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TEMA 7: CONTROL EN LA
EMPRESA TURISTICA

m Concepto de control
m Proceso de control, caracteristicas y tipos

m Herramientas de control en la empresa turistica

m Bibliografia:

—~ Casanueva Rocha, C., Garcia del Junco, J. y Caro, F.J. (2000): Organizacion y
gestion de empresas turisticas

—7 Martin Rojo, I. (2009): “Direccidn y gestion de empresas del sector turistico”

— Parra Lopez, E.; Calero Garcia, F. (2006): “Gestion y direccion de empresas
turisticas”
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OBJETIVOS FORMATIVOS:

m Recordar el concepto de control

m Explicar la importancia del control en el proceso administrativo y

para la empresa
m Describir las fases del proceso de control
m Explicar las caracteristicas del proceso de control

m Describir y comparar los tipos de procesos de control que pueden

aplicarse en la empresa

m Recordar y describir las herramientas de control, presupuestarias y

no presupuestarias, de las que disponen las empresas



1. CONCEPTO DE CONTROL

Conjunto de actividades que la Direccion ha de llevar
a cabo, para garantizar que los resultados obtenidos
por la organizacion concuerden con los planificados

Funcion responsable de comprobar que la mision y
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los objetivos de la empresa se estan llevando a cabo
adecuadamente, detectar las anomalias y proponer

acciones de correccion

m Eslabon final del proceso de direccion, que comienza con la
planificacion

m Necesario un proceso de control equilibrado entre eficacia y libertad
individual de los individuos
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2. PROCESO DE CONTROL,
CARACTERISTICAS Y TIPOS

Fases del proceso de control

—_—
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2. PROCESO DE CONTROL,
CARACTERISTICAS Y TIPOS
1. ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES:

0 Estandar. punto de referencia o guia para conocer si el valor real
(resultado) alcanzado en el desempeno es satisfactorio o no. Derivan
de los objetivos planteados para la organizacion en su conjunto

m Recomendaciones:

Debe estar especificados de manera precisa y cuantitativa
Deben ser conocidos y aceptados por los empleados

Los empleados deben participar en su establecimiento
m Tipos:

Fisicos: nivel de ocupacion del hotel, nimero de habitaciones
limpiadas por hora, numero de personas atendidas, etc

Monetarios: ingresos, costes, inversiones, beneficios, etc

Porcentuales: tasa de incremento de ocupacion, ventas, etc




2. PROCESO DE CONTROL,

CARACTERISTICAS Y TIPOS
2° MEDICION DEL DESEMPENQO:

m Obtencion de informacion acerca del desempeio real de las personas
gue ocupan los puestos de trabajo o forman parte de una determinada
unidad para poder comparar con lo planificado

Ejemplo: nivel de ocupacion de un hotel

m Fuentes de informacion:
observacion personal,
informacion probabilistica y estadistica (cuantitativa)

e informes (verbales o escritos)




2. PROCESO DE CONTROL,

CARACTERISTICAS Y TIPOS
2° MEDICION DEL DESEMPENO:

m Cuestiones relevantes:
» Imprescindible obtener lainformacion necesaria
» Mediciones fiables y que reflejen el desempefio real
» Comparables en el tiempo para estudiar su evoluciéon
» Frecuencia de mediciones equilibrada
(coste de realizacion de las mediciones,
relevancia de la informacion a obtener y

coste del retraso en la deteccion y correccion de un error)




"
Ejemplo de medicion del desempeiio

Equipe de conserjeria de un Parader Nacional

Tipo de equipo

Circulo de calidad

Mision

Obtener clientes fieles (fidelizar) en el rango de precios
medios a traveés de servicios cordiales y eficientes.

Estandar actual

Aumentar los clientes habituales entre un 10% y un 15% de
los registros actuales, mejorando al mismo tiempo la
coordinacion entre la conserjeria y el departamento de
marketing.

Lider de equipo

El conserje

Experiencia en
equipos

2 anos

NUumero de miembros

2 empleados de conserjeria de diferentes turnos, en un
Parador de 50 habitaciones, y 2 representantes del
departamento de marketing.




Hoja de planificacion de mediciones del equipo de Conserjeria del Parador Nacional

Estandar del equipo: Aumentar la tasa de fidelidad de los clientes del 10% al 15%

Tipo de . ., Tiempos/
po a Quién la conducira Fuentes pos. Notas
Medicion Frecuencia
Informacion El lider del equipo Promedio del sector, a obtener Utilizar la informacion Importante: requerir a
existente (Conserje) laresume y la de publicaciones del mismo. del dltimo trimestre. Informética la preparacion de

presenta en la siguiente
reunion de equipo

Registros informéaticos del
Parador sobre huéspedes
registrados

Actualizar cada
trimestre

impresos que ordenen el
registro segun clientes
nuevos y habituales

Observacion

El técnico de marketing
observara los registros.

El director de compras
observara procedimientos
de salida del Parador

Observar al personal en la zona
de recepcion del Parador

Sesiones de 30
minutos durante dos
dias. Viernes y
sabados o jueves y
viernes

No se le mostrara por
anticipado al personal del
equipo la hoja o planilla de
verificacion

Encuesta Autoadministrada Miembros del equipo de Repetir luego de 6 Encuesta de Exito del
Conserjeria; todos los turnos semanas, a los 3 Equipo
meses y a los 6 meses
Entrevistas — — — —
Encuesta o Llamadas realizadas por Huéspedes del Parador que Diariamente durante 2 Considerar utilizarla en
entrevista personal del sector o de hayan partido dentro de las semanas. Repetir sies | evaluaciones de desemperio
telefonica marketing Gltimas 24 horas. Se llamara a necesario luego de 6 si se la repite luego de 6

uno de cada cuatro huéspedes

meses

meses




2.

PROCESO DE CONTROL,

CARACTERISTICAS Y TIPOS
3. DETECCION DE DESVIACIONES:

Comparacion de mediciones del desempefio real con los

estandares prefijados para detectar desviaciones

4. ACCIONES CORRECTORAS:

No todas las desviaciones exigen medidas correctoras

Una desviacion positiva puede requerir una accion correctora Si
esconde un estandar poco ambicioso

Las grandes desviaciones obligan a detectar las causas y no los
sintomas, para actuar sobre las primeras

Una vez se compruebe la causa concreta, hay que correqir
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2. PROCESO DE CONTROL,
CARACTERISTICAS Y TIPOS

m Caracteristicas del proceso de control:

1. Exactitud

2. Rapidez: entre el desajuste y el aviso tiempo minimo

3. Informacion objetivay comprensible

4. Centrado en las areas estrategicas: donde mayor sea
la probabilidad o repercusion de la desviacion

5. Realista
Flexible

7. Aceptado por los miembros de la organizacion
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2. PROCESO DE CONTROL,
CARACTERISTICAS Y TIPOS

A TIPOS DE CONTROL.:

“*Segun el momento en que se efectua: —
m Control preliminar (“ex ante”) o preventivo

m Control concurrente, permanente o actual /
m Control de resultados o “a posteriori”
“*Segun su finalidad:

m Control de exactitud o de regularidad: pretende que se actue
conforme a las normas y procedimientos establecidos. Control
interno

—— ~—

m Control de eficiencia o “control de gestion de la empresa”:
mide la productividad, rentabilidad, etc.
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2. PROCESO DE CONTROL,
CARACTERISTICAS Y TIPOS

m Control preliminar (“ex ante”) o preventivo:

» Se realiza antes de la actividad para evitar posibles problemas
posteriores durante la ejecucion de la actividad a controlar

» Mide caracteristicas o0 atributos de los recursos (humanos,
materiales, financieros y de capital) a utilizar por la empresa

m Ejemplo: materias primas de un restaurante, seleccion de empleados,
fuentes de financiacion para un posible proyecto

Técnicas de control preliminar: inspeccion de materias primas y
materiales, presupuesto financiero y de capital, téecnicas de
seleccion de personal y formacion
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2. PROCESO DE CONTROL,
CARACTERISTICAS Y TIPOS

m Control concurrente (“durante’):

» Se lleva a cabo durante la realizacion
de la actividad, con el objetivo de
detectar cuanto antes las desviaciones
y resolver el problema antes de que
genere mayores costes para la empresa

m Ejlemplo: supervision diaria de
habitaciones, analisis mensual del nivel
de ocupacion, numero de reclamaciones |
mensuales, etc. )

» Ayudan a garantizar el cumplimiento de
objetivos anuales

%, Técnicas de control concurrente:
supervision del personal, fundamental
en la empresa turistica
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2. PROCESO DE CONTROL,
CARACTERISTICAS Y TIPOS

m Control de resultados (“ex post”):
» Se lleva a cabo una vez finalizada la actividad de la persona o
unidad en estudio y se basa en datos definitivos
» Utiliza informacion histérica, por lo que las correcciones seran en el
futuro, en los recursos (control preliminar) o en las actividades (control
concurrente)

&, Técnicas de control de resultados: analisis de estados financieros,
analisis de costes, control de calidad y evaluacion del rendimiento de

los empleados

= Empresa turistica: por la intangibilidad del servicio el resultado final
(grado de satisfaccion o de descontento) suele medirse mediante

cuestionarios a los clientes
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2. PROCESO DE CONTROL,
CARACTERISTICAS Y TIPOS

A TIPOS DE CONTROL:

“*Segun el momento en que se efectua:
m Control preliminar (“ex ante”) o preventivo
m Control concurrente, permanente o actual
m Control de resultados o “a posteriori”
“*Segun su finalidad:

m Control de exactitud o de regularidad: pretende que se actue
conforme a las normas y procedimientos establecidos. Control
interno

m Control de eficiencia o “control de gestion de la empresa’:
mide la productividad, rentabilidad, etc.
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3. HERRAMIENTAS DE CONTROL

9

1. Control presupuestario

2. Control no presupuestario

W
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3. HERRAMIENTAS DE CONTROL

1. Control presupuestario

 PRESUPUESTO: instrumento tanto de control como de planificacion,
contribuye a la descentralizacion de la autoridad y a la determinacion de

responsabilidades

A) Presupuesto monetario: B) Presupuesto no monetario:
Refleja las previsiones financieras de la empresa || Se expresan numéricamente, pero no en moneda,
- Operativo: de ingresos (ventas) y de gastos y suelen servir de base para elaborar los
- De capital (inversiones y fuentes financieras) presupuestos monetarios

- De tesoreria o caja (liquidez de la empresa)

- Horas de mano de obra (a partir de: plantilla por
departamentos, rotacion, prevision de bajas, etc.)
- Horas/maquina (lavanderias, panaderia, etc.)
C) Presupuesto en base cero: - Unidades de material (restauracion)

Se inicia desde cero cada vez que comienza un
nuevo periodo. Se reevalian como nuevos, cada
ano, los programas y gastos de la empresa




PRESUPUESTO DE INGRESOS/ VENTAS (PRIMER SEMESTRE)

ANO 2006 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
(1) ESTANCIAS TOTALES POR DIA 180 180 180 180 180 180
(2) DIAS DISPONIBLES 31 28 31 30 31 30
(3)=(1)X(2) ESTANCIAS AL 100% 5.580 5.040 5.580 5.400 5.580 5.400
(4) OCUPACION (%) 70 85 90 90 95 95
(5)=(3)X(4) ESTANCIAS TOTAL MES 3.906 4.284 5.022 4.860 5.301 5.130
(6) PRECIO CONTRATADO 90 90 90 90 90 90
(7)=(5)X(6) TOTAL FACTURACION BRUTA 351.540 385.560 451.980 437.400 477.090 461.700
(8) DESCUENTOS % 14 14 14 14 14 14
(9)=(7)X(8) TOTAL DESCUENTOS 49.216 53.978 63.277 61.236 66.793 64.638
(10)=(7)-(9) TOTAL FACTURACION NETA 302.324 331.582 388.703 376.164 410.297 397.062
DATOS REALES

OCUPACION (%) 80

ESTANCIAS TOTAL MES 4.320

TOTAL FACTURACION BRUTA 388.800

TOTAL DESCUENTOS 54.432

TOTAL FACTURACION NETA 334.368

DESVIACIONES

OCUPACION (%) 10

ESTANCIAS TOTAL MES 540

TOTAL FACTURACION BRUTA 48.600

TOTAL DESCUENTOS 6.804

TOTAL FACTURACION NETA 41.796
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3. HERRAMIENTAS DE CONTROL

DESVIACION = REALIDAD - PREVISION

B PROBLEMAS DE LOS PRESUPUESTOS:

1. Sobrepresupuestacion: no dejar margen de maniobra a los directivos
en la gestion de los recursos presupuestados que les corresponden

2. Exceder las metas: el objetivo es cumplir con los objetivos de la
empresa y no en si con los presupuestos

3. Esconder ineficiencias: presupuestar teniendo en cuenta los datos de
los presupuestos anteriores. Pueden premiarse las ineficiencias

4. Ocasionar inflexibilidad: si se producen errores en las previsiones que
sirvieron de base para realizar los presupuestos, éstos han de ser
flexibles para adaptarse a los cambios.
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3. HERRAMIENTAS DE CONTROL

m SOLUCIONES A LOS PROBLEMAS DE LA
PRESUPUESTACION:

O PRESUPUESTO FLEXIBLE:

m  Presupuestos suplementarios: si las previsiones de gastos
guedan por debajo de lo que es necesario efectuar

m Flexibilidad en la direccion: consideracion del presupuesto
como punto de referencia, pero no como algo inamovible. De
esta forma no es necesaria la revision del presupuesto de
forma escrita cada vez que se aprecie una variacion

m Presupuestos alternativos: elaboracion de varios
presupuestos que recogen escenarios diferentes, desde los
mas positivos a los mas negativos

O PRESUPUESTO EN BASE CERO
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3. HERRAMIENTAS DE CONTROL

2. Control no presupuestario

Informacion
estadistica

Informes y
analisis especiales

Auditoria
_> -
interna
METODOS 1| Observacion
personal
R Encuestas de
satisfaccion
Evaluacion del
N

desempefio

Encuestas a
los clientes
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STADISTICAS DE TRAFICO

IBERIAF iciembre Acumuladeo
2005 2004 b 2005 2004
‘asalerps (Miles) 1.5/ 1.250 1,4 Zfbro  Z2b.bH!
Doméstic {.065 1.065 00 15415 14874
I adio R adic B34 alla] il 8.715 8.307

Europa B s1a3| B:g 8.231 7908
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INFORME TERCER TRIMESTRE
ENERO-SEPTIEMBRE 2005

Principales magnitudes (no auditado) (a)

GRUPO IBERIA 3" Trimestre (Jul - Sep) Acumulado (Ene — Sep)
Miles de € 2005 2004 % 2005 2004 %o
Ingresos de las operaciones 1978671 1.293375 33.00 4378034 3.672.079 192
Gastos de las operaciones 1.585.074| 1.183.164 340 3955511 3498943 13,0
Eesultados de las operaciones 393.597 110,210 2571 422543 173136 1441
EAIIAR (EBITDAR) (b) 230686 258613 -7.3 542259 561.561 -34
Resultados de explotacion (k) 80.758 112.6653| -283 109232 142718 -235
Fesultados netos consolidados 372.562 87.855 1.3 401.802 150.059| 1678
Fendos propies (c) — — - 1762661 1.657.211 6.4
Endendamiento neto de balance (c) -— - | -1.532534|-1.171.184 30,9
Endendamiento neto ajustado x 8 (c) — -—- —| 16676358| 1.678.916 -0.7
AKO (millones) 16.659 16.053 3.8 47.764 45359 5.3
PET (millones) 13.619 12.699 7.2 36979 34526 7.1
Coeficiente de ocupacion (%o) 81.8 7911 26p. 774 76.1| 13p.
Ingresos de pasaje 080.792 027.162 6.8| 2.689.366| 2.360475 5.0
Ingreso de pasaje | FET (ceat. €) 7.27 730 05 727 742 -19
Ingreso de pasaje / AKO (cént. €) 5.04 5,78 20 5.63 5,64 -0.3
Ingreso de explotacion / AKO (cent. €) 8.00 2.04 0.4 1.67 7.89 2.7
Coste de explotacion / AKO (cént. €) 7.52 7.33 25 7.44 1.57 -1.7
Coste explotacion (exc. fuel) / AKO (cent. €) 6.10 6,25 25 6.10 6.56 -5,7




" s ERIA FS Tndicadores de gestion (no auditado)

3" Trimestre (Jul — Sep)

Acumulado (Ene — Sep)

GRUPO IBEERIA
2005 2004 el 2005 2004 %%

Ratios unitarios (céntimos de € / AROD)
INGRESO DE EXPLOTACION 8.00 8,04 -0.4 1.67 7,89 -2,7
COSTE DE EXPLOTACION 1,52 7.33 2.5 7.44 7.57 -1,7
Combustible 1.42 1,08 314 1,26 1,01 242
Mantenimiento de flota 0.44 0.44 -1.7 0,46 0,44 4.6
Fepuestos de flota 0,23 0,25 -8.9 0,24 0,23 2,1
Manteninuento (subcontratos) 0,21 0,19 1.6 0,22 0,19 13,1
Personal 217 2,26 -3,6 235 2,37 48
Alguler de flota 0,69 0,61 11,7 0,63 0,62 1.1
(Gastos comerciales 0.41 0,30 -17.9 041 0,50 -31.1
Derechos por trafico agreo 0,68 0,67 1.4 0,68 0,69 -1.4
Tasas de navegacion 0.43 0,43 0.8 0,44 0,44 -2.2
Servicio a bordo v mayvordomia 0,14 0,15 -3,6 0,14 0,16 -137
Eesto 1.14 1,19 -39 1.19 123 -3.0
Mantemmiento de flota neto nmtano (b) 0.34 0.34 -1.9 0,35 0,33 0.8
(Gasto comercial neto s/ imngresos de trafico (%) (c) 43 49| 06p. 43 62| -18p.

Productividad

Utilizacion media flota (horas / avion / dia) 032 931 0,1 0.17 011 0.7
Plantilla equivalente 25.069 25843 -3,0 24516 25.063 22
AKO / empleado 665 621 7.0 1.948 1.810 1.7
Tierra 883 826 6.9 2.620 2.433 1.7
Tierra (excluido personal de handling) 1.835 1.667 10.1 5.228 4.722 10.7
Horas bloque / tripulante técnico 68.9 65.4 3,3 198.6 1898 4.6
Heras blogue / tripulante auxiliar 31.1 30,2 28 00,1 26,2 3.8




