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RESUMEN

La industria de Parques de ocio ha crecido notablemente en los ultimos afios a nivel
mundial, y en concreto en Espafa De entre la tipologia variada de parques de ocio que
encontramos, concentramos el estudio en los parques que son exclusivamente tematicos. No se
estudian por tanto, parques acudticos, zooldgicos y acuarios u otros equipamientos de
componente ludico.

El objetivo principal de este trabajo es realizar un analisis del grado de conocimiento y de
implantacion de herramientas de contabilidad de gestion como elaboracion de presupuestos
operativos, el MSPA, el Cuadro de Mando Integral, el ABC, entre otros y indicadores de gestion,
en el sector de los Parques Tematicos espafioles. Este trabajo de investigacion se encuadra dentro
de un proyecto de mayor alcance que pretende analizar la situacion de la Contabilidad de Gestion
en la Industria de Parques Tematicos europeos.

PALABRAS CLAVE: Parque tematico; Contabilidad de gestion; Presupuestos; Cuadro de
Mando Integral.

ABSTRACT

The theme park industry has grown notably in the last years worldwide, and in especially in
Spain. Considering the varied typology of theme park that we can find around the world, we
concentrate the study in the parks that are exclusively themed. Therefore there are not studied
water parks, zoological parks and aquariums or other leisure facilities

The main target of this paper is to do an analysis of the level of knowledge and
implantation of management accounting tools: as operational budgets, MSPA, balanced
scorecard, ABC, between others; and key management indicators, in the Spanish theme park
market. This research is fitted inside a project of higher scope that tries to analyze the situation of
the management accounting in the european theme Park industry.

KEY WORDS: Theme park; Management accounting; Budget; Balanced scorecard.

1. INTRODUCCION: EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA DE LOS PARQUES

TEMATICOS EN ESPANA

Puede caracterizarse un parque tematico como un microcosmos simbolico con identidad
distintiva que propone una experiencia emocional completa. Un lugar creado para el consumo, un
espacio producido para el ocio, un espacio de ficcion que basa su existencia en la materializacion de
una narracion fantastica a través de formas, volimenes e interpretaciones. Representa, por lo tanto, un
espectaculo armoénico que puede ser visto, oido y vivido de manera diferente a como se vive la vida
convencionalmente (véase Anton, 2007). Desde un punto de vista operativo lo que singulariza un
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parque tematico es su énfasis en el control. Desde esta perspectiva, un parque tematico es una
organizacion que gestiona de manera muy cuidadosa la venta de sus productos (restauracion y
recuerdos) y sus experiencias (arquitectura, atracciones y espectaculos) en funcion de la imagen y los
objetivos corporativos de sus propietarios.

El sistema de parques tematicos existente en Espafa se inicia con la creacion de Port Aventura
a mediados de los afios 90. A partir de este momento, de no existir como concepto de negocio, el
sector de los parques temadticos en Espafia se ha consolidado en una situacion en la que coexisten
cuatro parques tematicos con esfuerzos inversores y éxito empresarial dispares (véase Anton, 2005a).
En funcién de las estrategias desarrolladas hasta el momento y de los resultados obtenidos, la Tabla 1
pretende sintetizar las perspectivas de los parques tematicos espafioles existentes en la actualidad. En
cualquier caso, su evolucion futura depende de la medida en que se establezca una optima relacion
entre la capacidad del parque, su demanda potencial y los mecanismos reales de atraccion de
visitantes. Finalmente, no puede olvidarse la importancia de la eficacia en el uso de instrumentos de
gestion.

TABLA 1
SITUACION Y PERSPECTIVAS DE LOS PARQUES TEMATICOS ESPANOLES
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Fuente: Revisado de Anton (2005b)

Debe indicarse, sin embargo, que, actualmente, a parte de los parques tematicos, el negocio de
los espacios de entretenimiento en Espafia se compone por otros tipos de parques e instalaciones
recreativas como parques zoologicos y acuarios, parques acuaticos y parques de atracciones. En este
sentido, dos de las principales corporaciones gestoras de este tipo de instalaciones en Europa son
espafiolas. Se trata de Parques Reunidos (que gestiona parques en Espana, Bélgica, Noruega, Italia,
Francia y Argentina) y Aspro Ocio (que explota instalaciones en Espafia, Francia, Suiza, Portugal,
Gran Bretana, Martinico y Bélgica). De hecho, puede hablarse en Espafia de un claro proceso de
diversificacion de la industria de las instalaciones y equipamientos recreativos que tiene como
principal caracteristica el advenimiento de nuevas propuestas de parques de ocio de dimensiones
medias y pequenas y vinculados a diversos conceptos especificos.

2. CONTABILIDAD DE GESTION EN LOS PARQUES TEMATICOS

En el presente estudio nos planteamos conocer cudl es el grado de implantacion de la
contabilidad de gestion en los diferentes parques tematicos espafioles; tratando de analizar posibles
analogias y diferencias entre ellos, en base a diferentes variables contingentes que posteriormente
definiremos.



Para determinar qué sistemas de contabilidad de gestion son mas eficientes en esta industria, se
muestran los factores de negocio especificos que requerirdn informacion de gestion para su
correspondiente tratamiento para la toma de decisiones. Posteriormente se describen brevemente los
diversos sistemas de control de gestion potencialmente utilizados por los parques tematicos.

Planteado desde el punto de vista de su viabilidad econdmica y financiera, la gestion de un
parque tematico tiende a maximizar los ingresos y llevar los costes variables a lo minimo posible, dado
el alto componente de los costes fijos; al objeto de maximizar la rentabilidad de la inversion realizada.
No puede olvidarse, de todas maneras, el coste del tiempo, el esfuerzo y el dinero necesario para
conseguirlo. Desde el punto de vista de los ingresos, algunas de las estrategias de gestion de los
parques que se establecen para incrementarlos son las siguientes:

1) Incrementar el nimero de visitas.

2) Disenar politicas de precios con la finalidad de atraer mas visitantes.

3) Estimular los gastos (el consumo) de los visitantes una vez en el parque.

4) Potenciar el uso del parque por parte de clientes corporativos.

5) Obtener ingresos por otras vias como alquileres, franquicias, concesiones, subvenciones,
esponsorizaciones o servicios de consultoria.

Paralelamente, el control y la reduccién de los costes una estrategia de gestion fundamental
desde el punto de vista de la maximizacion de los beneficios. Sin embargo, los procedimientos mas
utiles para conseguir este proposito son bastante mas complejos que los utilizados para incrementar los
ingresos. Entre ellos, se encuentran:

1) Gestionar adecuadamente los recursos humanos.

2) Reducir los costes derivados de la compras de productos a poner a la venta en los
establecimientos del parque o en los restaurantes.

3) Reducir los costes generales de comunicacion, agua, electricidad y gas a través de la
realizacion de un uso eficiente de los recursos disponibles.

4) Establecer medidas de ahorro energético, promover programas de recuperacion y
reutilizacion de residuos, subcontratar servicios.

5) Ajustar los periodos de operacion del parque fuera de temporada alta. No puede olvidarse,
en este sentido, que la estacionalidad es, sin duda, uno de los principales retos en la gestion
de un recinto de ocio y, en concreto, de un parque tematico (véase Goulding, 2003).

En cualquier caso, teniendo en cuenta que los parques tematicos tienen unos relativamente altos
costes fijos, una estrategia de reduccion de costes podria suponer una disminucién de la calidad del
servicio que se ofrece a los visitantes. Este seria un resultado no deseado que podria generar
importantes problemas de competitividad y posicionamiento y que, por lo tanto, debe evitarse. Por otra
parte, como en el caso de los ingresos, no puede olvidarse que el gasto ocasionado por la reduccion de
costes puede ser, asimismo, eficiente.

Tiene especial interés la evaluacion de los resultados de cada unidad de coste y de cada unidad
de beneficio, ya sean atracciones, espectaculos, restaurantes o tiendas. Ahora bien, si bien es
relativamente facil asignar una porcion de ingresos a cada unidad de negocio es mas dificil decidir qué
proporcion de los costes totales puede asignarse a cada componente del parque. Por ejemplo, en el caso
de un restaurante hay costes que son faciles de identificar como los derivados de los procesos de
compra y de personal. Sin embargo, estan también los costes generales de administracion y los gastos
financieros. Otra dificultad deriva de la existencia de costes fijos (por ejemplo seguros), semifijos (por
ejemplo, mantenimiento y energia) y variables (por ejemplo, coste de los productos de venta al
publico). En cualquier caso, los indicadores de gestion permiten tomar decisiones a la hora de realizar
el presupuesto anual del parque.



Ante la falta de estudios similares de Contabilidad de Gestion, tanto en Espafia como en
Europa, tomamos como punto de partida el conocimiento general, no concretamente en control de
gestion, asi como los resultados obtenidos en estudios sobre la implantacion de técnicas de control de
gestion en sectores proximos al de Parques Tematicos, como puede ser el Sector Hotelero.
Consideramos préximo dicho sector por su vinculacién al ocio y al turismo, por las fuertes inversiones
necesarias, por la necesidad de gestionar una determinada capacidad, y por la conexiéon en la
distribucion, e incluso a veces en la gestion, entre los parques tematicos y los hoteles.

Entre las principales caracteristicas de los Parques Tematicos, que afectan a la necesidad de
informacion de gestion, cabe mencionar las siguientes:

e El producto o servicio ofrecido es perecedero. Este hecho hace indispensable la informacion
en tiempo real sobre temas relacionados con la gestion de los ingresos tales como previsiones
de ventas, reservas, precios de venta o descuentos. En cualquier caso, los Parques tematicos
no acostumbran a tener una capacidad de oferta limitada, excepto en muy contadas ocasiones.
Un hotel puede tener numerosos dias de demanda de habitaciones que superen la capacidad
ofertada. En un Parque temadtico, la oferta, el potencial aforo, es una variable mas de calidad
de servicio (una asistencia muy por encima de la capacidad razonable llevaria a indices de
satisfaccion muy bajos), que una limitacion real. En este contexto, las técnicas de revenue
management o gestion de ingresos parecen tener menor importancia, y, por tanto, una
potencial menor aplicacion que en el sector hotelero.

e La prevision de asistencia es de mas dificil calculo que en el sector hotelero. No es tan
importante para el cliente la reserva previa ya que tiene la certeza que podra disponer del
servicio (otra cosa es que se encuentre con una gran asistencia en el Parque) y que la reserva
previa no le reportara, generalmente, un mejor precio de entrada (excepto, normalmente, en
el caso de reserva de grupos).

e La calidad en la prestacion del servicio al cliente es un atributo clave. Las interrelaciones
entre los recursos humanos de la empresa y los consumidores suelen ser, en general, mas
participativas e intensas que en el resto de sectores.

o Una gran variedad de productos y servicios se ofrece de forma conjunta, como la
restauracion, la venta en tiendas, etc.

o Existen multiples fuentes de ingresos como consecuencia de los diversos centros de
beneficios existentes en la empresa (admisiones, restaurantes, tiendas, juegos, parking, etc.).

e El producto se consume en el mismo lugar de produccion. Puede afirmarse que existe
simultaneidad entre el consumo y la produccion.

e La empresa ha de satisfacer las necesidades de los clientes durante el tiempo en que el
cliente esta en el Parque. Es indispensable disponer de informacién en tiempo real sobre el
nimero de visitantes y el nivel de oferta del parque en cada una de las dependencias y de los
servicios ofertados.

Generalmente a mayor estancia media en el establecimiento se produce un mayor incremento
de consumo de los visitantes durante su estancia. Es por ello que el control del nivel de
asistencia de los mismos se convierte en un factor clave.

e Altos niveles de inversion conllevan unos costes fijos elevados y la necesidad de conseguir
la mayor rotacion posible de activos.

e Los costes de estructura (sueldos y salarios, mantenimiento, etc.) son importantes.
Asimismo el nivel de dimensionamiento diario de la oferta se convierte en una variable
importantisima. En base a la demanda prevista se realizard un nivel de oferta diferente,
ofreciendo mas o menos atracciones/tiendas/puntos de restauracion; o bien, ofreciendo la
misma oferta pero a nivel mas reducido (menor frecuencia en las atracciones, nimero menor
de empleados en las tiendas, menores lineas de oferta en cada restaurante, etc.)

e El principal servicio prestado son las atracciones (considerando como tales, en algunos
casos, los espectaculos), que representa el producto realmente comercializado y publicitado.
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o FExisten diferentes modelos de negocio. Algunos parques no tienen ticket de entrada y se
satisface el pago en funcion de las atracciones visitadas. En otros la entrada no es
significativa sobre los ingresos totales del Parque (la importancia recae en otros
servicios/negocios complementarios tales como la restauracion, tiendas y otros). En cambio,
en otros parques la entrada si es representativa sobre el total de ingresos de la compaiiia.

e La actividad suele ser estacional a lo largo del afo e incluso a lo largo de las semanas.
Adicionalmente esta estacionalidad se puede ver intencionadamente causada por la estrategia
del Parque, al disefiar fiestas/periodos especiales, como Halloween, Navidad, Jeudi Gras,
etc.

e En algunas circunstancias existe vinculacion directa en la gestion, en la gestion y en la
propiedad, o tan solo en la comercializacion, de establecimientos hoteleros construidos en el
propio parque o en su area de influencia. Dicha gestion comin de negocios requerira
disponer de informacion desagregada de cada uno de ellos y la necesidad de establecer
precios de transferencia y segregacion de ingresos (en el caso de venta de paquetes turisticos
incluyendo noche de hotel més entrada al parque, por ejemplo).

A fin de facilitar la gestion y, en especial la toma de decisiones en el corto y medio plazo, la
direccion de un parque tematico suele establecer sistemas de informacion periodica -en algunos casos
diaria- acerca de sus resultados en términos de visitantes, ingresos, niveles de existencias, variaciones
presupuestarias, costes laborales y otros. Ademds de facilitar la toma de decisiones inmediata, esta
informacion es tutil a los efectos de evaluar la evolucién del parque, disponer de datos para hacer
predicciones, proporcionar informacion a potenciales inversores, informar a los accionistas o
identificar la magnitud de las obligaciones fiscales a sufragar a las Administraciones. A partir de la
informacion disponible por conceptos, se establecen indicadores de gestion que permiten evaluar la
salud financiera del parque. Algunos de los mas habituales son, segin Swarbrooke (2002):

Coste de personal sobre ingresos

Beneficio por centro de coste por empleado

Gastos operativos por visitante

Gasto de marketing por visitante

Ingresos de admisiones sobre total costes operativos
Consumos de visitantes per capita

Una vez descritas las particularidades mas notables de la industria de Parques Temadticos se
analizan a continuacion los diferentes sistemas de control de gestion que potencialmente pueden ser
utilizados por los mismos y que se estudian en este trabajo.

2.1. Revenue Management (RM)

Destacable es el interés suscitado por la gestion de ingresos o Revenue Management (RM) que
surgi6 en el sector de las Compaifiias Aéreas en 1992 (Magaz, 2001), y ha sido acogido con fuerza en
la industria hotelera, especialmente en hoteles de ciudad, individuales o pertenecientes a grupos o
cadenas hoteleras. Por RM (Choi y Kimes, 2003) se entiende la practica empresarial de vender el
servicio «correcto» al cliente «correcto» en el momento «correcto» por el precio «correcto», al objeto
de maximizar el total de ingresos. El concepto «correcto» en esta definicion (right del original en
inglés) significa conseguir el maximo ingreso para el vendedor facilitando el maximo valor para los
compradores.

El principio basico de esta metodologia radica en ofrecer descuentos selectivos de precio para
estimular la demanda que, de otra forma, no hubiera sido vendida, restringiendo la oferta al precio
inicial para aquellos compradores que estan dispuestos a pagar un precio mayor.



El hecho de que no exista una capacidad limitada en el Parque restringe sensiblemente la
utilidad y el uso de las técnicas de RM en los Parques Tematicos, limitandose a politicas de venta a
grupos y tour-operadores en dias determinados.

2.2. Analisis de la Rentabilidad por Segmento de Cliente (MSPA)

La técnica del RM es a menudo insuficiente si inicamente contempla la gestion de los ingresos
de los clientes. Es el beneficio o margen que éstos generan lo que realmente importa, por lo que es
indispensable considerar sus costes asociados. Teniendo en cuenta que un mercado no es un grupo de
clientes homogéneos que demandan un producto idéntico, cualquier compaiiia debe esforzarse en
reconocer las diferencias y particularidades de cada grupo de clientes en cada segmento (Noone y
Griffin, 1997).

Este planteamiento conduce a tener presente la maximizacion del beneficio general del Parque,
no tan solo de los ingresos por admisiones, incorporando en la valoracion todos aquellos servicios e
ingresos auxiliares al ticket de entrada (en caso de que éste exista). Esta es la base conceptual del
denominado andlisis de resultados por segmentos (Market Segmentation Profit Analysis, MSPA) o
andlisis de la rentabilidad de clientes (Customer Profitability Analysis, CPA).

Seglin el MSPA, desarrollado por Dunn y Brooks (1990), el marketing hotelero se centra en
diferentes segmentos de mercado y de consumidores (negocios, turismo, convenciones, etc.),
estructura que también se utiliza, generalmente, en el sector de Parques tematicos. En cambio, la
contabilidad, como fuente de informacion econdmica, facilita informacion analitica por departamentos
operativos, pero no por segmentos de clientes. Esto comporta una cierta divergencia entre la
informacion de planificacion, registro y reporting que ofrece la contabilidad y la que necesitan los
gestores, especialmente los comerciales.

De ahi la necesidad de identificar e imputar los costes directos e indirectos por segmento de
mercado, y no solo por departamento, siendo necesaria para su implantacion los siguientes niveles de
analisis: identificar los segmentos de mercado objetivo a incluir en el reporting de gestion, informar de
todos los ingresos por segmentos; y, finalmente, distribuir todos los costes, incluidos los costes de
estructura, entre los segmentos de mercado.

2.3. Presupuestos

El presupuesto permite visualizar los objetivos corporativos de los gestores de un Parque
tematico. El presupuesto es el referente para la evaluacion financiera y, por lo tanto, de los resultados
de la gestion del parque, ayuda a la planificacion financiera y permite establecer dinamicas internas de
mejora a través de la implicacion de los diferentes departamentos. De hecho, el presupuesto ofrece el
marco de funcionamiento del parque durante el afio que es vigente. Cuestiones relevantes en la gestion
de un parque tematico como son el disefio de operaciones, la dotacion de los recursos humanos, las
estrategias de marketing, la responsabilidad social de la empresa o la prevision de recursos para
atender a dindmicas de cambio en el futuro tienen su reflejo en la prevision presupuestaria.

Como en cualquier otro sector, la confeccion de costes presupuestados y planificados de los
Parques temadticos resulta util si la informacion utilizada en su elaboracion es fiable. Probablemente
dicha fiabilidad mejoraria si el Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) se integrara con los
procesos de planificacion y de confeccion de presupuestos, lo cual es clave para crear una organizacion
basada en la estrategia de la empresa (Kaplan y Norton, 2000).

No obstante, la mayoria de las organizaciones elaboran los presupuestos como sistema de
gestion para fijar objetivos, distribuir recursos y contrastar posteriormente los resultados. Por ello, y



debido a que suponemos que todos los Parques tematicos confeccionan presupuestos hemos
considerado oportuno incorporar esta herramienta de gestion dentro del presente estudio.

2.4. Cuadro de Mando Integral (CMI)

La informacion generada internamente en las empresas que gestionan parques tematicos, es de
vital importancia para la adecuada toma de decisiones. Desde que Kaplan y Norton (1992) introdujeran
el CMI en 1992, mas con la finalidad de informar sobre indicadores y resultados que con el objeto de
disefiar y aplicar una estrategia, se ha detectado un interés creciente, especialmente en los ultimos
afios, por esta herramienta de control de gestion en diferentes sectores productivos.

Afos mas tarde, estos autores defienden la necesidad de medir la estrategia, por lo que los
objetivos e indicadores, financieros y no financieros, que debe contener un Cuadro de Mando Integral,
deben derivarse de la vision y estrategia de la organizacion. Estos indicadores se establecen desde
cuatro perspectivas distintas: financiera, de clientes, de procesos internos de gestion y de aprendizaje y
crecimiento, las cuales tienen sus propias medidas estratégicas, generalmente dependientes de los
objetivos de la organizacion (Kaplan y Norton, 2000).

En este estudio se pretende determinar el nivel y la frecuencia de utilizacion de ratios
especificos de la industria de parques tematicos (como puede ser la asistencia (attendance), los
ingresos y consumos per capita (percaps), el numero de visitas por visitante, paradas por
mantenimiento y/o razones operativas de atracciones (downtime), etc.) y otros mas comunes, bien sean
financieros, de productividad o de calidad percibida.

2.5. Activity Based Costing (ABC)

El sistema de costes basado en las actividades (Activity Based Costing o ABC) y, por extension,
la gestion de costes basada en las actividades o Activity Based Management (ABM) consiste en una
metodologia de determinacion y gestion de costes, respectivamente, que centra el objetivo de su
analisis en las actividades ejecutadas en una organizacion siendo, en el caso de los parques tematicos,
multiples y de caracter variado.

La aceptacion y aplicacion de este sistema se ha evidenciado con mas fuerza en las empresas
industriales. A pesar del interés reciente por la aplicacion del ABC en empresas del sector servicios
(empresas sanitarias, de transporte, de educacion, consultoras, etc.), resulta dificil encontrar en la
literatura descripciones de caracter tedrico y estudios de casos aplicados de forma especifica a la
industria hotelera (Noone y Griffin, 1997; Sénchez, 2002 y 2004). En el caso de los Parques
Tematicos, se plantea conocer en este trabajo el nivel de conocimiento e implantacion del mismo.

3. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

El objetivo principal del presente estudio consiste en valorar el grado de conocimiento y de
aplicacion de determinadas herramientas de contabilidad de gestion en la industria espafiola de
parques tematicos. No se han analizado todos los sistemas o modelos de contabilidad de gestion
existentes aunque el trabajo admite la posibilidad que cualquier empresa, contenida en la muestra,
sefale si utiliza algun sistema adicional a los indicados. Los motivos en los que nos hemos basado para
la seleccion de aquéllos que se han propuesto para el analisis son lo siguientes:

e Por ser los sistemas que suelen utilizarse de una manera generalizada, independientemente
del sector (Presupuestos).

e Por considerarlos ultimas tendencias en contabilidad de gestiéon (Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard, MSPA o Market Segmentation Profit Analysis, ABC o Activity Based
Costing).



e Por tratarse de herramientas habituales en otras actividades del sector turistico (Revenue
Management).

El objetivo principal sefialado anteriormente puede ser subdividido a su vez en los cuatro
subobjetivos relacionados a continuacion:

e Examinar qué herramientas de informacidén de gestion son conocidos por la industria de
parques tematicos en Espafia.

e Conocer en qué medida se aplican o se han planteado la implantacion de tales herramientas.
Bajo este objetivo se plantean las siguientes hipotesis:

o Primera: los “presupuestos” seran como minimo uno de los sistemas de gestion utilizados
por los parques tematicos europeos.

o Segunda: la mayoria de los parques analizados no utiliza mas de un sistema de gestion. Es
decir, no se espera que se utilice ninglin otro sistema adicional a los presupuestos.

o Tercera: la utilizacion del CMI es baja en la industria de parques tematicos.

o Cuarta: la utilizacion del ABC en este sector es nula.

e Descubrir los motivos que justifican el éxito o el fracaso de la implantacion de alguna de
estas herramientas en estas organizaciones, y los motivos del rechazo de una posible
aplicacion futura de estos sistemas.

e Determinar los indicadores o ratios mas utilizados para la gestion en este sector de actividad
(clasificados en indicadores financieros, comerciales, de gestion o de funcionamiento del
parque, de mantenimiento, de recursos humanos, etc.).

También se pretende establecer relaciones entre el nivel de implantacién y conocimiento de
determinados sistemas de gestion con variables contingentes enddgenas y otras relacionadas con las
caracteristicas generales de la organizacion (localizacion geografica, activos totales, pertenencia a una
cadena de parques, nivel de facturacion, estacionalidad, nimero de visitantes, etc.). El planteamiento
de este trabajo de investigacién como un primer paso para un proyecto de mayor alcance a nivel
europeo nos lleva a considerar en el apartado siguiente algunos aspectos relacionados con el disefio del
cuestionario y la metodologia del estudio.

4. METODOLOGIA

Teniendo en cuenta los objetivos de este estudio, hemos procedido a la seleccion de la muestra
de estudio, a la eleccion de la técnica mas adecuada para la recogida de dicha informacion, que ha sido
el cuestionario, y a su diseflo posterior.

4.1. Muestra del estudio

De entre la tipologia variada de parques de ocio que encontramos, concentramos el estudio en
los parques que son exclusivamente tematicos. No se estudian por tanto, parques acuaticos, zooldgicos
y acuarios u otros equipamientos de componente lidico. Por lo tanto, la poblacidon a considerar se
corresponde con los parques tematicos espafioles.

Dada la dimension del estudio y la extension geografica que abarca, no se ha considerado
apropiado realizar entrevistas personalizadas, siendo el “cuestionario” la metodologia elegida.

La persona objetivo a quien se dirige prioritariamente la direccion del cuestionario y la carta
informativa adjuntada es el Director Financiero de la compaiiia. Se ha enviado la misma informacién
al director del parque solicitdndole su soporte en el estudio y el apoyo para que el Director Financiero
responda el cuestionario.



4.2. Partes del cuestionario

Las variables de interés propuestas en el estudio que responden a los objetivos planteados son
las siguientes:

Variables contingentes de los parques tematicos

Cuestiones relacionadas con la contabilidad y el control de gestion

Conocimiento de sistemas de contabilidad de gestion

Grado de aplicacion de sistemas de contabilidad de gestion

Prevision de aplicacion futura de determinadas herramientas de contabilidad de gestion

Por tanto, mediante el cuestionario se pretende extraer informacion sobre aspectos relacionados
con la estructura organizativa, ratios e indicadores utilizados para la gestion del negocio, motivos por
los que no estan interesados en la implantacion de nuevas herramientas de contabilidad de gestion,
personas responsables de la implantacion de las herramientas utilizadas, objetivos perseguidos con el
proceso de adopcion de dichos sistemas, motivos de su éxito o fracaso, si conocen, usan o se han
planteado aplicar alguna herramienta de contabilidad de gestion, si consideran que su implantacion ha
sido un éxito o no, etc.

En cualquier caso se solicita al encuestado que, si lo considera oportuno, aporte sus opiniones
en relacion al disefio y facilidad de comprension del cuestionario y que igualmente sugiera nuevas
preguntas u opciones de respuestas no recogidas en la encuesta, que sin duda deberian contribuir a la
mejora del disefio de dicho cuestionario.

A modo de resumen, el cuestionario se ha estructurado en las siguientes partes: informacion
general, cuestiones de contabilidad y control de gestion, herramientas de contabilidad de gestion y
cuestiones especificas para cada herramienta o sistema de contabilidad de gestion (CMI, Presupuestos,
ABC, RM, etc.)

A partir de estas variables de interés se redactaron las preguntas que han sido finalmente
incluidas en el cuestionario. Previamente a abordar la investigacion completa a los parques tematicos
espanoles se ha considerado oportuno realizar una prueba piloto con uno de ellos. Con esta prueba se
persigue validar la viabilidad del cuestionario y detectar posibles lagunas entre las preguntas
formuladas, ambigiiedades, etc.

En una fase posterior de la investigacion se pretende enviar el cuestionario a la poblacion
europea de parques tematicos, ampliando asi el numero de casos analizados para proceder al analisis
de la aplicacion de los sistemas de contabilidad de gestion en esta industria.

5. RESULTADOS OBTENIDOS

Resaltar que finalmente han contestado el cuestionario tres parques tematicos espafoles. Los
resultados de este estudio se presentan segregando por un lado, las conclusiones derivadas de la
estructura y del disefio del cuestionario y, por otro lado, el cumplimiento de las hipdtesis anteriormente
planteadas.

5.1. Resultados relacionados con el disefio y contenido del cuestionario

Antes de abordar los resultados obtenidos en este estudio se exponen en este apartado algunas
cuestiones relacionadas con el disefio y el contenido del cuestionario.

Se ha detectado cierto interés por disponer de datos sobre rentabilidades para analizar
dimension y actividades realizadas por cada parque con la rentabilidad que generan y poder comparar
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asi entre los casos analizados. En cualquier caso, se ha considerado mas oportuno abordar, en otra
investigacion, el andlisis de estos datos, y centrarnos en informacion relevante para nuestro trabajo en
términos de contabilidad de gestion, sin solicitar informacion financiera que, dado su caracter
confidencial, posiblemente reduciria el nivel de respuesta de la encuesta.

Se han puesto de manifiesto ciertas dificultades para responder cuestiones sobre los motivos
que justifican la decision de no aplicar un sistema de costes determinado debido a que, a menudo, la
persona responsable del departamento en el momento de responder la encuesta no estaba trabajando en
el momento en que se tomo la decision de utilizar un sistema y no otro.

Asimismo, en las preguntas vinculadas a variables contingentes, se ha planteado por algin
Parque la posibilidad de matizar la cifra de attendance solicitada, si nos referiamos al total, de pago,
visitantes (versus visitas); etc.

Finalmente, en el momento de determinar el nivel de apalancamiento (gearing ratio), también
se nos ha sugerido la posibilidad de matizar si el mismo se referia al calculo seleccionando el
endeudamiento a corto, a largo plazo, o a la suma de ambos.

5.2. Resultados relacionados con la contabilidad de gestion en parques tematicos espafioles

En este apartado se aborda una primera aproximacion de los resultados obtenidos sobre el
conocimiento de la situacion en Espafia de la Contabilidad de Gestion en los parques tematicos.

TABLA 2
NIVEL DE INTRODUCCION DE SISTEMAS DE CONTABILIDAD DE GESTION
EN LOS PARQUES TEMATICOS ESPANOLES

CONOCEN APLICAN SE HAN PLANTEADO APLI C"ARLO
(entre los que no lo aplican)
St NO St NO i NO

RM 2 1 3 1 2
MSPA 1 2 1 2 2
PRESUPUESTOS OPERATIVOS 3 3

CMI 3 1 2 1 1
ABC 2 1 3 3

Fuente: Elaboracion propia

En relacion a las hipotesis planteadas:

a) Primera: Todos los parques tematicos confeccionan presupuestos operativos. Es decir, los
“presupuestos” serdn como minimo uno de los sistemas de gestion utilizados por los
parques tematicos espafioles.

Se confirma claramente esta primera hipotesis entre los parques estudiados. Los parques
tematicos espafioles confeccionan en su totalidad presupuestos operativos y disponen de un plan
estratégico para el parque con los correspondientes objetivos estratégicos. Las variables que todos los
parques relacionan con estos objetivos estratégicos son EBITDA, Attendance, Yield (ingreso promedio)
o Ingresos totales (ver Tabla 3). Otras variables apuntadas por alguno de los parques estudiados han
sido: percap, visitantes repetidores o recursos financieros disponibles.

La mayoria de datos presupuestados se planifican y posteriormente se determinan e informan
de forma mensual. En menor medida (Attendance, Ticket percap, In-Park percap, coste de ventas o
gastos de personal) se planifican e informan también con periodicidad diaria. Un unico parque realiza
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presupuestos y posteriormente informa de la mayoria de las variables con periodicidad diaria, semanal,
mensual, trimestral y anual.

TABLA 3
VARIABLES RELACIONADAS CON LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA COMPANI{A

VARIABLES PARQUES
ROE 2
ROI 2
EBITDA 3
Penetracion de mercado 1
Dividendos 1
Satisfaccion cliente 2
Attendance 3
Nivel de endeudamiento (Gearing Ratio) 2
Yield 3

Fuente: Elaboracion propia

Puede afirmarse que los gestores de los parques espafioles analizan las diferentes desviaciones
producidas en relacidon con los presupuestos, especialmente en relacion a las variables EBITDA, datos
globales, entre otros. En cuanto a su base de comparacion, algunos parques comentan su analisis por
centro de coste, direccion, etc.; otros exclusivamente de forma global; y uno de los Parques refuerza su
analisis de comparacion con la temporada anterior.

b) Segunda: La mayoria de los parques analizados no utiliza mas de un sistema de gestion. Es
decir, no se espera que se utilice ningin otro sistema a parte de los presupuestos.

Esta hipodtesis no se cumple. Como puede observarse en la Tabla 2, todos los parques
confeccionan presupuestos operativos, pero dos de ellos ademads, utilizan instrumentos diferentes de
gestion como el Balanced Scorecard o el Analisis de Beneficios por segmento de clientes (MSPA).

Adicionalmente resaltar que se plantean incrementar sus sistemas de gestion. Un Parque
manifiesta su voluntad de implantar el CMI mientras otro plantea la puesta en marcha de RM (seria el
primer caso de implantacion en los parques tematicos espafioles).

c¢) Tercera: La utilizacion del CMI es baja en la industria de parques tematicos.

Se ha confirmado parcialmente esta hipodtesis, pues so6lo 1 de los 3 Parques lo utiliza. En
cualquier caso, también podemos decir que después de los presupuestos operativos es, junto al MSPA,
la segunda técnica utilizada, con mayor proyeccion de aplicacion futura, segin las manifestaciones
recibidas.

d) Cuarta: La utilizacion del ABC en este sector es nula.

Esta cuarta y Ultima hipotesis se confirma claramente. Tal y como se esperaba, teniendo en
cuenta la inexistencia de literatura al respecto, se trata de un sistema no utilizado en esta industria en el
ambito estatal. No obstante, en uno de los parques la implantacion del ABC ha sido cuando menos
sugerida aunque, por el momento, no se han planteado desarrollarla. Resaltar que dos de los tres
parques conocen la técnica del ABC.

A parte de las hipotesis contrastadas anteriormente, cabe resaltar algunas cuestiones. Entre los
sistemas estudiados, el Revenue Management y el Balanced Scorecard han sido planteados por
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algunos parques tematicos para su implantacion futura, tal como anteriormente se indicaba. De
confirmarse dicha implantacion, podria afirmarse que todos los sistemas de gestion expuestos en el
presente trabajo, con la excepcion del ABC, serian utilizados por al menos un parque tematico espafiol
en un futuro. Las previsiones de nuevas implantaciones de sistemas de gestion entre la industria
espafiola es una dindmica positiva, signo de la preocupacion que los gestores deben tener por la mejora
de la actividad empresarial de los parques.

6. CONCLUSIONES

Este trabajo de investigacion se encuadra dentro de un proyecto de mayor alcance que pretende
analizar la situacién de la Contabilidad de Gestion en la Industria de Parques Tematicos Europeos,
habiéndonos centrado en una primera fase en el &mbito espaniol. El objetivo principal perseguido es
disponer de una mayor informacion sobre el grado de conocimiento y aplicacion de los sistemas de
contabilidad de gestion en la industria de parques tematicos.

El estudio realizado muestra que todos los Parques espafioles realizan presupuestos operativos
con un elevado nivel de detalle, utilizando indicadores de gestion similares, y con periodicidad de
andlisis al menos mensual. Asimismo, como segundo instrumento de gestion se situa el Cuadro de
Mando Integral, con una implementacion declarada y otra prevista. Otras herramientas como el
Revenue Management, el ABC o el MSPA son escasamente utilizadas, e incluso conocidas, en el caso
del MSPA, por el sector.

Por ultimo, resaltar algunas consideraciones recibidas del estudio piloto sobre la conveniencia
de realizar investigaciones de esta tipologia en el sector de Parques tematicos. Segln ellos, se trata de
un sector poco transparente y consideran que la publicacion de resultados de estudios a nivel europeo
puede suponer una importante referencia y un notable avance entre todos los gestores de Parques.
Cualquier avance realizado en el estudio de los sistemas de contabilidad de gestion mas utilizados por
la industria turistica en general, y por el sector de los parques tematicos, en particular, va a suponer un
avance para la buenas practicas de la contabilidad de gestion; dado que en la actualidad no existe
ningun estudio similar en Europa sobre la industria de parques tematicos.
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