Se puede contratar la selección de personal con una empresa experta en contratación.

5.3.3. Contratación

El jefe de personal recibe el parte interno y prepara la carta de compromiso y/o el precontra-
to, que firmará el empleado seleccionado. El precontrato o carta de compromiso especificará el
sueldo bruto anual, pagas extras a recibir, duración del contrato, etc. Los pasos administrativos a
dar son los siguientes:

– Alta en el Inem.

– Alta en la Seguridad Social, % de cotización.

– Alta en el libro de matrícula, ficha de personal.

– Determinación del % de retención de IRPF en función del sueldo que el empleado va a reci-
bir y sus circunstancias personales.

– Periodo de devengo de las pagas extras (generalmente lo establece el Convenio Colectivo).

– Alta en el programa de nóminas.

– Entrega de uniforme y taquilla (firma un recibí por el uniforme entregado).

Se abre un expediente por cada empleado incluyendo sus datos personales y los datos más rele-
vantes sobre su perfil profesional, personal y académico.

5.3.4. Acogida

El personal recién contratado debe ser debidamente presentado a sus compañeros de trabajo
por sus respectivos jefes. Es un momento de tensión para el trabajador el incorporarse a una nueva
empresa, por lo que todo lo que sea facilitarle esta incorporación es importante.

Se le deberá igualmente mostrar las instalaciones, así como hacerle partícipe de cuál es la polí-
tica de la empresa y qué se espera de él. Se le dará una copia de los manuales de operación, que
firmará con el compromiso de devolverlos, así como de la descripción de funciones de su puesto
de trabajo.
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5.3.5. Control de Incidencias

– Control de asistencia: a través de un reloj o fichas. Por cada departamento se realizará un
parte de asistencia.

– Control de horas extras: cada empleado rellena un parte de horas extras realizadas, que firma
el jefe de departamento y lo entrega a Personal. El director debe aprobar explícitamente el
pago de estas horas. Se elaborará un resumen mensual de horas extras realizadas. En aque-
llos casos en que se pueda prever la necesidad de realizar horas extras, será necesario con-
sultarlo con Dirección. 

– Ausencias legales: cada empleado rellenará un parte de ausencia, solicitándola previamente.
Este parte firmado por el jefe del departamento se entregará en personal. 

– Pagos anticipados: existirá una política establecida sobre los anticipos de nómina: cantidades
límite, forma de entrega y de devolución, etc. Se solicitarán directamente al jefe de personal.
El empleado que lo solicita rellenará un impreso de solicitud de dos copias, donde se deta-
llará la cantidad solicitada así como el compromiso y forma de reintegro. Una se guarda en
el departamento de personal y la otra se envía a la Caja Central para realizar el pago a tra-
vés de un talón nominativo. También se puede realizar mediante transferencia bancaria
junto con el pago de la nómina.  En caso de que la solicitud excediera de los límites estable-
cidos, el anticipo deberá ser aprobado por el director. 

5.3.6. Bajas y prórrogas de contrato

El departamento de personal emitirá semanalmente un listado por departamentos, especifican-
do la fecha de finalización de los contratos y el nº de empleados presupuestados para cada uno de
ellos.  Consultará con los jefes de departamento qué contratos van a ser renovados y cuáles se van
a dar de baja. 

En aquellos casos en que se vaya a dar de baja al empleado, se preparará el aviso para entregar-
lo en el plazo legalmente establecido y se dará de baja del sistema de nóminas el día en que venza
el contrato, pasando el expediente a un archivo de bajas.

Se prepara el finiquito con dos copias, una se guarda junto con el expediente y otra se entrega
en Administración para su pago y registro contable. 

El finiquito se paga con un talón y ha de estar firmado por el empleado, el jefe de personal y
el Director.

En caso de renovación del contrato se actualizará el sistema con la nueva fecha de vencimien-
to y se iniciarán los trámites legales para la renovación.

5.3.7. Elaboración de la nómina

Al final de mes el Departamento de personal elaborará un resumen de incidencias y a partir de
él calculará los sueldos devengados para su posterior registro y liquidación. Introduce las inciden-
cias en el programa de nóminas y prepara el resumen de nóminas por departamentos, periodo y
conceptos salariales (sueldos, horas extras, dietas, anticipos, retenciones judiciales, etc.). El jefe de
Personal cotejará el listado de incidencias con el resumen de nóminas. 
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Del resumen de nóminas se emiten dos copias, una se archiva en Personal y la otra se envía a
Contabilidad (sólo los totales por departamento).

El jefe de personal comprueba que las nominillas (hojas de pago) coinciden con el resumen de
nóminas y las entrega a los jefes de Departamento para su distribución. Una copia de las nomini-
llas se archiva en Personal.

5.3.8. Pago de la nómina

Generalmente se realiza por transferencia bancaria a través de un disket o cualquier otro medio
electrónico. El asiento del devengo de la nómina lo realiza el jefe de Contabilidad. Prepara la orden
de transferencia bancaria que es aprobada por el Director y el Director Financiero y lo envía al
Banco. El Banco sella la relación nominal de las transferencias y el jefe de Contabilidad contabili-
za el pago. Este entregará una copia del documento bancario al Jefe de Personal, que lo cotejará
con el resumen de nóminas y lo archivará junto a él. 

El jefe de contabilidad realiza todas estas operaciones a partir de un resumen totalizado por
departamentos. Los resúmenes detallados persona por persona sólo están a disposición del Jefe
de personal y del Director.

5.3.9. Preparación y pago de los impuestos

Generalmente los datos para elaborar las liquidaciones a la Seguridad Social son confeccionados
automáticamente por el programa de nóminas. El jefe de personal los revisa y los envía a
Contabilidad, para que a su vez sean enviados al banco. Al igual que con el pago de la nómina, una
vez que el Jefe de contabilidad posee el justificante bancario del pago y lo ha contabilizado, le entre-
gará una copia al Jefe de Personal, que lo comprobará y lo archivará en el mes correspondiente. 

En lo que se refiere al pago de IRPF, lo elabora directamente el jefe de contabilidad a partir de
su copia del resumen de nóminas, añadiendo a los profesionales independientes.

5.3.10. Intervención y contabilización

Se han descrito en su momento los pasos a dar para controlar que las operaciones registradas
son las correctas.

5.4. Técnicas de Control Interno

TÉCNICAS DE PREVENCIÓN

– Establecimiento de criterios claros y escritos respecto a la contratación de personal, fijación
de salarios y funciones, debidamente autorizados, que respondan a los criterios y necesida-
des de la empresa.

– Delimitar a las personas autorizadas para seleccionar, contratar, despedir, determinar varia-
ciones de sueldo, etc.
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– Mantenimiento de expedientes de personal, confidenciales, de cada empleado, que conten-
gan los datos más relevantes sobre su perfil profesional, personal y académico.

– Establecer procedimientos para fijar las revisiones periódicas de sueldos, vacaciones, catego-
rías, fechas de pago, horas extras, gastos de desplazamiento, dietas, etc.

– Procedimientos para solicitar y aprobar modificaciones.

– Actualización periódica del organigrama y medios de seguridad para la custodia de la infor-
mación confidencial.

TÉCNICAS DE DETECCIÓN

– Utilización de documentación prenumerada (partes diarios, resúmenes, etc.). 

– Comparación de saldos entre períodos y entre presupuestos y datos reales. Análisis de las
desviaciones.

– Verificación periódica del cumplimiento de las normas establecidas, concretando sus respon-
sables, periodicidad, alcance y naturaleza.

– Conciliación entre cuentas corrientes bancarias y el pago de la nómina.

– Conciliación de horas pagadas con tarjetas de control de tiempos.

– Confirmación escrita de las remuneraciones recibidas de ciertos empleados e investigación
de quejas.

– Revisión de los convenios colectivos por parte de expertos en temas laborales.

– Utilización de informes de tiempos, con detalle de las tareas realizadas.

– Análisis de las causas de absentismo.

5.5. Estadísticas más utilizadas

– Empleados por habitación disponible.

– Habitaciones preparadas por camarera de pisos.

– Mesas y clientes servidos por camarero de restaurante.

– Empleados por departamento.

– Costes de personal por departamento.

– Horas extras realizadas por departamento: permite estudiar reestructuraciones de personal,
análisis de horas puntas, horas bajas, etc.

– Absentismo medio por departamento.

FORMACIÓN EN LA EMPRESA

La empresa debe asumir la responsabilidad de formar de forma continuada a su personal, pues
efectivamente sólo la empresa puede transmitir al trabajador su cultura empresarial, sus objetivos
lo que de él espera, y cuestiones tan básicas como cuáles son sus funciones específicas, en qué
organigrama se integra, quienes son sus jefes y sus subordinados, cómo son los manuales de ope-
ración que debe, su descripción defunciones, etc.

Es en definitiva responsabilidad del empresario formar a su personal de modo que satisfaga
mejor sus objetivos, realizando sus tareas adecuadamente identificándose con la empresten el
logro de sus fines.

Control económico administrativo de las operaciones de la empresa hotelera

CONTROL DE GESTIÓN Y PRESUPUESTOS EN LA INDUSTRIA HOTELERA 211

Módulo 3



6. EL SISTEMA DE CONTROL DE TESORERIA

6.1. Introducción

Comprende la estructura, las políticas, el plan de organización, el conjunto de métodos y pro-
cedimientos dirigidos a custodiar y administrar los medios líquidos en poder de la empresa de
forma eficaz y de acuerdo a las directrices marcadas por la dirección.

Se entiende por medios líquidos en poder de la empresa al dinero en efectivo disponible en
sus cajas y  los depósitos disponibles en bancos (saldos deudores de las cuentas corrientes banca-
rias a la vista). Es decir:

– Efectivo inmediatamente disponible.

– No sujeto a restricciones respecto a su disponibilidad de ningún tipo.

Es fácil comprender que el manejo de dinero líquido está sometido a riesgos ciertos, por lo que
el proceso habrá de ser diseñado con sumo cuidado y los controles a los que ha de estar someti-
do han de ser llevados a cabo con regularidad y precisión.

6.2. Objetivos de Control

OBJETIVOS ADMINISTRATIVOS U OPERATIVOS

Planificar el flujo de cobros y pagos de manera que la sociedad tenga el líquido necesario para
poder hacer frente a los compromisos de pago y  a su vez no mantener recursos ociosos, ya que
éstos tienen una baja rentabilidad.

Se plantearán por defecto, es decir, describiendo las irregularidades más comunes. El objetivo
principal será pues impedir que éstas ocurran.

Las irregularidades más comunes que se pueden encontrar son:

– Sustracción de ingresos en efectivo antes de que se hayan registrado.

– Disminución de los totales de las columnas de cargo a caja y la sustracción del efectivo en la
cantidad disminuida.

– Sustitución de un faltante de caja previamente sustraído, retrasando el registro de ingresos
posteriores. Por ejemplo, el cajero sustrae el cobro de un cliente y más tarde, para cancelar
contablemente este saldo, contabiliza en la cuenta de este cliente cobros posteriores relati-
vos a otros clientes.

– Cancelación de cuentas a cobrar como si fuesen incobrables, sustrayendo los cobros.

OBJETIVOS CONTABLES O FINANCIEROS

– Que no se produzcan omisiones, que los fondos son auténticos y que son propiedad de la
entidad.

– Conciliaciones: autenticidad de las partidas de conciliación.

– Los asientos del Mayor proceden de fuentes correctas, sujetas a controles habituales.
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– Las operaciones de cobros y pagos han sido registradas en el periodo adecuado, sin retrasos
indebidos y en las cuentas apropiadas.

– Los saldos están correctamente presentados y clasificados en el Balance, de conformidad
con P.N.C.G.A., aplicados uniformemente respecto al ejercicio anterior.

6.3. Departamentos que intervienen en el sistema de Tesorería

Existirán cajas en todos los puntos del hotel donde se realice venta directa. Existirá además una
caja en Administración para realizar pagos.
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6.4. Descripción del sistema de Tesorería

6.4.1. Establecimiento del Fondo de Caja

Se extiende y cobra un cheque bancario por una suma suficiente para cubrir pagos menores o
necesidades de cambio durante un periodo determinado. El dinero se custodia bajo la responsa-
bilidad de un empleado. La expedición del cheque se registra con cargo a un fondo fijo y un abono
a bancos.

Cada caja tendrá un fondo propio y diferente, según las necesidades de cada departamento.

6.4.2. Reposición del Fondo

En las cajas auxiliares no hay razones para que existan desembolsos con cargo al fondo, por lo
que tampoco debe haber reposiciones. En la caja de recepción y en la de administración sí existen
desembolsos. En la caja de recepción las reposiciones deben hacerse diariamente, ya que no debe
ser una práctica permitida mantener vales en la misma. En cuanto a la caja de administración a
una fecha predeterminada, generalmente a final de mes, se expide otro cheque por el valor de los
desembolsos, restaurando así su cantidad original. Este cheque se registra mediante un abono a
caja y cargos a las distintas cuentas de gastos detallados en los justificantes de pago. De esta mane-
ra los desembolsos efectuados quedarán registrados en el periodo contable correspondiente.

El fondo sólo debe reponerse con cheques bancarios. El único asiento en esta cuenta de caja
es la reposición del fondo. De esta forma en el balance siempre aparecerá como saldo de caja la
cifra inicial con que se dotó el fondo. Se harán otros asientos sólo si varía el importe establecido
para el mismo. 

La persona encargada de la custodia del fondo, que no necesariamente ha de ser el cajero, pre-
para al final del periodo una relación de todos los justificantes, cuya suma es el importe exacto por
el que habrá de hacerse el cheque de reembolso. La persona que firma el cheque revisará y apro-



bará todos los justificantes, verificando su autenticidad y los firmará (pagado o cancelado) a fin de
que no sean presentados de nuevo.

6.4.3. Restaurante y Bar

Al iniciarse el servicio el cajero recoge del depósito el fondo de caja y las llaves, comprueba su
composición para las necesidades de cambio así como su cuantía y abre el TPV introduciendo el
fondo.

Entrega los talonarios de comandas a los camareros, anotando la numeración entregada a cada
uno de ellos.

Durante el servicio, el cajero a  medida que va realizando los cobros, emite las facturas, entre-
ga el original a los clientes y va guardando las copias junto con sus comandas respectivas, ordena-
das por camareros. En caso de que no sean cobros en efectivo entregará una copia de la factura.

Cuando el camarero termina su turno entrega las comandas no utilizadas y el cajero comprue-
ba la numeración. 

Al finalizar el servicio, realiza la liquidación. Hace el cierre del TPV:

– Clasifica todas las copias de las facturas cobradas en metálico, las cobradas a crédito, los
bonos y los servicios de cuenta casa.

– Emite la hoja de producción distinguiendo la forma del cobro: en metálico, a crédito, bonos
o cuenta casa, y la coteja con los justificantes recibidos.

– Separa el efectivo producido del fondo y realiza un arqueo del mismo.

– Entregará en Recepción una copia de la liquidación y el efectivo correspondiente a la pro-
ducción del día, recibiendo a cambio un recibo por la cantidad entregada. 

– Entrega el fondo en el depósito, junto con las llaves.

Si se realizan cambios de turno antes del cierre, se realizarán liquidaciones parciales.

6.4.4. Recepción

Actúa como centro de recogida de las liquidaciones de las Cajas Departamentales, así como de
custodia de los fondos correspondientes. El jefe de recepción entrega a cada cajero un recibo por
las cantidades entregadas.

La Caja de Recepción se encargará principalmente de realizar las siguientes operaciones:

– Cobro de clientes directos.

– Proporcionar cambio a los otros Departamentos.

– Cambio de divisas.

– Cobro de otros servicios: teléfonos, deportes, etc.

Además realizará los siguientes cobros:

– Tarjetas de crédito.

– Bonos.
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En el fondo de la Caja Auxiliar se computarán como mayor valor los sellos y las tarjetas de telé-
fono.

Al realizarse el cierre de recepción el jefe del departamento comprueba todas las liquidaciones
recibidas de las Cajas departamentales y las coteja con la Mano Corriente. Realiza un arqueo de su
caja y una hoja de movimientos del día. (Anexo nº. 1).

A la mañana siguiente entregará a Administración las liquidaciones de las Cajas Departamentales
y de su caja así como el líquido generado junto con la Mano Corriente, el listado de facturas emiti-
das, los bonos recogidos y los justificantes de las tarjetas de crédito.

Existirá también una pequeña caja para aquellos servicios que llevan comisión (entradas a espec-
táculos, postales, etc.). De esta caja se realizará una hoja de movimientos diarios. Generalmente es
responsabilidad de la consejería, salvo que no esté diferenciada.

6.4.5. Administración

En Administración un auxiliar recoge:

– La Mano Corriente, las facturas emitidas, los bonos recogidos, los cobros de tarjetas de cré-
dito.

– Las liquidaciones de todas las cajas junto con sus respectivas hojas de producción y el efec-
tivo generado.

Coteja toda la información y entrega las liquidaciones de las cajas al responsable de la Caja
General, éste cuenta el dinero y entrega un recibo al Jefe de recepción por la cantidad recibida.

El cajero comprobará que las cantidades entregadas coinciden con las liquidaciones y anotará
las cantidades recibidas en su diario de caja. 

La Caja Central realizará una liquidación periódicamente, generalmente cada día, y el efectivo
generado se ingresará en el Banco. Esta liquidación será revisada por el Jefe de Contabilidad.

Una de las funciones de la Caja Central será la de firmar vales, con un tope máximo prefijado
por la dirección. Para la emisión de vales por una cantidad superior al límite establecido se nece-
sitará autorización expresa de alguien de rango superior, por ejemplo el Jefe de Administración o
el Director Financiero. Estos a su vez no podrán firmar vales para sí mismos, sino que necesita-
rán una aprobación de rango superior. 

El vale ha de estar firmado por la persona que lo emite y por la que lo recibe. El total de vales
emitidos debe quedar reflejado en el arqueo diario.

6.4.6. Normas de Valoración

– Las cuentas en moneda extranjera deben ser valoradas de acuerdo con el tipo de cambio
vigente, reflejando en la Cuenta de Pérdidas y Ganancias del ejercicio el resultado corres-
pondiente (pérdida o beneficio).

– Los saldos en efectivo restringidos respecto a su disponibilidad, deben mostrarse por sepa-
rado. Dependiendo de su naturaleza podrán incluirse en el Activo Circulante o en el Fijo.
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– Los cheques preparados pero no entregados a proveedores o acreedores no deben registrar-
se como pagos. 

– No deben registrarse como cobros aquellas partidas que a la fecha de cierre no estaban en
poder de la entidad.

– Los cheques no deben aparecer como pendientes en las conciliaciones de forma indefinida.
Pasado un año se puede suspender el pago contra una cuenta de pasivo. Esta cuenta de pasi-
vo se podrá abonar contra los ingresos del ejercicio correspondiente después de transcurri-
do el plazo legal correspondiente.

– En la fecha de cierre deben eliminarse del fondo de caja los gastos para los cuales se cuen-
ta con los respectivos comprobantes.

6.5. Técnicas de Control

El mejor control se consigue depositando los cobros diarios íntegramente en el banco y efec-
tuando los pagos mediante cheques o transferencias bancarias. De esta forma los pagos de caja
quedan restringidos a pequeños pagos, cuyo manejo será más simple y fácilmente comprobable,
mediante el establecimiento de un fondo fijo.

6.5.1. De prevención

• Autorización de las transacciones

– Determinación de las personas autorizadas para custodiar y administrar el efectivo.

– Determinación de las personas autorizadas para registrar los cobros y pagos.

– Determinación de las personas autorizadas para emitir vales. El cajero no debe estar auto-
rizado para ello.

– El número de personas que revisan los documentos justificativos y que están autorizados
para aprobar los pagos debe ser limitado.

– Es aconsejable que los talones se extiendan con dos firmas autorizadas, siempre que la
segunda persona no se limite a firmar automáticamente, sin comprobar los documentos
justificativos del pago.

• Validación de datos previa al procesamiento.

– En el momento del pago deben sellarse los justificantes, para evitar fraudes o pagos por
duplicado.

• Verificación de datos.

– Con anterioridad al pago de una factura debe comprobarse la fecha del documento, que
éste figure a nombre de la entidad, que los servicios o bienes recibidos estén de acuerdo
con los pedidos, contratos, etc.; que los precios y los cálculos sean correctos. Todos estos
requisitos deben llevar el visto bueno de quien lo haya comprobado.

• Segregación de funciones y responsabilidades.

– Principio fundamental: las personas que efectúan los cobros deben ser distintas de las que
manejan los registros de las cuentas a cobrar, es decir, la contabilización de dichas cuentas
debe ser independiente del manejo de los fondos recibidos.
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– Que las personas que manejan el efectivo no lo hagan individualmente.

– Que las personas que manejan el efectivo no tengan acceso a los registros contables.

– Que las personas que preparan los cheques sean distintas de las que manejan los cobros y
recibos de caja.

– Los cheques deben guardarse bajo llave por la persona que los prepara.

– Que el trabajo de las personas que contabilizan sea revisado por personas sin funciones
incompatibles.

• Normas y procedimientos claramente definidos y comunicados

• Asignación adecuada a la capacidad y formación de las personas implicadas

6.5.2. De detección o descubrimiento

• Inventarios físicos periódicos (Arqueos).

– El efectivo ha de ser revisado periódicamente.

• Utilización de documentación prenumerada, con el contenido de información adecuada.

– Los pagos superiores a una determinada cantidad se han de efectuar por cheque bancario
nominativo a favor de la entidad acreedora.

Ventajas de esta forma de gestión:

– Se maneja una cantidad mínima de efectivo, por lo que disminuye el riesgo de extravío,
robo, etc.

– Queda constancia a través de los extractos bancarios de los pagos efectuados, pudiendo
averiguarse en caso necesario a través del banco, a quiénes fueron efectuados los pagos.

– Los talonarios están prenumerados, por lo que se pueden seguir todos los talones emitidos.

– Los talones anulados o cancelados deben guardarse unidos a la matriz del talonario para
controlar la correlación de la numeración.

– Si estos talones estuvieran ya firmados, la parte del talón que lleva la firma debe ser des-
truida.

– Los justificantes de los cobros son numerados (facturas).

– Los recibos por las cantidades de efectivo entregadas y recibidas.

– Vales emitidos.

• Comparaciones y análisis de variaciones anormales.

– El saldo de la cuenta de caja al final del periodo siempre debe coincidir con el fondo fijo
asignado a la misma.

• Conciliaciones y análisis de las partidas de conciliación.

– Conciliaciones mensuales de los saldos contables con los libros auxiliares y con los extrac-
tos contables.

Requisitos de las conciliaciones:

– Deben prepararse por escrito en un impreso apropiado para ello.
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– Su preparación debe efectuarse por persona distinta de la que maneja y contabiliza los
cobros y pagos.

– Una vez realizadas debe revisarlas el director financiero o jefe de Admón.

– Deben estar firmadas por quién las preparó y quién las revisó.

• Confirmaciones y análisis de las discrepancias.

• No emitir nunca talones al portador o firmar cheques en blanco.
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Módulo 4
Los presupuestos como herramienta de control



PRESENTACIÓN

Dada la importancia del presupuesto como herramienta de gestión, es necesario profundizar
en las técnicas que permiten elaborarlo de manera correcta, así como las que ayudan a ejercer el
control sobre las desviaciones producidas. 

OBJETIVOS

Es a este objetivo al que responde el desarrollo del presente módulo.

Los alumnos conocerán previamente la estructura de la cuenta de resultados típica del hotel
(que se ha tratado en el módulo segundo), y en base a ello desarrollarán un presupuesto típico uti-
lizando las hojas de cálculo excel.

El resultado obtenido podrá ser comparado con el resultado medio del hotel español, en sus
diferentes facetas, lo que a su vez permitirá comentar y profundizar en la estructura de ventas y
costes del hotel medio.

Se desarrollará igualmente un presupuesto de tesorería, que aporta una información vital desde
el punto de vista de la liquidez de la empresa.
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ESQUEMA DE LOS CONTENIDOS
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1. LOS PRESUPUESTOS EN EL HOTEL

1.1. Introducción

Los presupuestos son una de las herramientas más importantes de que dispone la empresa para
llevar a cabo la consecución de sus objetivos. Es fácil de entender que, en una situación de extre-
mada competencia, como es la actual, es imprescindible trabajar con documentos que, desde el
punto de vista económico financiero, marquen las metas a conseguir. A esta filosofía responden
precisamente los presupuestos.

Son dos los fines principales que se persiguen con los presupuestos:

a) Cuantificar en términos económicos una situación objetivo. Son por tanto el reflejo de un
objetivo establecido.

b) Suponen una herramienta sin igual para ejercer el control de la operación, siempre desde un
punto de vista económico financiero. Por comparación de la situación real con la presupues-
tada se establecen las diferencias y se buscan las causas que las han producido.

Independientemente de lo indicado anteriormente, los presupuestos aportan a la empresa otras
ventajas, no menos importantes en su conjunto:



– Exigen a los directivos pensar en el futuro, proporcionándoles la manera de formalizar sus planes.

– Facilitan la transmisión de la información en la organización.

– Actúan como herramienta de coordinación entre los diferentes departamentos y proporcionan
a los mismos visión de conjunto de la empresa.

– Son un marco de referencia para la motivación de los empleados y les facilita el conocimiento
de la organización.

1.2. Tipos de presupuestos

En la empresa se utilizan especialmente tres tipos de presupuestos:

– Presupuesto económico. Refleja los resultados económicos que se desean alcanzar basándo-
se en expectativas razonables.

– Presupuesto de tesorería. Se suele preparar a diferentes niveles en el tiempo y refleja los sal-
dos de tesorería disponibles a lo largo del período presupuestado.

– Presupuesto de inversiones. Que refleja los fondos a utilizar por la empresa durante el perí-
odo analizado en operaciones de inversión (activos fijos o financieros, renovaciones, etc.)

1.3. Metodología para su elaboración

Existen diferentes formas de prever los datos a reflejar en el presupuesto. Dado que éstas son
cuestiones que se dan por conocidas por el alumno, indicar solamente que la base de todo presu-
puesto es el conocimiento profundo del negocio, a partir de la cual se pueden aplicar las técnicas
presupuestarias más usuales: extrapolación de datos de años anteriores, método de la tendencia
anual móvil, presupuesto base cero, etc.

Independientemente del método establecido para prever los cálculos de los importes a reflejar
en el presupuesto, es fundamental disponer de una base estadística de información adecuada. Ello
se consigue llevando registros contables con procedimientos fiables y rigurosos en la forma de
presentar los datos. En caso de que se trate de un negocio de nueva implantación, las bases de cál-
culo, además de la experiencia en el sector, serán las que se deriven de la realización de un estudio
de mercado exhaustivo.

1.4. Fuentes de información

Además del indicado conocimiento del sector, datos contables y estadísticos existentes y cono-
cimiento adecuado del mercado, deben tenerse en cuenta todos los acuerdos, contratos, etc. que
influyan en la operación a presupuestar. Así en la elaboración del presupuesto del hotel son fun-
damentales los acuerdos específicos alcanzados con tour operadores, agencias de viaje, proveedo-
res de productos o servicios, contratos de suministro, etc.
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1.5. Fases de elaboración y aprobación

Es importante implicar en la elaboración del presupuesto a todos los departamentos afectados
a través de sus responsables. Además de constituir la fuente adecuada de información, supone un
compromiso por parte de los mismos al objeto de conseguir los fines propuestos.

La primera fase por tanto consiste en realizar presupuestos parciales, por cada uno de los
departamentos afectados, para después consolidarlos en un presupuesto global. 

Este presupuesto global es elaborado por el departamento económico financiero con la cola-
boración de la dirección, quien lo deberá aprobar definitivamente para someterlo al consejo de
administración.

1.6. El presupuesto económico

Es el documento que refleja los resultados económicos previstos en la empresa.

1.6.1. Formato de presentación

Su formato de presentación será por tanto lo más similar posible a la forma de presentar la cuen-
ta de resultados de dicha empresa, en este caso el hotel de referencia. Si contablemente se sigue el
sistema uniforme para presentar los resultados, el presupuesto habrá de seguir igualmente el mismo
formato de presentación.

1.6.2. El período económico

Lo normal es elaborar presupuestos para los ejercicios fiscales completos, que obviamente
coinciden con un ejercicio económico anual, aunque su comienzo y terminación no tienen por qué
coincidir con el año natural. Es la empresa quien decide su ejercicio fiscal en función de sus nece-
sidades de información. Precisamente en el sector hotelero y en destinos vacacionales es normal
hacer coincidir los ejercicios fiscales con el final de las temporadas turísticas (de verano o de
invierno).

Aunque el presupuesto se refiera a todo un ejercicio económico, es imprescindible reflejar los
datos por períodos mensuales, precisamente al objeto de compararlos con los cierres contables de
cada mes, para de este modo analizar las diferencias producidas y tomar decisiones correctoras si
fuera necesario.

Finalmente el presupuesto se puede dividir por temporadas, ya que las condiciones de contra-
tación, precios, ocupaciones previstas, etc. son semejantes dentro de cada período de temporada.

1.6.3. El presupuesto de ventas

Es la parte más difícil de presupuestar, ya que en ella se producirán sin duda las mayores des-
viaciones con la realidad. Por ello es imprescindible realizar esta parte del presupuesto con mayor
detalle.
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La sugerencia es realizar una hoja de cálculo por cada tour operador o agencia con la que se
haya firmado algún contrato. Igualmente hojas de cálculo independientes para cada tipo de clien-
tela (grupos, clientes de paso, etc.), de este modo se minimizarán las diferencias, ya que se tratan
de forma específica las peculiaridades de cada clientela. 

Se calculan tanto las ventas de alojamiento como las de alimentación y bebidas y departamen-
tos menores de operación, especificando habitaciones ocupadas, personas y servicios prestados,
con sus respectivos precios.

Todas las hojas se llevan posteriormente a una hoja resumen de ventas.

1.6.4. Los costes de ventas

Al tratarse de un coste variable en función de las ventas presupuestadas, su cálculo va a ser
generalmente un porcentaje de las mismas. Así en alimentación podría ser entre un 30-35%, en
bebidas entre un 25-30% dependiendo del punto de venta específico, en teléfonos un 60% de las
ventas, dependiendo del sobrecargo que se realice al coste de las llamadas telefónicas, etc.

1.6.5. Los costes de personal

Suponen la parte más importante de los costes, por lo que deben ser tratados al nivel de presu-
puesto con el máximo detalle. Lo mejor es especificar la plantilla completa, indicando número de
puestos de trabajo con sus correspondientes costes y para cada uno de los meses presupuestados.

Los costes han de incluir las cargas sociales de todo tipo, prorrateando las pagas extraordina-
rias, vacaciones, etc.

Deben contemplarse igualmente las posibles sustituciones como consecuencia de enfermedad
u otras causas.

De este modo se presupuesta el coste de personal con bastante exactitud, con la única incerti-
dumbre de las posibles incidencias por absentismo.

1.6.6. Otros costes y gastos de operación

Los referidos a los departamentos operacionales suelen ser costes variables en relación con las
ocupaciones.

Los relacionados con los departamentos funcionales tienen mayor carácter de fijos, algunos de
tipo semi variable (agua y luz particularmente, especialmente la primera).

En la propuesta que se estudia, los variables se calculan precisamente en función de ocupacio-
nes, unas veces relacionados con el número de habitaciones ocupadas y otras en relación con el
número de personas alojadas, dependiendo de la naturaleza del coste.

En cuanto a los fijos se calculan sobre la base de estándares de la industria y estadísticas dispo-
nibles. Los semi fijos (o semi variables) utilizando un método mixto, estándares para la parte fija
y ocupaciones para la parte variable.
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1.6.7. Costes de propiedad

Las cargas fijas (seguros, licencias, impuesto de bienes inmuebles, etc.) suelen ser conocidas a
priori, por lo que no es ninguna dificultad presupuestarlas.

Las amortizaciones son consecuencia de la naturaleza de los activos fijos, que son igualmente
conocidos, y los costes financieros son consecuencias de la participación de capital ajeno en la
empresa, que es del mismo modo conocida.

El impuesto de sociedades será calculado en función de las circunstancias específicas de la
empresa, su capacidad de utilizar deducciones, beneficios fiscales por reinversión u otros.

1.6.8. Determinación del resultado neto

El resultado neto será la consecuencia de todo lo anterior, deduciendo de las ventas presupues-
tadas todos y cada uno de los costes y gastos, obteniéndose en el proceso resultados intermedios
significativos (beneficios departamentales, beneficio bruto de operación, beneficio antes de inte-
reses y tasas, etc.), todo ello de acuerdo con lo establecido por el sistema uniforme de contabili-
dad hotelera. 

1.6.9. Estadísticas y datos comparativos

Del documento final del presupuesto se pueden obtener innumerables estadísticas, que tenien-
do en cuenta que no se corresponden con datos reales, sino presupuestados, deben ser tratados
como tal, especialmente para contrastar que los datos utilizados son los estándares o para verifi-
car las diferencias.

Los ratios y datos estadísticos más utilizados son los siguientes:

– Porcentajes de ocupación.

– Porcentaje de doble ocupación.

– Nivel de utilización de los servicios de restauración.

– Ventas por cliente y día para cada departamento.

– Costes por habitación disponible y mes.

– Costes de por habitación utilizada mes.

– Costes por estancia.

– Porcentajes de costes de venta sobre ventas.

– Comparación con los estándares de la industria.

Al objeto de facilitar la comprensión de la elaboración del presupuesto se adjunta un modelo
sencillo, correspondiente a un hotel ficticio, pero que básicamente incluye los desgloses necesarios
para un detallado estudio de los resultados propuestos. Anexo nº. 1. Se ha elaborado en diferen-
tes hojas de cálculo excel enlazadas entre sí, de modo que la modificación de cualquier dato en las
primeras hojas modifica automáticamente los cálculos en las siguientes. Sobre este modelo se tra-
bajará en la sala de ordenadores. En el modelo presentado no se ha incluido el análisis de riesgo
por razones de espacio, si bien podrá realizarse en las clases prácticas.
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El detalle puede extenderse tanto  como se desee a base de hacer una hoja de cálculo por cada
uno de los bloques de información más importantes: así se podría realizar una hoja de cálculo para
el estudio de los costes de energía, en la que a su vez aparecieran las potencias instaladas en cada
departamento y los horarios de funcionamiento, lo que permitiría calcular costes de manera muy
pormenorizada.

Para documentar mejor la realización del estudio de inversión propuesto en el estudio de los
activos fijos en la parte de control económico de la asignatura, se enlaza el presupuesto anterior-
mente propuesto con un cálculo ficticio de la rentabilidad de la inversión, de modo que en el
mismo se puede apreciar el modo de cálculo de los diferentes parámetros estudiados.

1.7. El presupuesto de tesorería

Es el documento que refleja las disponibilidades líquidas de la empresa para el período analizado.

Para diferenciarlo del presupuesto económico es imprescindible entender la diferencia entre
ventas e ingresos (utilizado aquí en el sentido de cobros) y costes (gastos) y pagos.

Generalmente las ventas no se corresponden con los cobros, sino que las primeras se contabi-
lizan en el momento del devengo y los segundos se contabilizan cuando realmente se dispone del
efectivo, no coincidiendo casi nunca en la industria hotelera el momento de registrar las ventas y
sus cobros correspondientes. 

En cuanto a los gastos o costes ocurre lo mismo: el coste se contabiliza en el momento del
devengo mientras que el pago tiene lugar en otro momento diferente, la entrega de disponible de
efectivo.

De aquí que los resultados reflejados en la cuenta de pérdidas y ganancias casi nunca se corres-
pondan con incrementos o disminuciones de tesorería, sino que esto último es consecuencia de
otros muchos factores. Por todo ello es imprescindible complementar los dos estados financieros
tradicionales (cuenta de resultados y balance de situación) con un tercero: “estado de origen y apli-
cación de fondos” o “cuadro de financiación”. En cierta medida los presupuestos de tesorería vie-
nen a ser un cuadro de financiación anticipado.

1.7.1. Fuentes de información

Los documentos más importantes para la elaboración del presupuesto de tesorería son el balan-
ce cerrado al día inmediatamente anterior al presupuesto que se realiza y el presupuesto económi-
co para el período.

El balance de situación es imprescindible para determinar los importes de los cobros generados
por las cuentas pendientes por cobrar y los previsibles pagos de las cuentas pendientes de pago.

El presupuesto económico es imprescindible para estimar cobros y pagos de la operación del
período presupuestado. Por esta y otras razones el presupuesto de tesorería puede desviarse de la
realidad con cierta facilidad, y es que está basado en otro presupuesto, también susceptible de des-
viaciones.

Complementariamente se utilizarán todos los acuerdos suscritos con tour operadores (para ver
momentos de cobro) y proveedores (para ver compromisos de pago establecidos).
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1.7.2. Presupuesto de cobros y pagos

Por una parte se estimarán en cada período los que correspondan a deudas anteriores refleja-
das en el balance y por otra los que correspondan a la operación del período estimado.

Es de destacar que existe una cierta complejidad en prever los momentos en que se realizarán
cobros y pagos. Póngase por ejemplo el caso del coste de personal: en el presupuesto económico
se estima el coste total, incluyendo toda clase de pagas extras y costes sociales; sin embargo en el
presupuesto de tesorería es necesario contemplar el momento de pago de todos y cada uno de los
componentes del coste. Así: pago del salario, pago de las retenciones fiscales a Hacienda, pago de
la Seguridad social por cuenta de la empresa, pago de la seguridad social por cuenta del trabajador
retenida, pago de las diferentes pagas extraordinarias, etc. Todo ello requiere una cierta compleji-
dad en la elaboración, aunque el cálculo es de naturaleza sencilla.

1.7.3. Cálculo de la disponibilidad de tesorería

El cálculo final del saldo disponible para los diferentes períodos estimados responderá a la
siguiente sencilla ecuación:

Saldo disponible a principio del período 

+ Cobros del período

- Pagos del período

= Saldo disponible al final del período

El saldo al inicio de cada mes se corresponde con el del final del mes anterior.

Es útil intercalar líneas que recojan la utilización de las cuentas de crédito, especialmente las
pólizas, con cuyo saldo se suele jugar en función del disponible de cada momento.

1.7.4. El balance previsional

Un subproducto importante del presupuesto de tesorería, si se realiza adecuadamente, es el
balance de situación previsto a la finalización del ejercicio estimado.

Como es imprescindible partir del balance inicial del período, si al mismo se le añaden los
movimientos de cobros y pagos estimados, se obtienen saldos finales de las cuentas de activo y
pasivo. De este modo se obtiene el balance previsto al final del ejercicio, que aporta una informa-
ción valiosísima, al mismo tiempo que sirve como elemento de control para cerciorarse de que el
presupuesto de tesorería está bien realizado, de otro modo se reflejarían en dicho balance de final
de período saldos anormales a los que habría que buscar justificación, que suele corresponderse
con estimaciones de cobros y pagos erróneas. Para una mejor elaboración del mismo es conve-
niente incorporar las amortizaciones, que aunque no suponen movimientos de tesorería, se pue-
den reflejar en sentido positivo y negativo, de modo que no influyan en el resultado de tesorería
final, pero sí en las variaciones del activo fijo y en el resultado.
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Para una mejor comprensión se adjunta el anexo nº. 2 como modelo que será debidamente
estudiado en las sesiones lectivas, al igual que todo el presupuesto económico.

1.7.5. Los diferentes presupuestos en función del plazo presupuestado

Tal como se indicó anteriormente, el presupuesto de tesorería se desfasa con facilidad, tanto
en función de que está basado en otro presupuesto (el económico) que también es susceptible de
variaciones, como en función de las propias operaciones de tesorería, que en muchos casos no
pueden ser previstas con exactitud.

Además el presupuesto presenta saldos al final y principio de cada mes, pero es obvio que el
flujo de fondos se produce de una manera continua a lo largo de los treinta días del mes, por lo
que el presupuesto así realizado no presentaría saldos intermedios y, especialmente si la empresa
está en situación difícil de tesorería, esto puede llegar a ser crítico. Téngase en cuenta que en los
días intermedios del mes se pueden producir obligaciones de pago importantísimas, como suelen
ser los impuestos y retenciones, que han de pagarse los días 20 de cada mes o trimestre. Por tanto
en el presupuesto por meses podrían reflejarse saldos positivos al principio y final de cada mes
pero que pudieran ser negativos en días intermedios, con las consecuencias negativas que acarre-
aría la no previsión de estas necesidades.

Por tanto se suelen realizar los presupuestos de tesorería a diferentes niveles en el tiempo: uno
general para la temporada o ejercicio fiscal, que da una visión general de las necesidades o exce-
sos de fondos, en base al cual se programan las acciones a mayor plazo. Ha de tenerse en cuenta
que las negociaciones con las entidades bancarias han de realizarse con suficiente antelación, de
otro modo será más difícil la obtención de créditos y siempre a mayor coste, generando además
tensiones innecesarias.

Un segundo nivel de presupuesto suele ser realizado mensualmente, en el que se obtiene infor-
mación más detallada, con expresión de movimientos previstos para cada uno de los días. De este
modo se evitan situaciones de falta de tesorería no previstas en el presupuesto general. 

1.8. Control presupuestario

Se entiende por control presupuestario el conjunto de operaciones de planificación y control
que realiza la empresa basadas en la correcta utilización de los presupuestos como herramienta de
trabajo,

Como se ha indicado anteriormente, los presupuestos suponen una herramienta de control sin
parangón en la empresa, por las razones ya apuntadas.

El análisis de las desviaciones, por comparación entre lo presupuestado y lo real, proporciona
una herramienta de gestión a la dirección de valor incalculable, permitiendo llevar a cabo el méto-
do de “gestión por excepción”, que básicamente consiste en que la dirección actúa y analiza las
causas de las desviaciones generadas cuando éstas se producen. Ello permite tomar las medidas
correctoras oportunas para que en el futuro no se produzcan los posibles errores cometidos.

Por todo ello es fundamental la realización de controles mensuales para detectar las desviacio-
nes producidas entre lo realizado y lo presupuestado.
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1.8.1. El presupuesto flexible

Es obvio que la parte más difícil de presupuestar es el presupuesto de ventas, que a su vez está
basado en el nivel de actividad de la empresa. Existen causas endógenas en el desarrollo de la ope-
ración que son razonablemente controlables por la empresa, sin embargo otras causas o razones
exógenas, escapan totalmente al control interno y lo único que la empresa puede hacer ante ellas
es asumirlas y adaptarse a ellas para que afecten lo menos posible. En nuestro sector el impacto
que ha tenido el terrorismo reciente, y particularmente los ataques del 11 de septiembre de 2.001,
ha sido brutal, sin que ninguna empresa pudiera haberlo previsto y trasladado a sus presupuestos.

Son muchas las empresas, especialmente en los sectores industriales, que realizan diferentes
presupuestos para diferentes niveles de actividad, medida ésta fundamentalmente por el nivel de
ventas realizadas, lo que facilita el análisis de las desviaciones de los componentes de la cuenta de
resultados.

En todo caso una de las condiciones que el presupuesto debe cumplir es que sea flexible, inde-
pendientemente de que se materialice en diferentes presupuestos, precisamente para analizar las
causas de las desviaciones de manera más equilibrada.

1.8.2. Las desviaciones en ventas

Como se ha indicado anteriormente es el capítulo del presupuesto que más fácilmente se des-
vía. Las causas de desviación pueden ser dos:

– Desviación en precio.

– Desviación en nivel de actividad, más precisamente en el hotel porcentaje de ocupación y
volumen de servicios prestados en alimentación y bebidas.

Es imprescindible analizar la causa de la desviación, teniendo en cuenta que si lo es por dife-
rencias en precio, las mismas serán reflejadas de manera directa en la línea final de la cuenta de
resultados (en positivo o en negativo).

Por el contrario, si la causa es nivel de actividad, ya sea en alojamiento o en alimentación y bebi-
das, lo que se reflejará en la línea final de la cuenta de resultados es el margen de contribución a
que da lugar la desviación. Esto es de manera más acusada en el departamento de alimentación y
bebidas que en el de alojamiento, ya que en aquél el consumo de materias primas tiene una influen-
cia importante.

Aunque el nivel de responsabilidad de las desviaciones permanece en el departamento comer-
cial, puede haber diferentes responsables de las causas de la desviación en función de que sea por
precio o por nivel de actividad.

1.8.3. Las desviaciones en costes de materias primas

De nuevo la desviación puede tener dos causas:

– Por exceso o defecto de consumo de materias primas para el nivel de actividad presupuestado.

– Por diferencias en el precio de las materias primas.
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De nuevo el análisis debe reflejar la causa. La responsabilidad de una diferencia en coste del
producto puede ser del departamento de compras, mientras que si la desviación está en la canti-
dad de producto consumida, será responsabilidad del departamento de producción, en nuestro
caso cocina.

1.8.4. Las desviaciones en costes de personal de los departamentos operacionales

Estos costes en el hotel deberían ser variables con el nivel de actividad, pero la experiencia
demuestra que a lo largo del tiempo, cuando el personal se va consolidando en la empresa, es muy
difícil mantener la proporcionalidad entre actividad y coste, ya que el personal se hace fijo y no es
fácil adaptarlo al nivel de actividad. Las causas de las desviaciones suelen estar relacionadas con
bajas por enfermedad, accidentes u otras razones. El nivel de formación que la empresa imparte
a sus empleados, su capacidad para involucrarles en los objetivos de la empresa, etc. suele ser la
razón de diferentes niveles de productividad.

1.8.5. Las desviaciones en otros costes departamentales

En el hotel este tipo de costes suele ser variable, y de nuevo la desviación puede ser producida
por variación en precios o variaciones en el consumo de los recursos. En el primer caso la respon-
sabilidad recae sobre el departamento de compras y en el segundo sobre el de operación.

1.8.6. Las desviaciones en los costes indistribuibles

En la mayoría de los casos estos costes son fijos o tienen un porcentaje elevado de inflexibilidad.

En el caso de los costes de administración, en el hotel son fijos, teniendo componentes de per-
sonal y de coste de servicios. Las desviaciones que se producen no suelen ser significativas.

Los costes de mantenimiento suelen ser igualmente fijos, estando compuestos por personal y
por materias primas, no siempre ligadas estas últimas a los niveles de actividad. Las desviaciones
producidas suelen venir dadas por averías no previstas en el mantenimiento de los equipos y las
instalaciones.

Los costes de energía y agua tienen componentes fijos y variables. El consumo de energía tiene
mayor componente fijo, mientras que el consumo de agua suele oscilar más con el nivel de activi-
dad. Las desviaciones suelen ser consecuencia de averías, especialmente en el caso del agua.

Los costes de marketing son principalmente fijos, con una pequeña parte variable en función
del nivel de ventas. Las desviaciones no suelen ser significativas, excepto si la empresa contabiliza
bajo este epígrafe atenciones al cliente y costes de posibles reclamaciones, que en algunos casos
suelen ser significativas.

1.8.7. Las desviaciones en costes de propiedad

Las cargas fijas, como su denominación indica, vienen impuestas y no son variables: costes de
licencias, impuesto de bienes inmuebles, coste de seguros y otros son fáciles de prever y las des-
viaciones por tanto no se suelen producir.
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Las amortizaciones y el coste de los intereses de estructura se calculan con exactitud y no deben
producirse variaciones excepto si los últimos son variables.

El impuesto sobre el beneficio variará en función del mismo y no es objeto de estudio en este
apartado.

1.9. Conclusión

Los presupuestos son una herramienta fundamental de la dirección, de tal modo que hoy no
se concibe una empresa medianamente organizada que no trabaje con presupuestos, a uno u otro
nivel.

Satisface necesidades importantes:

• Desde el punto de vista del proceso de planificación:

– Facilita el conocimiento de los objetivos de la empresa.

– Anticipa resultados.

– Conduce el proceso de decisión.

– Motiva hacia la consecución de los objetivos.

• Desde el punto de vista de evaluación y control:

– Determina criterios de evaluación.

– Permite el control por excepción.

– Contribuye a determinar las causas que dificultan el logro.

– Facilita la información para la toma de decisiones correctivas.

En su proceso de elaboración es fundamental que participen los responsables de que los obje-
tivos se cumplan.

Y en cuanto a su evaluación, han de cumplirse los siguientes requisitos:

– Que los objetivos sigan siendo válidos.

– La información ha de ser objetiva.

– La interpretación ha de ser flexible.

– Han de determinarse las causas de las desviaciones para una toma de decisiones correctiva
si el caso lo requiere.

– Si es necesario han de revisarse los criterios con los que se realizó.
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MdTurismo

Módulo 5
El cuadro de mando en el hotel



PRESENTACIÓN

El cuadro de mando es una herramienta de información que indica a los decisores de la empre-
sa cómo va la operación en relación con los objetivos establecidos.

Es una síntesis de diferentes indicadores, decididos previamente, que aglutinan la información
más relevante y de forma periódica (incluso diaria) de la marcha de la empresa.

Como herramienta de control de gestión tiene en consecuencia marcada importancia, siendo
la razón por la que se incorpora a la asignatura como colofón de los capítulos previos y resumen
de información crucial para la dirección.

OBJETIVOS

Se pretende que el alumno conozca los fines que persigue el cuadro de mando integral, así
como elementos para desarrollar en el hotel un formato de presentación básico del mismo. 

El formato propuesto para el hotel es una respuesta parcial al cuadro de mando integral, pero
suficiente para satisfacer las necesidades de la dirección en el sentido de tener controlada la ope-
ración diaria, conociendo las desviaciones más importantes que se están produciendo en los indi-
cadores más significativos de tipo económico financiero.
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ESQUEMA DE LOS CONTENIDOS
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EXPOSICIÓN DE LOS CONTENIDOS

1. EL CUADRO DE MANDO DE LAS OPERACIONES HOTELERAS

1.1. Introducción

El cuadro de mando responde a la necesidad de la dirección de tener una información puntual
de la marcha del negocio. La empresa debe seleccionar una serie de indicadores clave que, anali-
zados con la periodicidad que se establezca, informen a la dirección de si se están cumpliendo los
objetivos o no, y en qué medida.

En un entorno empresarial como el actual, con altos índices de competencia entre las empre-
sas, la adecuada información recibida puntualmente es la clave para una toma de decisiones
correcta y la adecuación de la marcha del negocio a las necesidades que el entorno exige. A esta
necesidad responde precisamente el cuadro de mando.

1.2. Contenido

Esta información no se debe limitar al ámbito financiero a la manera tradicional, ya que se exige
a las organizaciones nuevas capacidades para tener éxito. La habilidad de la empresa para gestio-
nar sus activos intangibles o invisibles es tan importante o más como la capacidad para gestionar
los activos tangibles. Sólo gestionando correctamente los primeros la empresa es capaz de desarro-
llar relaciones satisfactorias con los clientes, de manera que los fidelice, introducir nuevos produc-
tos o servicios que satisfagan mejor las necesidades de los clientes, potenciar las habilidades y la
motivación de los empleados para la mejora continua de los procesos y aplicar adecuadamente las
tecnologías de la información.

Por ello es necesario extender los indicadores clave a las cuatro áreas en las que debe operar el
control de gestión: área financiera, área de los clientes, área de los procesos internos y área de los



clientes internos o personal para medir la capacidad de formación de los empleados y de creci-
miento de la empresa.

Es necesaria la información financiera, ya que mide la capacidad de la empresa de generar ren-
dimientos y resumir las consecuencias económicas de su actuación. Los indicadores clave en esta
área pueden indicar la rentabilidad, el crecimiento en ventas, el crecimiento en valor añadido, etc.
Los ratios estudiados en el área económico financiera pueden ser perfectamente indicativos de la
marcha de la empresa desde esta perspectiva.

Es necesaria la perspectiva del cliente para identificar el mercado y los segmentos en los que se
ha de competir y conocer las necesidades que nuestro producto debe satisfacer. Los indicadores
más importantes pueden estar relacionados con los niveles de satisfacción de los clientes, índice
de fidelización, la adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad por cliente, y la cuota de merca-
do en los segmentos seleccionados.

Es igualmente la perspectiva de los procesos internos para identificar áreas críticas y en defini-
tiva mejorar el proceso productivo. Indicadores claves pueden ser los referidos a los ratios estu-
diados de eficacia operativa, ratios relacionados con la calidad de los procesos, índice de defectos,
de devoluciones, ratios relacionados con la capacidad innovadora de la empresa, inversiones en
investigación y desarrollo y sus resultados, etc.

Y finalmente el área de personal y la correspondiente medida de su formación y capacidad de
crecimiento de la empresa, que viene dada por tres fuentes principales: las personas, los sistemas
y los procedimientos. Los indicadores sobre el personal pueden estar relacionados con el nivel de
satisfacción de los empleados, nivel de retención de los mismos, niveles de absentismo, niveles de
entrenamiento y habilidades (capital cultural). Los indicadores de los sistemas pueden estar rela-
cionados con la capacidad de los mismos para generar información en tiempo real y fiable sobre
aspectos financieros, de clientes y de procesos. Los indicadores relacionados con los procesos pue-
den examinar la coherencia entre incentivos de personal y resultados, tasas de mejora, etc.

1.3. El cuadro de mando integral

Se conoce con esta denominación al sistema de información que no solamente contempla los
indicadores clave indicados anteriormente, sino que además los integra en la estrategia de la
empresa, de manera que los indicadores anteriores proporcionan una visión estratégica de la
misma. “Los indicadores y medidas que se encuentran en un cuadro de mando integral deben for-
mar una serie de objetivos y medidas vinculadas que son a la vez consistentes y se refuerzan entre
sí” (Kaplan y Norton. The balanced scorecard. Gestión 2.000).
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El cuadro 1 que se incorpora a continuación refleja de forma gráfica el contenido a que debe
responder el cuadro de mando integral.

Cuadro 1.
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Using the balanced scorecard as a strategic management system.

Harvard business review (enero-febrero 1.996)

1.4. La vinculación de los indicadores con la estrategia

Siguiendo a Kaplan y Norton existen tres principios que permiten que los indicadores estén
relacionados con la estrategia:

– Las relaciones causa efecto.

– Los inductores de la actuación.

– La vinculación con las finanzas.

En definitiva una estrategia es un conjunto de hipótesis sobre las relaciones causa efecto (si for-
mamos a los empleados de ventas, venderán más y en consecuencia los resultados serán mejores).



El cuadro 2 muestra cómo se pueden relacionar ciertos indicadores con su expresión causa
efecto.

Cuadro 2.
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Los inductores de actuación reflejan indicadores que incitan a realizar acciones específicas. El
cuadro 3 muestra un ejemplo de ello.

Cuadro 3.
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. El cuadro de mando integral. Gestión 2.000

Finalmente los resultados financieros terminan siendo el reflejo de toda actuación tendente a
mejorar en la empresa, de ahí que sea imprescindible medir dichas mejoras en términos financieros.

1.5. Una propuesta de cuadro de mando financiero para el hotel

Al margen de los aspectos teóricos anteriormente tratados, se propone a continuación lo que
podría ser un cuadro de mando económico de un hotel referido a la operación, excluyendo expre-
samente los aspectos relacionados con las finanzas estructurales, que son más responsabilidad del
consejo de administración. En cierto modo la información obtenida según el modelo propuesto
sería de gran utilidad para la dirección operativa (director del hotel y sus jefes de departamento).
Combinada con el informe del yield proporciona una visión rápida y amplia de la operación. El
objetivo de dicho cuadro de mando es informar diariamente a la dirección de los resultados de
las operaciones del día anterior y de este modo tener el mejor control de la empresa.

El modelo propuesto hace una gran incidencia en las ventas generadas, indicando al mismo
tiempo niveles de actividad para los departamentos de alojamiento y alimentación y bebidas, que



juntos generan más del 95% de la producción del hotel. La razón de ello es que la incidencia de
las ventas en la cuenta de resultados es directa, (especialmente las ventas de alojamiento, que no
generan costes de venta y los costes del departamento son casi fijos). La referencia a la climatolo-
gía es debida a que determinados puntos de venta generan más o menos resultados en función del
tiempo reinante (bar piscina y otros) y la referencia al día de la semana es igualmente útil debido
a que principalmente los fines de semana se pueden generar más ventas en los bares o discoteca
del establecimiento. Igualmente ocurriría para determinados días muy señalados (navidad u otros).

Por ello dichas ventas se comparan además con las generadas el mismo día del año anterior y
con las presupuestadas, y además se recogen los datos acumulados de las mismas, de modo que se
puede apreciar de manera inmediata y diaria, no sólo si se ha cumplido el objetivo establecido en el
día analizado, sino si se van cumpliendo los objetivos del ejercicio fiscal en que se está operando.

Al margen de las ventas se hace referencia a los costes de venta o consumos. Ya se ha explica-
do en la parte tercera cómo calcular diariamente dichos consumos, bien relacionándolos con las
ventas vía fichas de producción o bien mediante el llamado parte de consumos. 

La cuestión más complicada está en calcular costes de operación diarios, sin embargo ha de
tenerse en cuenta que el coste más importante es el del personal, y éste sí puede ser calculado casi
con exactitud, pues se conoce el número de personas trabajando y su categoría profesional y coste
laboral.

Otros costes importantes, como el de energía o agua, se calculan diariamente mediante lectura
de contadores, que por otra parte es imprescindible para ejercer un control diario del gasto, tal
como se indicó en el capítulo oportuno. Así su cálculo puede resultar prácticamente exacto.

Para el resto de los costes su cálculo es aproximado, pero si el hotel tiene un sistema contable
fiable y extenso, con suficientes estadísticas, y si por otra parte se llevan a menudo análisis exhaus-
tivos de los resultados, no son difíciles de prever.

En todo caso a final de mes será necesario modificar los resultados con las desviaciones pro-
ducidas. Se puede llevar un documento similar con los acumulados del mes, por simple adición,
corrigiendo el del último día con las desviaciones.

Se incorporan datos del balance de situación relacionados con las finanzas operacionales, que
son las que dependen de la dirección del hotel.

Sólo los hoteles que dispongan de una buena organización administrativa y de control están
capacitados para llevar a cabo este documento, pero sus resultados merecen la pena el esfuerzo.

El cuadro de mando en el hotel
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