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Turismo inmobiliario y gestion hotelera

Colliers ha llevado a cabo un estudio de las reconversiones de edificios en
entornos urbanos a uso turistico realizadas en el pasado reciente y proyectos en
curso, observando que, durante el periodo 2017-2019, se han desarrollado en el
conjunto de Espafia 148 proyectos hoteleros de este tipo a los que hay que
sumar los 116 proyectos anunciados con apertura estimada entre 2020 y 2021.
Ver informe

Dicho estudio arroja las siguientes conclusiones: Las tipologias mas
reconvertidas a uso turistico son la residencial y la de oficinas, siendo la
industrial, dotacional, equipamiento y comercial residuales debido a su menor
namero y a su mayor singularidad. De los 264 cambios de uso en el periodo
2017-2021, el 20% proviene de un uso anterior oficinas, frente al 66% de
residencial. No obstante, cuando se habla de niumero de habitaciones (11.589 en
total), dichos porcentajes se sitlan en el 36% y 45% respectivamente. Esto
indica que los edificios de oficinas, en general, permiten la construccién de
hoteles de mayor tamafio debido a la superficie de los edificios de esta tipologia,
a su configuracién mas eficiente o a la suma de ambos. Mientras que la media en
proyectos de cambio de uso de edificio residencial estd en 29 habitaciones/hotel,
la ratio se eleva hasta 81 en edificios de oficinas transformados a turistico.

Sevilla toma el relevo de Barcelona, encabezando el ranking de ciudades con
mayor numero de proyectos hoteleros en curso procedentes de la reconversion
de edificios de oficinas, segun el nuevo informe From Desk to Rest, publicado por
Colliers International, que analiza esta tendencia en auge en el mercado
hotelero.
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En total se han estudiado 264 proyectos de reconversion hotelera entre 2017 y
2021, de los cuales 54 corresponden a reconversiones de oficinas en hoteles con
aproximadamente 4.400 habitaciones en proyecto.

Sevilla protagoniza 10 reconversiones, de las cuales 7 abriran sus puertas entre
2020 y 2021, mientras que Barcelona dio la bienvenida en 2018 a los ultimos
proyectos aprobados antes de la Moratoria; a futuro, solo se prevén
reconversiones fuera de su centro urbano. Les siguen Madrid, Valencia, Bilbao y
Malaga. La entrada en el mercado de operadores internacionales de primer nivel,
atraidos por los estables fundamentales de la industria turistica en Espafia,
impulsa este tipo de proyectos, que por lo general se vinculan a las maximas
categorias hoteleras, 5 y 4 estrellas.

“La creciente demanda de plazas hoteleras en centros urbanos, la tendencia de
Bancos y grandes empresas a deslocalizarse de las zonas mas turisticas, asi
como la flexibilidad en la adaptacién de los edificios de oficinas a uso turistico,
son otros factores que han determinado el incremento de este tipo de
reconversiones.” sefala Miguel Vazquez, Managing Director de Hoteles de
Colliers International. “Para el propietario del activo de oficinas, la reconversién a
hotel es una clara oportunidad de crear valor a partir de edificios con un bajo
rendimiento del uso de oficinas pero con localizaciones muy atractivas de cara a
uso turistico.”-- concluye Miguel Vazquez.
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From desk to rest

Histéricamente las rentas generadas por los
activos hoteleros en el centro de las ciudades
han sido inferiores a las de otros usos, mientras
que las rentabilidades exigidas por los inversores
han sido significativamente superiores. Esto,
unido a los costes de la reforma, hacia que la
transformacion de inmuebles a uso hotelero no
resultara una inversion interesante.

Sin embargo, en un contexto de crecimiento continuado del turismo
global, con Espafa posicionada como segundo pais a nivel mundial,
la mejora de los resultados operativos de hoteles ha permitido, en
algunos casos, revertir la brecha de renta existente con otros usos.
El turismo en Espafa, que histéricamente ha sido vacacional, esta
viendo progresivamente un mayor crecimiento de su segmento
urbano, que ya en 2018 ha superado el crecimiento del vacacional
(+2,1% en RevPAR urbano vs. +0,6% en vacacional).

Esta tendencia, se ve reforzada en el caso de las grandes ciudades,
por la entrada de operadores internacionales de primer nivel, que
no solo permiten posicionar estos destinos a nivel internacional,
sino que resultan claves para el crecimiento del precio medio de la

plaza, lo que incide directamente en una mejora de los resultados.

Todo ello, unido a la falta de suelo en el centro de las ciudades,
ha derivado en la busqueda por parte de inversores y operadores
hoteleros de activos muy céntricos para su reconversion.

De igual modo, en los Ultimos afios, se ha observado una tendencia
de unificacién de sedes de bancos y grandes empresas en edificios
corporativos situados en zonas de la ciudad més alejadas del centro
y enfocadas a oficinas (CBD, ciudades financieras y otras zonas
situadas en las afueras). Esto ha conllevado una mayor oferta de

edificios terciarios en desuso, con céntricas localizaciones y en

su mayoria de caracter emblematico, que en un principio estaban
destinados a oficinas. Buena prueba de ello son proyectos de
transformacion en curso como el futuro Four Seasons Madrid en la
histérica sede de Banesto en la Plaza de Canalejas, el nuevo Edition
en la antigua sede de Bankia en la plaza de Celenque, junto a la
Puerta del Sol, el Autograph Collection de Valencia, sede de Caja de
Ahorros del Mediterraneo o el futuro Radisson Collection de Bilbao,
situado en la antigua sede del Banco Santander en la ciudad.

Tendencia reforzada por la entrada de
operadores internacionales de primer
nivel en las grandes ciudades

Los hoteles implantados en edificios de oficinas aprovechan la
imagen maés representativa de estos inmuebles y su clasificacion
previa como uso terciario, en el que normalmente se engloba el

hotelero, lo que facilita los tramites urbanisticos.




Colliers ha llevado a cabo un estudio de las reconversiones de

edificios en entornos urbanos a uso turistico realizadas en el

pasado reciente y proyectos en curso, observando que, durante el

periodo 2017-2019, se han desarrollado en el conjunto de Espafa

148 proyectos hoteleros de este tipo a los que hay que sumar los

116 proyectos anunciados con apertura estimada entre 2020 y

2021. Dicho estudio arroja las siguientes conclusiones:

Las tipologfas més reconvertidas a uso turistico son la
residencial y la de oficinas, siendo la industrial, dotacional,
equipamiento y comercial residuales debido a su menor niimero

y a su mayor singularidad.

De los 264 cambios de uso en el periodo 2017-2021, el

20% proviene de un uso anterior oficinas, frente al 66%

de residencial. No obstante, cuando se habla de nimero de
habitaciones (11.589 en total), dichos porcentajes se sitlan en el

36% y 45% respectivamente.

Esto indica que los edificios de oficinas, en general, permiten
la construccion de hoteles de mayor tamafio debido a la
superficie de los edificios de esta tipologia, a su configuracién

mas eficiente o a la suma de ambos. Mientras que la media en

proyectos de cambio de uso de edificio residencial esta en 29
habitaciones/hotel, la ratio se eleva hasta 81 en edificios de

oficinas transformados a turistico.
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En media, un edificio de
oficinas transformado a
hotel, alberga hasta 2,7
veces mds habitaciones
que un edifico
residencial
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Durante los dos Ultimos afios, el nimero de habitaciones creadas
a partir del cambio de uso oficinas ha crecido notablemente, a

un ritmo anual del 69,0%, llegando hasta las 1165 habitaciones o
15 hoteles. Las estimaciones para el periodo 2020 y 2021 hacen
prever una estabilizaciéon de este tipo de reconversiones, con 16
hoteles de apertura anunciada en 2020 (1.105 habitaciones) y 9 en
2021 (699 habitaciones).
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Esta tendencia se hace patente, principalmente, en grandes
ciudades, con una mayor planta de oficinas y presencia de sedes de

grandes empresas.

De esta manera, se observa que el mayor numero de proyectos

se encuentran en Madrid, Barcelona y Sevilla, donde se afiadiran
9,10 y 10 nuevos establecimientos respectivamente en el periodo
comprendido entre 2017 y 2021. Sin embargo, mientras que Madrid

y Barcelona suman por encima del 53% del total de habitaciones,

la capital hispalense se queda por debajo del 15%, indicando el
menor tamafo de los hoteles reconvertidos, como el Autograph
Collection de Sevilla, en la antigua sede del Banco de Andalucfa (95

habitaciones).

Cabria destacar que el 40% de las habitaciones y el 34% de estos
establecimientos es o sera reconvertido en hoteles de maxima
categoria (5E o S5EGL) frente al 4% que representan los mismos en

la totalidad de la oferta hotelera espafiola.

Los proyectos de oficinas
transformados en hoteles se vinculan
a las madximas cateqorias y los
principales operadores del mercado

El coste de adquisicion de estos inmuebles, la elevada inversién en
reconversion, la localizacion especifica en entornos céntricos y la
imagen representativa de la mayoria de estos edificios, unidos a un
mayor tamafio de inmueble que permite la inclusion de servicios
orientados al lujo, hace que el producto elegido se enfoque a esta
categoria con el fin de rentabilizar la inversion. Un claro ejemplo
que auna todo lo anterior es el ya citado proyecto Four Seasons
Canalejas, ubicado en la emblematica sede histérica de Banesto,
que engloba el uso hotelero con residencial, servicios y comercial

del més alto nivel.

DESGLOSE DE PROYECTOS DE RECONVERSION DE OFICINAS A HOTELES POR LOCALIZACION (2017-2021)

Localizacion N° Hoteles
Barcelona 10
Madrid 9
Sevilla 10
Valencia 5
Bilbao 3
Malaga 3
Otros 14

TOTAL 4

% N® Habitaciones %
185% 1.233 28,1%
16,7% 1123 25,6%
18,5% 676 14,8%
93% 318 7.2%
56% 311 7.1%
56% 183 42%
25,9% 575 13,1%
100% 4392 100%
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A continuacion, se desglosa una muestra de los principales proyectos de
reconversion de oficinas en uso turistico en entornos urbanos actualmente
en curso. Se aprecia que Barcelona, habiendo tenido una gran relevancia
en cuanto a reconversion de oficinas en el pasado reciente, actualmente
no cuenta con proyectos de importancia en curso. Esto es debido a la
aprobacién del PEUAT (la conocida moratoria hotelera) que limita las
nuevas aperturas en los entornos mas turisticos de la ciudad.

Todo ello demuestra que existe una tendencia al alza de reconversion de
edificios de oficinas a edificios de uso turistico que se potencia por:

e Enorme crecimiento del sector turfistico a nivel internacional y nacional,
siendo nuestro pafs primer destino en competitividad turistica y
segundo por llegada de turistas y gasto turistico a nivel mundial.

* Mejora del segmento urbano impulsado por la presencia de grandes
operadores internacionales que esté resultando en una mejora de los
resultados operativos.

e La creciente demanda de plazas hoteleras en el centro de las ciudades.

e Latendencia de los bancos y grandes empresas a deslocalizarse de las
zonas mas turisticas e implantarse en edificios mas modernos que les

permitan unificar servicios.

e Larelativa facilidad de los trémites urbanisticos que permiten implantar
el uso hotelero dentro de la categoria de uso terciario

e Latipologfa edificatoria que suele llevar aparejada espacios diafanos y
distribuciones flexibles que favorecen la implantacion de habitaciones
hoteleras y tamario suficiente para implantar hoteles de cierta categorfa.

PRINCIPALES PROYECTOS DE RECONVERSION EN CURSO

#  Grupo Hotel Poblacion  Cat. N® Hab.  Fin Reforma  Comentarios

1 Four Seasons Four Seasons Canalejas Madrid 5*GL 200 2019 Historica sede de Banesto, en Plaza Canalejas

2 Marriot International The Madrid Edition Madrid O 200 2020 Antigua sede de Bankia, en la Plaza de Celenque
3 Hard Rock Hard Rock Hotel Madrid Madrid 4 159 2020 Edificio de oficinas del Ayuntamiento de Madrid,

frente al museo Reina Soffa

Antigua sede del Banco Santander, en la Gran

4 Radisson Hotels Radisson Collection Bilbao  Bilbao 5* 137 2020 . :
Via de Bilbao
5  Accor Hotels Hotel en Antigua sede Sevilla 5 174 2020 Antigua sede de Abengoa, junto a la estacion de
Abengoa Santa Justa

AC Autograph Collection Antigua sede del Banco de Andalucia, junto a

. . . .

6 Marriot International Sevila Sevilla 5 95 2019 Plaza Nueva
Dos inmuebles: la antigua sede del BBVA y

7  Radisson Hotels Radisson Collection Sevilla  Sevilla 5* 89 2020 el edificio del Corte Inglés; en la Plaza de la
Magdalena

8  Sercotel Sercotel Plaza del Duque Sevilla 5* 100 2021 Antigua §ede de CCOO, en la Plaza de la
Concordia

9 Independent Hotel Colén Il Valencia  4* 100 ca. 2021 /ég‘ltéi”a sede de la Seguridad Social, en Calle

10 Marriot International AC Autograph Collection Valencia 5 60 2020 Antigua sede de la Caja de Ahorros del

Valencia Mediterraneo (CAM), cercano a Calle Colon
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La reconversién de oficinas a uso hotelero
presenta una positiva tendencia en

los principales mercados hoteleros en
Espafia y es una clara oportunidad para
propietarios e inversores de crear valor a
partir de edificios con un bajo rendimiento
del uso oficinas pero con localizaciones
muy atractivas de cara a uso turistico.
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CURSO/GUIA PRACTICA
GESTOR DE HOTELES

CONTRATO
GESTION HOTELERA

>Para aprender, practicar. il
>Para ensefar, dar soluciones.

>Para progresar, luchar.

Formacion inmobiliaria practica > Soélo cuentan los resultados
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TALLER DE TRABAJO. 151
éQué es un contrato de arrendamiento hotelero triple neto NNN? 151

1. Arrendamiento neto “"Net Lease Properties” (NNN - arrendamiento neto triple) _ 151

2. Ventajas e inconvenientes. 152
a. Arrendador 152
Ventajas 152
Inconvenientes 152
b. Arrendatario 152
Ventajas 152
Inconvenientes 152
3. Clausulas mas frecuentes 153
a. Clausulas que garantizan al inversor el pago de la renta en cualquier circunstancia (incluidos,
por ejemplo, los supuestos de destruccion del edificio). 153
b. Régimen de obras, mantenimiento, reparaciones y sustituciones, el derecho de sustitucion,
subarriendo, cesion de garantias del arrendatario a los bancos, etc. 153
TALLER DE TRABAJO. 154
Examen comparativo de las diferentes formas de gestion hotelera. 154
1. Contrato de franquicia. 154

Estandarizacion de las relaciones con los hoteles que pertenecen a la red de franquicias.155
Cesién del derecho de explotacion de un negocio hotelero y sometimiento a los manuales y

estrategias que le ha facilitado el franquiciador. 155
La licencia de marca y la transmisién del know how. 155
Clausula de cifra estimada obligatoria de ventas o de ingresos. 155
Clausula para la fijacion de precios de venta de habitaciones. Homogenizacion de la red
hotelera franquiciada. 156

2. Contrato de arrendamiento. 156

=
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a. Contrato de arrendamiento de establecimiento hotelero.

Modalidades de precio pactado

-Precio fijo anual,

156
156

revisable cada afo de acuerdo con una determinada condicion

habitualmente el indice de precios-. 156
-Porcentaje sobre la produccién que oscila alrededor del 5 por 100. 156
-Porcentaje sobre el "cash-flow" generado. Sobre el 15 por 100. 156
-Cualquiera de las dos ultimas opciones complementadas con una cantidad fija. 156
b. Arrendamiento de empresa hotelera. 156

Diferencias entre el arrendamiento de inmueble hotelero y el arrendamiento de empresa

hotelera. 157
Lo que se arrienda es un negocio hotelero en funcionamiento. 157
El arrendamiento de empresa en los casos de lease back inmobiliario hotelero. 157

Obligaciones de saneamiento del arrendador por cambios que afecten al funcionamiento de la

empresa hotelera.

158

El pacto de retransmision al finalizar el contrato de arrendamiento de empresa hotelera.158

3. Contrato de gestion 158
Condiciones contractuales 158
-Periodo de vigencia minimo de un afio. 159

-Supervision de la propiedad en cuestiones relativas a la conservacion general del hotel.159
-Precio de gestién con las mismas modalidades que acabamos de ver en el contrato

arrendamiento.

Arrendamiento de servicios hoteleros especiales.

159
159

de

Un requisito exclusivo de los contratos de gestion hotelera: el otorgamiento del poder de

representacion. 159

El presupuesto y los datos econdmicos-financieros necesarios para su elaboracion. 159

Cesidn de uso de la marca (no licencia de marca) 160

4. Contrato de direccion o "management" 160
TALLER DE TRABAJO. 161

Todas las modalidades de gestion de hoteles: propiedad, franquicia, afiliacion,

alquiler, etc. 161
1. La gestion hotelera por la propiedad. 162
2. El contrato de afiliacion hotelera 162
3. El contrato de franquicia 163
4. El arrendamiento del hotel como arrendamiento urbano para uso distinto de

vivienda. 164
5. El arrendamiento del hotel como arrendamiento de industria. 165

a. El objeto del arrendamiento de industria es el negocio hotelero en su conjunto 165

b. Juridicamente es muy relevante la distincion entre arrendamiento de hotel (inmueble) y
arrendamiento de industria hotelera. 166
c. Condiciones del contrato de arrendamiento de industria hotelero: renta fija, variable o mixta, la
duracion, las causas de terminacidon anticipada, el régimen de las mejoras, mantenimiento y
reparaciones, los seguros, asi como las condiciones de entrega y devolucion del hotel (corte de
operaciones, estado fisico y comercial del hotel, estado de las licencias, asi como el régimen de
asuncién y reintegro de los empleados). 166
d. Precaucién con los contratos laborales en vigor a la fecha de suscripcion del contrato de
arrendamiento de industria hotelera. 167
e. Ejemplo de cldusula para cesién de empresa hotelera y recepcion por el arrendatario._ 167

f. Régimen juridico del arrendamiento de industria.

167

g. Resolucion por via judicial del arrendamiento de industria mediante procedimiento ordinario.

168
6. El contrato de gestion o management hotelero. 168
TALLER DE TRABAJO 171
éQué hay que negociar en un contrato de franquicia hotelera? 171
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1. Duracién del contrato de franquicia hotelera. 171
2. Asistencia técnica hotelera. 171
3. Comision de marca. 171
4. Comision de marketing. 172
5. Comisiones de reservas. 172
TALLER DE TRABAJO 173
éQué es el asset light hotelero? 173
1. Alquiler mixto y franquicias de grandes cadenas hoteleras internacionales. __ 173
2. éLa practica de asset light es una practica comin entre las cadenas hoteleras? _ 174
3. ¢Por qué adoptan los hoteles la estrategia de la asset light? 174
4. éQué es un modelo de negocio de asset light hotelero? éCuales son las ventajas y
desventajas? 175
Ventajas 175
Desventajas 175
TALLER DE TRABAJO. 179
Hoteles en propiedad: porcentaje sobre los ingresos (basic fee) y sobre el beneficio
de explotacion (incentivo). Nuevas formulas mixtas de riesgo. 179

1. Lo importante es el poder de marca hotelera. Los gestores con marca operan en
nombre del propietario, a su cuenta y riesgo. 179

2. Sale & lease back hotelero: vender la propiedad pero quedarse con la gestion.__ 180

3. Hay dos opciones: contratos de alquiler con un variable sobre los beneficios o

contratos de gestion con un minimo de la inversion, garantizado y avalado. ____ 180
TALLER DE TRABAJO 182
&Como calcular la rentabilidad del lease back hotelero? 182
Valor inmuebles = Renta anual/Rentabilidad exigida 182
TALLER DE TRABAJO 183
Del arrendamiento hotelero con opcion de compra al lease back inmobiliario. _ 183
TALLER DE TRABAJO. 189
Rentabilidad de hoteles en régimen de concesion. Concesion hotelera. 189
TALLER DE TRABAJO. 193
Mejor ceder la gestion hotelera a un experto. 193
TALLER DE TRABAJO. 198
Precauciones en la externalizacion de servicios hoteleros. 198
TALLER DE TRABAJO 200
Régimen de remuneracion en los diferentes sistemas de explotacion hotelera.___ 200
1. Cuantia variable en funciéon de la exploracion hotelera y CAPEX. 200
2. Arrendamiento de empresa: renta fija y variable. 200
3. Franquicia: canon de entrada mas porcentaje de ingresos hoteleros. 201
4. Gestion hotelera: porcentaje del beneficio bruto de explotaciéon (GOP). 201
TALLER DE TRABAJO 202
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>Para ensefiar, dar soluciones.
>Para progresar, luchar.
Formacion inmobiliaria practica > Soélo cuentan los resultados



inmolgx.com

La duracidn de los contratos hoteleros se esta reduciendo. 202
TALLER DE TRABAJO 203
Causas especiales de resolucion de los contratos hoteleros. 203
1. Caida de rentabilidad. 203
2. La quiebra de una de las partes. 203
3. Clausulas indemnizatorias. 204
TALLER DE TRABAJO 205
La responsabilidad extracontractual en los contratos hoteleros. 205
1. é{Responsabilidad extracontractual del titular del hotel o del explotador? 205
2. Responsabilidad extracontractual en el contrato de gestiéon hotelera. 205
3. Responsabilidad extracontractual en el contrato de arrendamiento de empresa
hotelera. 205
4. Responsabilidad extracontractual en la franquicia hotelera. 206
5. Responsabilidad extracontractual hotelera frente a consumidores. 206
TALLER DE TRABAJO 207
El seguro del lucro cesante por si fracasa el negocio hotelero. Expectativa de
ganancia en base a ocupacion hotelera prevista. 207
TALLER DE TRABAJO 208
Principales modelos de gestion hotelera en cifras. Situacion espaiola. 208
1. Contratos de alquiler hotelero. 208
3. Contratos de gestion hotelera (management). 209
4. Contratos de franquicia hotelera. 209
CHECK-LIST 223
1. é{Propietario independiente o afiliado a una cadena? Ventajas e inconvenientes. 223
2. Modelos de gestion hotelera. 223
- Gestidn y explotacién propia. 223
- Gestidn del propietario. 223
- Gestidn propia y afiliacion hotelera. 223
- Gestidn propia y franquicia. 223
- Explotacién por operador hotelero. 223
- Arrendamiento 223
4. Tendencia del alquiler a la gestion hotelera. éArrendamiento o gestion hotelera? 223
5. Ventajas y desventajas para el propietario y el operador hotelero 223
6. Flexibilizacion de los modelos de gestion: la tendencia a compartir riesgos entre hoteleros y
propietarios 223
7. La influencia de la entrada de los operadores internacionales en el mercado hotelero espafiol
223
PARTE SEGUNDA. 224
Viabilidad economica de un proyecto hotelero. Plan de negocio de un hotel. 224
Capitulo 4. Viabilidad economica de un proyecto hotelero. 224

1. éQué es la planificacion estratégica en la inversion hotelera? éQué son los
estudios de viabilidad de proyectos inmobiliarios y hoteleros? Inversion o venta. 224

2. Gestion de suelo y puesta en valor de patrimonios inmobiliarios en proyectos
hoteleros. 225

>Para aprender, practicar.
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a. Construccién de hoteles. 225
b. Venta de hoteles. 226
TALLER DE TRABAJO 227
Valoracién de hoteles en base a la cuenta de resultados (Gross Operating Profit
(GOP)). 227
1. ¢Como se valoran los activos hoteleros? 227
2. Gross Operating Profit (GOP). Futura cuenta de resultados del hotel. 227
3. El GOP anual se divide entre habitaciones para calcular el beneficio bruto. __ 228
4. Inversion en la mejora la categoria hotelera (CapEx). 228
5. Ejemplo 228
TALLER DE TRABAJO 230
Caso real. Informe de Gestion de activos hoteleros. 230

1. Composicion de la cartera de activos de grupos hoteleros (propiedad, alquiler,
gestion o franquicia), la evolucion de los diferentes modelos de negocio y las
previsiones, los niveles de renta medios del sector y las previsiones de inversion

y desinversion de estas cadenas hoteleras. 230
2. Datos 230
Operaciones de alquiler hotelero (fijo y variable) 230

Las operaciones de alquiler (fijo y variable) son el principal modelo de negocio al ser el modelo
de gestion al que estan obligadas las socimis, y también es el que encaja mas en el perfil de

los Family Offices. 231
Contratos de renta variable hotelera. 231
Contratos de gestion hotelera y franquicia hotelera. 231
Plazo usual de alquiler hotelero: entre 11 y 20 afios. 231
Renegociacion de rentas hoteleras. 231

3. Composicion de la cartera de activos hoteleros 231
Franquicia 231
Propiedad; 231
Gestidn 231
Alquiler 231

4. Localizacién geografica de los activos hotelero. 231

5. Los Contratos de Management hotelero. 232
Plazos. 232

6. El Base Fee por Management 232

El Base Fee es el porcentaje sobre el total de ingresos de explotacién del hotel que obtiene el

explotador como pago por la gestién del activo. 232

7. El Incentive Fee por Management 232

El Incentive Fee es el porcentaje sobre los beneficios de explotacion del hotel que obtiene el

explotador como contrapartida por la gestion del activo. 232

8. Marketing Fee 232

e Operaciones de Management con Marketing Fee sobre los ingresos de alojamiento. 232

e Reservation Fee 232

9. Las Franquicias hoteleras. 232
Plazos 232
Royalty Fee anual sobre los ingresos de alojamiento 232

e El Royalty Fee en gran medida varia segun la operacién, la ubicacion del activo y la cadena

hotelera implicada. 232
Nivel de "royalty Fee" anual sobre la facturacidon de alojamiento en operaciones de franquicia232
Marketing Fee 233

Reservation Fee anual sobre la facturacion de alojamiento 233
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Nivel de "Reservacion fee" sobre la facturacion de alojamiento en operaciones de franquicia.
233
Capitulo 5. Plan de negocio de una inversion hotelera. 249
1. Estudio de Mercado 249
2. Plan de Negocio y “"Master Plan”. 251
a. Analisis de la Oportunidad. 252
- Estudio de mercado: 252
e Tamafo y necesidades de las particiones 252
e Tendencias futuras 252
- Analisis de la competencia 253
e Ubicacion de los competidores 253
- Analisis de otras instalaciones complementarias 253
b. Plan de Negocio y Unidades de Negocio. 253
- Valoracion de los costes iniciales. 253
- Visidon empresarial. 253
c. Fase de desarrollo del negocio hotelero. 254
- Rentabilidad 254
e Unidades de Negocio en las que participaran socios inversores. 254
3. Planificacion de objetivos (“'Master Plan hotelero”). 254
a. Programa vy planificacion. 254
b. Urbanismo y estudio de detalle. 255
c. Financiacion e inversores. 255
d. Edificacion y exploracion hotelera. 256
TALLER DE TRABAJO 257
Plan de negocio hotelero. 257
1. Diagndéstico del proyecto hotelero. 257
2. Analisis del macroentorno (PESTEG) 257
e Entorno politico y legal 257
e Entorno econdémico 257
e Entorno social-cultural y demografico 257
e Entorno tecnoldgico 257
e Entorno ecoldgico y medioambiental (contaminacidn del aire, contaminacion acustica).257
e Entorno global. Demanda potencial de alojamiento. 257
e Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE) 257
3. Oportunidades y amenazas para el proyecto hotelero. 257
Oportunidades 257
Amenazas 257
4. Analisis del microentorno 258
o Identificacidn, evolucidon y caracteristicas de la industria hotelera. 258
e Tasa de ocupacion. 258
e Evaluacion de la situacion de la industria hotelera 258
e Amenazas de nuevos competidores y competidores existentes 258
e Poder de negociacion de los clientes 258
e Poder de negociacion de los proveedores 258
e Disponibilidad de hospedaje sustitutorio para clientes insatisfechos. 258
e Evaluacion global de la industria hotelera. 258
5. Evaluacion interna 258
a. Identificacion de los factores clave del éxito 258
b. Perfil competitivo 258
c. Matriz de Evaluacién de los Factores Internos 259
Fortalezas 259
Debilidades 259
TALLER DE TRABAJO 260
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Estudios de mercado hotelero.

1.

2.

3.

4.

260

Objetivos

260

a. Objetivo general

b. Objetivos especificos

Metodologia

260
260

260

a. Analisis de fuentes secundarias

El mercado turistico.

Turismo interno

Turismo receptor

El sector hotelero local

b. Analisis de fuentes primarias

Entrevistas a expertos

Investigacidn cualitativa a empresas de la zona.

Seleccion de mercados (Mercado potencial. Mercado disponible. Mercado meta)

Estimacion de la demanda

Incremento de la oferta del mercado disponible

Proyeccion de la oferta, demanda y ocupacion promedio del mercado disponible
Proyeccion de la demanda del proyecto hotelero

Ocupabilidad estimada

Conclusiones

TALLER DE TRABAJO

Planeamiento estratégico hotelero.
1.
2.
3.

. Estrategias del proyecto hotelero.

Vision de un hotel.

Valores de un hotel. Servicio al cliente.

Objetivos estratégicos

a. Objetivos de rentabilidad

b. Objetivos de crecimiento

c. Objetivos de fidelidad y satisfaccidon del cliente.

d. Objetivos de gestion y laborales.

Fortalezas.

Debilidades

Soluciones para garantizar el éxito del proyecto hotelero.

TALLER DE TRABAJO

Analisis de la posicion competitiva de un hotel mediante la matriz de Posicion

Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

261
261
261
261
261
261
261
261
261

261
261

261

261
261

261
262
262
262
262

262
262
263
263
263

263
263
263
264

265

265

1. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA) del proyecto

a U1 A W N

. Matriz Interna-Externa del proyecto hotelero.
. Matriz de la Estrategia Principal del proyecto hotelero.
. Estrategia competitiva del proyecto hotelero.
. Estrategia de crecimiento del proyecto hotelero.

. Alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos

hotelero.

Fuerza financiera, ventaja competitiva, estabilidad del entorno y la fuerza de la industria hotelera.

265

TALLER DE TRABAJO

Plan estratégico y analisis FODA de planes funcionales de Marketing, Operaciones,

11

Recursos Humanos y Financiero.
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1. Plan de Marketing hotelero. 269
a. Descripcién del servicio hotelero. 269
b. Objetivos del Plan de Marketing 269
Objetivos cuantitativos 269
Objetivos cualitativos 269
c. Estrategia de marketing 270
1. Estrategia de segmentacion 270
2. Estrategia de posicionamiento. 270
3. Estrategias de interaccion de marketing. 270
Servicios hoteleros 270
Conocer el medio por el que ha elegido el hotel. 271
Precio 271
Estrategias promocionales. 271
Publicidad 271
Presupuesto de Marketing 272
2. Plan de Operaciones para el funcionamiento del hotel. Objetivos y estrategia de
Operaciones. 272
a. Objetivos generales del Plan de Operaciones 272
b. Objetivos especificos 272
c. Estrategias de Operaciones 273
d. Disefio del servicio. Disefio y calidad de los procesos. 273
e. Calidad. Gestion de Calidad ISO 9001 273
f. Disefo de las instalaciones. Control de calidad de todos los servicios del hotel. 274
3. Estructura organizativa y Plan de Recursos Humanos 274
a. Estructura organizativa 274
1 Objetivos de personal 274
2. Requerimientos de personal 275
Area de habitaciones 275
Area de alimentos y bebidas 275
Area de servicios y mantenimiento 275
Area de ventas y marketing 275
Area de administracion y recursos humanos 276
Area de informatica y telecomunicaciones 276
3. Perfiles de personal 276
b. Estrategia de administraciéon de recursos humanos 276
c. Presupuesto del Plan de RR.HH. 277
4. Plan Financiero del proyecto hotelero. 277
a. Presupuestos y analisis del punto de equilibrio 277
b. Estados financieros y flujo de caja 277
c. Flujo de caja financiero y econémico 277
d. Estructura de financiacién 278
e. Analisis de sensibilidad y simulacidn financiera 278
f. Planes de contingencia 278
TALLER DE TRABAJO 279
Métodos de valoracion de un hotel (niveles de ocupacion, segmento de mercado,
expectativas, etc.). 279
TALLER DE TRABAJO 282

Caso real. Subasta judicial de un hotel en funcionamiento como unidad productiva. 282
1. Cuatro estrellas que cuenta con contrato en vigor de gestion hotelera. 282
2. Contingencias laborales y administrativas por ruido (contaminacion acustica). _ 282
PARTE TERCERA 290

Rentabilidad hotelera. Rendimiento financiero de un hotel en plena actividad. 290

>Para aprender, practicar. 12
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Capitulo 6. éComo medimos la rentabilidad financiera de un hotel? 290
1. éCuadl es el precio adecuado de una habitaciéon de hotel? Revenue Management
(RM). 290
a. Datos clave del Benchmarking y gestion hotelera. 290
- RevPAR= Ingresos Habitacién/Habitaciones Disponibles 290
- TRevPAR= Ingresos del Negocio/Habitaciones Disponibles 290
- RevPAG= Ingresos Habitacion/Clientes Disponibles 290
- TRevPAG= Ingresos del Negocio/Clientes Disponibles 290
- NRevPAR= Ingresos Habitacion Netos/Habitaciones Disponibles 290
- NRevPAG= Ingresos Habitacion Netos/Clientes Disponibles 290
- GOPPAR= Beneficio de la Explotacidon/Habitaciones Disponibles 290
- ADR= Ingresos Habitacion/Habitaciones Ocupadas 290
b. Datos adicionales Margenes y costes. 291
El margen de contribucién 291
Coste directo fijo 291
Coste indirecto fijo del hotel 291
Margen de contribucion 291
Porcentaje de ocupacién 291
Unidades disponibles y tarifas. 291
2. Ingreso por habitacion disponible (Revenue Per Available Room — RevPAR). 291
a. RevPAR, un método para valorar el rendimiento financiero de un hotel. 291
b. Las dos formas de calcular el RevPAR. 292
c. ¢Es rentable alquilar una habitacion de hotel por debajo del RevPAR? 292
TALLER DE TRABAJO 294
Revenue Management hotelero. 294
1. Los origenes. Marriott International fue la primera compaiiia hotelera en adoptar
practicas de gestion de ingresos. 294
2. La segmentacion en el negocio hotelero. 294
3. Anticiparse al futuro hotelero. 295
4. Fijacion de precios por habitacion. La clave del negocio hotelero. 295
Mejor tarifa disponible / Best Available Rate (BAR) 295
Fijacion de precios dinamicos / Dynamic Pricing 295
Fijacidon de precios abiertos / Open pricing 295
5. La distribucion por canales de venta y estrategia de revenue management
(gestion de ingresos). 296
TALLER DE TRABAJO 307
Revenue Management y el indicador RevPAR para hoteles. 307
1. El Revenue Management hotelero. 307
2. éQué es el RevPAR hotelero? 307
3. éComo calcular el RevPAR hotelero? 308
TALLER DE TRABAJO 310
éComo incrementar el RevPar hotelero (ingreso por habitacion de hotel disponible)?310
1. Tarifas o de segmentaciones de mercado. 310
2. Benchmarking de la industria hotelera. 310
3. Suplementos adicionales. 310
4. Introducir nuevos niveles de tipos de habitacion 311
5. Aumentar las tarifas en distintos segmentos de mercado. 311
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TALLER DE TRABAJO 312
Caso practico y ejemplo de calculo del RevPAR hotelero. 312
TALLER DE TRABAJO. 314
Caso practico de RevPAR de un hotel. 314
TALLER DE TRABAJO 316
Solamente el RevPAR no es suficiente para conocer el rendimiento de un hotel.____ 316

1. El TRevPAR (beneficio total por habitacion disponible -Total Revenue per
Available Room, TRevPAR). 316

2. ARPAR (beneficio ajustable por habitacion disponible (Adjusted Revenue Per
Available Room, ARPAR). 316
TALLER DE TRABAJO 318
Métodos de calculo de las técnicas del Revenue Management hotelero. 318
1. REVPAR 318
2. TREVPAR 319
3. GOPPAR 319
4. REVPAG 319
5. TREVPAG 320
6. GOPPAG 320
7. REVPASH 320
8. REVPAM 320
TALLER DE TRABAJO. 321
El Revenue Management y Yield Management en la Gestion hotelera. 321
1. éQué es el revenue management hotelero? 321

2. El Yield Management hotelero, herramienta de gestion hotelera para intentar
comercializar el maximo de habitaciones posibles. 322
a. Canales de distribucion de un hotel 323
b. Tarificaciéon en tiempo real 323
3. El revenue manager 323
TALLER DE TRABAJO 325
La Gestion hotelera y la garantia del beneficio. GOP (Gross Operating Profit). _ 325
1. Formulas de gestion, franquicia o hibridas. 325

2. En los contratos de alquiler, es el operador el que asume el riesgo; en los de
gestion, no. 325

3. Solucién: minimo garantizado: si el hotel no consigue un GOP (Gross Operating
Profit) estipulado. 326
TALLER DE TRABAJO. 327
Contabilidad de Costes en hoteles. 327
1. El método del coste completo (full costing) 327
a. Concepto del método del coste completo por secciones. 328
b. Ventajas e inconvenientes. 328

2. El método del coste variable (direct costing). “Uniform System Of Accounts For

>Para aprender, practicar. 14
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the Lodging Industry” (U.S.A.L.1.) 329
a. Concepto del del sistema U.S.A.L.I. 330
b. Ventajas e inconvenientes del U.S.A.L.I. 333
3. éEs aplicable la técnica contable de hospitales (Sistema de grupos de diagnodstico
relacionado G.R.D.)? 334
a. Concepto del sistema G.R.D. 334
b. Aplicaciéon al producto de restauracion de los hoteles. 335
c. Ventajas e inconvenientes de la aplicacion. 336
4. Sistema de costes basado en las actividades al sector hotelero (activity based
costing A.B.C.) 337
TALLER DE TRABAJO 338
La adopcion de un Sistema de Gestion de calidad en la actividad de Hoteles. 338
TALLER DE TRABAJO 342
Indicadores estadisticos del Revenue Management e indicadores de rentabilidad del
sector hotelero. 342
Encuesta de Ocupacion Hotelera 342
Indice de Precios Hoteleros (IPH) 342
La estacionalidad a través de los indicadores en el RevPAR y ADR (Grado de ocupacion) _ 342
TALLER DE TRABAJO 348
Esquemas del Revenue management como sistema de mejora de la gestion
comercial hotelera. 348
Oferta y demanda hotelera. 348
Curva de demanda hotelera. 348
Numero de habitaciones del hotel. 348
Elasticidad de la demanda y efecto en los precios por habitacion. 348
Marketing estratégico hotelero y creacién de demanda. 348
Distribucion de producto hotelero. 348
Definicion y segmentacion del producto hotelero. 348
Estrategias overbooking hotelero. 348
Automatizacion de la informacion de un hotel. 348
PARTE CUARTA. 388
La gestion hotelera. El contrato de gestion hotelera. 388
Capitulo 7. La profesionalizacion del sector: del propietario gestor a la
empresa de gestion hotelera. 388
1. El contrato de gestion hotelera en el sistema de estructuracion de los hoteles.___ 388
2. La naturaleza del contrato de gestién hotelera. 390
a. Cuando Conrad Hilton invento el contrato de gestién hotelera. 390
b. El contrato de gestion hotelera es un contrato atipico. 391
El contrato de gestidon hotelera se caracteriza por sus clausulas relativas a su duracion, la
‘performance’ del hotel, financiacion, los honorarios de gestion, las restricciones a la libre
transmisibilidad del hotel, el “key money”, las obligaciones de no injerencia por el titular del
hotel, el ‘compliance’, la reserva de FF&E, etc. 391
3. Clases de contratos de gestion hotelera. 394
a. En base a la retribucién. 394
Contrato de gestion hotelera con resultado minimo garantizado. 395
Contrato de gestién condicionado a que el propietario soélo recibird beneficios en caso de que el
hotel alcance un minimo de resultados. 395
Categorias en base a costes. 395
e Cuota fija en base a ingresos brutos del hotel. 395
e Cuota variable en funciéon del flujo de caja final por la gestidn hotelera. Variable en funcién
del operador y del activo. 395
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e Gastos reembolsables por el uso de los sistemas del operador. 395
b. Contrato mixto de contrato de arrendamiento hotelero y gestién. 395
4. Plazo del contrato de gestion hotelera. 396
5. El propietario del hotel. Obligaciones. 397
6. El gestor hotelero. Obligaciones. 399
7. Supuestos de incumplimiento del propietario o del gestor hotelero. 406
TALLER DE TRABAJO 409
Los contratos de gestion hotelera. El contrato de gestion o management hotelero._ 409
TALLER DE TRABAJO. 412
Formas de explotacion de los establecimientos de alojamiento turistico: el contrato
de gestion hotelera. 412
TALLER DE TRABAJO 415
El precontrato y negociacion de la gestion hotelera. 415
1. La formalizacion del contrato, 415
2. Responsabilidades, derechos y obligaciones derivadas de los contratos de gestion
hotelera. 416
TALLER DE TRABAJO. 418
Claves para controlar riesgos en el contrato de gestion hotelera. 418
1. Reestructuracion de los préstamos de un hotel con contratos de explotacion. Plan
de negocio. 418
2. Distribucion de los riesgos entre operador y propietario. 418
a. Margenes de gestion (bottom-line) 419
b. Incentive management fee. 419
c. Owners priority 419
d. Convenant de Loan to Value (LTV) 419
e. Clausula de nondisturbance. 419
TALLER DE TRABAJO. 421
Claves para controlar riesgos en el contrato de arrendamiento hotelero. 421
1. Impago de la renta pactada en el contrato de arrendamiento hotelero. 421
2. Abandono de la gestion del activo por parte del operador y responsabilidad del
propietario. Owners priority. 422
3. Renta minima garantizada mas un porcentaje de renta variable. 422
TALLER DE TRABAJO 423
éQuién corre con el riesgo en el contrato de gestion hotelera? 423
TALLER DE TRABAJO. 425
Las notificaciones de desperfectos en la gestion hotelera y su examen por expertos
independientes. El caso de la Toja. 425
TALLER DE TRABAJO 429
éComo debe actuar el gestor hotelero frente a las reclamaciones abusivas de
turistas britanicos? 429
1. Los touroperadores (TTOO) se eximen de toda responsabilidad. 429
2. Precauciones del gestor hotelero en caso de reclamaciones. 429

>Para aprender, practicar. 16
>Para ensefiar, dar soluciones.

>Para progresar, luchar.

Formacion inmobiliaria practica > Soélo cuentan los resultados



inmolgx.com

TALLER DE TRABAJO 432
éPrivatizar la gestion hotelera de monumentos histoéricos? 432
CHECK-LIST 436
¢Qué es un contrato de gestion o management hotelero? 436
Claves de la negociacidon de los contratos de gestion hotelera 436
Desarrolle las ventajas de contrato de gestion hotelera. 436
Indique las obligaciones del gestor hotelero. 436
Descripcion de las precauciones y tipos de remuneracion en porcentajes del contrato de gestion
hotelera. 436

Redacte una clausula de proteccion al propietario que decidiera ceder el establecimiento a
terceros en management o arrendamiento y analisis de los posibles derechos de su estor

hotelero. 436
¢Cual es el importe del fondo que se suele calcular segin el nUmero de habitaciones o fijando una
cantidad fija por habitaciéon? 436

¢Cudles son las remuneracion usuales es una retribucion mixta por la gestion de un hotel? 436
¢Como dejar indemne al gestor de las consecuencias perjudiciales que la gestion le pueda haber

ocasionado? 436
Responsabilidades, derechos y obligaciones derivadas de los contratos de gestion hotelera.
Posicion del propietario y el operador. 436
Clausulas entre propietarios y operadores 436
¢Qué informacion debe ser objeto de intercambio antes de la formalizacidon del contrato? 436
Responsabilidades precontractuales de propietario y operador 436

Garantias de flexibilidad para posibles cambios de operador o renegociacion de condiciones436
Garantias en caso de resolucion del contrato con causa y sin causa. Supuestos de extincién del
contrato. 437
El precio y férmulas para su calculo. Base de célculo: beneficio o cifra de negocio 437
Clausulas de remuneracion del gestor. Tarifa Base (Management Fee). Tarifa de Incentivos
(Incentive Fee). Tarifa de Servicios de Grupo (Group Services Fee).Tarifa de Resolucidon

anticipada (Termination Fee).Tarifa de Servicios de pre-apertura (Pre-opening Fee) 437
Estimacion de gastos varios (marketing, reservas, gastos del gestor, fondo para FF&E, etc.)437
Delimitacién en caso de incumplimientos del presupuesto. 437
Limites presupuestarios: parametros de actuacion de la cadena hotelera 437
FORMULARIO. 438
Modelo de Contrato de gestién hotelera. 438
Modelo 1 438
PRIMERA.— Objeto del contrato: la gestion del hotel. 438
SEGUNDA.- Descripcidn de las actividades: Administracion y direccion del hotel. 440
TERCERA.— Objetivos de la gestion (econdmica, comercial, productiva, etc). 440
CUARTA.— Duracidn y extincion. 441
QUINTA.— Retribucion a la gestora (porcentaje de facturacion). 441
SEXTA.— Responsabilidad de la Gestora y rendicién de cuentas. 442
Modelo 2 443
TALLER DE TRABAJO 447
Caso real de pliego de clausulas particulares del contrato de arrendamiento de
industria del hotel 447
Pliego de Clausulas Particulares de Contrato de Arrendamiento 448
Indice 448
Capitulo I: disposiciones generales 448
Antecedentes 448
Consideraciones generales 448
Inmueble objeto del contrato de arrendamiento 448
Objeto 448
Legislacidn aplicable y naturaleza del contrato 448
Legislacion aplicable 448
Naturaleza del contrato 448
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Régimen juridico del contrato 448
J,urisdiccic')n competente 448
Organo de contratacién plazo y duracion del arrendamiento plan de transicion 448
Capitulo II: Procedimiento y forma de adjudicacion del contrato 448

Procedimiento y forma de adjudicacion del contrato documentacion disponible para los
candidatos documentacion contractual y cldusula general de contradiccion licitadores _ 448

Capacidad y solvencia de las empresas 448
Clases de licitadores y forma de presentacidn de las ofertas 448
Lugar, plazo y requisitos de presentacion de las propuestas 448
Lugar y plazo de presentacion de las proposiciones 448
Requisitos de la documentacion 448
Constitucion de garantias contenido de las proposiciones 448
Sobre a: documentacién general 448
Sobre b: propuesta técnica 448
Sobre c: propuesta econémica 448
Valoracién de las proposiciones 448
Oferta técnica 448
Oferta econdmica 448
Recepcion de documentacion valoracion de las ofertas 448
Pliego de clausulas particulares del contrato de arrendamiento del hotel 448
Adjudicacion, formalizacion y publicidad del contrato 448

clasificacion de las ofertas, adjudicacion del contrato y notificacion de la adjudicacion
formalizacion del contrato abono de anuncios de licitacion devolucion de documentacion

presentada por los licitadores 448
Capitulo III: Ejecucion del contrato 448
Licencias, autorizaciones y tributos inicio del arrendamiento subrogacion de personal y bienes
adscritos al hotel 448
Subrogacion de personal 448
Bienes adscritos al hotel 448
Obligacion esencial del contrato 448
Fondo de reposicion 448
Obras de conservacion, reparacidon y mantenimiento inspeccidon general de la explotacidon
control de la gestién comisién de seguimiento del contrato 448
Capitulo IV: derechos y obligaciones de las partes 448
Derechos 448
Obligaciones 449
Derechos de la arrendataria 449
Obligaciones de la arrendataria 449
Obligaciones de la arrendataria 449
Mantenimiento de la categoria del hotel 449
Mantenimiento de la marca comercial de explotacion del hotel 449
Riesgo y ventura seguros 449
Capitulo V: régimen econdmico del contrato 449
Precio o renta del arrendamiento 449
Sistema de pagos por la arrendataria 449
Revision de la renta 449
Intereses de demora 449
Capitulo VI 449
Subarriendo y cesién del contrato 449
Subarriendo del hotel 449
Cesion del contrato por la arrendataria 449
Venta del hotel por la arrendadora 449
Pliego de clausulas particulares del contrato de arrendamiento del hotel 449
Capitulo VII Extincién del contrato 449
Causas de extincion 449
Cumplimiento del contrato 449
Verificacién del cumplimiento 449
Modificacion de la plantilla 449
Intervencién previa 449
Resolucion del contrato 449
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Causas de resolucién 449
Efectos de la resolucién 449
Reversion del hotel 449
Anexo I- Relacidn contratos centro de negocios y galeria comercial 449
Anexo II- Modelo de constitucion de garantia 449
Anexo III- Declaracidn responsable de no estar incurso en prohibicion de contratar 449
Anexo IV- Compromiso de subrogacion 449
Anexo V- Relacion de personal y caracteristicas basicas del personal en cuyas relaciones
laborales debera subrogarse la arrendataria 449
Anexo VI- Memoria econdmica 449
Anexo VII- Modelo oferta econémica 449
TALLER DE TRABAJO 509
Caso real. Formulario de contratacion por procedimiento abierto de la prestacion de
servicios para gestion y comercializacion del hotel. 509
Objeto gestion y comercializacion del establecimiento hostelero. 509
Organo de contratacion 510
Procedimiento de adjudicacion 510
Duracion del contrato. 510
Tipo de licitaciéon o canon. 510
Garantias de la contratacion y obligaciones del contratista. 511
Capacidad para contratar 511
Presentacion y contenido de las proposiciones 511
Criterios de valoracion de las ofertas. 514
Apertura de ofertas y calificacion de las proposiciones 515
Toma de decision y requerimiento de documentacion 516
Adjudicacion y formalizacién del contrato y notificacion a los licitadores. 517
Devoluciéon de documentacion a los licitadores. 517
Derechos y obligaciones especificas del contratista. 517
Derechos y obligaciones 520
Causas de resolucion de la concesion. 521
Sucesion del contratista 521
Responsabilidad y seguros 522
Subcontratacion. 522
Desalojo y entrega a la sociedad al fin del contrato. 523
Gastos a cargo del adjudicatario 523
Jurisdiccion competente. 523
Declaracion responsable de tener capacidad para contratar 523
TALLER DE TRABAJO 525
Caso real. Contrato de constitucion de un Derecho de superficie sobre un hotel.
Pliego de condiciones administrativas 525
1. Disposiciones generales 526
1.1. Régimen juridico 526
1.2. Perfil del contratante. 526
1.3. Objeto 526
1.4. Duracion 526
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1.5. Presupuesto de la inversién de rehabilitacion 526
1.6. Limitacidon en cuanto a la disposicion del inmueble 526
1.6.1. Transmision 526
1.6.2. Gravamen hipotecario 526
2. Forma de adjudicacion: preparacion de ofertas, adjudicacion y garantias. 526
2.1. Procedimiento, forma vy criterios objetivos de adjudicacién 526
2.2. Lugar y plazo de presentacion de las propuestas 526
2.3. Forma de presentacion de las propuestas 526
2.4. Reunién informativa previa y consultas de los licitadores 526
2.5. Constitucidon de garantia provisional 526
2.6. Adjudicacion provisional 526
2.7. Actuaciones previas a la formalizacidon del contrato 526
2.7.1. Obligaciones tributarias 526
2.7.2. Obligaciones con la seguridad social 526
2.7.3. Garantia definitiva. 526
2.7.4. Escritura de formalizacion de la union temporal de empresarios 526
2.7.5. Abono de los anuncios de licitacion. 526
2.7.6. Pdlizas de seguros 526
2.7.7. Otra documentacion. 526
2.8. AdJudicacién definitiva del contrato. 526
2.9. Formalizacién del contrato 526
3. Ejecucidn del contrato. 526
3.1. Condiciones generales y especiales de realizacion del contrato 526
3.1.1. Condiciones generales de realizacion del contrato. 526
3.1.1.1. Licencias, autorizaciones y tributos 526
3.1.1.2. Inicio del contrato 526
3.2. Redaccién del proyecto o proyectos de construccion 526
3.3. Ejecucion de las obras 526
3.3.1. Direccion de las obras por el concesionario 526
3.3.2. Libro de érdenes y asistencias 526
3.3.3. Direccién facultativa. 526
3.3.4. Comunicacion de la conclusidn de las obras nuevas o de mejora 526
3.3.5. Indemnizacion de danos y perjuicios 526
3.3.6. Obras de conservacion y reparacion 526
3.4. Inspeccion general de la explotacion 526
4. Derechos y obligaciones de las partes 526
4.1. Derechos de la administracion 526
4.2. Derechos del superficiario 526
4.3. Obligaciones del superficiario 526
4.4. Mantenimiento de la categoria de hotel 526
4.5. Riesgo y ventura. 526
4.6. Otras obligaciones del adjudicatario 526
4.7. Deber de colaboracion. 526
5. Régimen econdmico del contrato 527
5.1. Presupuesto de la inversidn de rehabilitacion. 527
5.2. Precio a satisfacer 527
5.3. Otros gastos a cuenta del concesionario. 527
5.4. Pagos por el adjudicatario. 527
5.5. Actualizacion del importe de los precios 527
5.6. Regularizacion por gratuidades 527
5.7. Infracciones y penalidades por incumplimiento de obligaciones contractuales. 527
5.7.1. Penalidades por vulneracién de las obligaciones del Adjudicatario 527
5.7.2. Graduacion de las infracciones 527
5.7.3. Penalidades 527
5.7.4. Graduacion de las penalidades. 527
5.7.5. Instruccién del expediente y del procedimiento 527
5.7.6. Inicio del procedimiento de imposicidn de penalidades 527
5.7.7. Reconocimiento de responsabilidad o pago voluntario 527
5.7.8. Ejecucion de las penalidades econdmicas al adjudicatario 527
5.7.9. Actualizacion de las penalidades 527
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6. Cesion y modificacion del contrato 527
6.1. Cesion del contrato 527
6.2. Modificacion del contrato 527
7. Conclusion y extincion del contrato 527
7.1. Causas de extincion 527
7.2. Extincidn 527
7.2.1. Verificacion del cumplimiento. 527
7.2.2. Intervencidon del funcionamiento por la administracion con caracter previo a la
finalizacion del plazo de la concesion. 527
7.3. Resolucion del contrato. 527
7.3.1. Causas de resolucion 527
7.3.2. Efectos de la resolucién 527
7.3.3. Reversion del inmueble. 527
8.1. Prerrogativas. 527
8.2. Jurisdiccién competente. 527
Anexos 527
TALLER DE TRABAJO 599

Caso real. Pliego de clausulas administrativas para la constitucion del derecho de

superficie sobre solar patrimonial y contrato privado para la ejecucién y
gestion de un hotel de cuatro estrellas y ejecucion de estacionamiento

subterraneo. 599
Objeto contrato privado, constitucion derecho de superficie ejecucion de obra y prestacion de
servicios hoteleros 600
Plazo 600
Entidad contratante 600

Derecho de superficie Derechos y obligaciones del adjudicatario. (Ejecutar, a su cargo, las obras
de acondicionamiento del solar y la construccion del Hotel, de conformidad con los anteproyectos
elaborados previamente a la adjudicacion del contrato, y los proyectos finalmente aprobados por

el érgano de contratacion en el periodo que se determina) 600
Relaciones del adjudicatario del derecho de superficie con terceros (Transmisidn/cesion.
Explotacion. Gravamen hipotecario.) 600

Régimen econdmico existencia de crédito adecuado y suficiente (Presupuesto base de licitacion.
Valor estimado del contrato. Precio. Calculo del riesgo operacional. Calculo del ciclo de la vida.
Calculo del canon concesional anticipado. Ingresos estimados periodo de concesion derecho de

superficie. Canon. Valor estimado del contrato. Calculo volumen anual de negocio). 600
Anteproyecto, programa funcional o operativo y plan de negocio 600
Anteproyecto del hotel propuesto y del edificio del aparcamiento del subsuelo. 600
Programa Funcional. 600
Subcontratacion y cesion del contrato 600
Sucesion del contratista. 600
Redaccién del proyecto y ejecucién de las obras 600
Riesgo y ventura 600
Fianza provisional y definitiva 600
Resolucion del contrato, extincién. Cesidn, subcontratacion y sucesion. 600
CHECK-LIST 683
Analice y mejore el modelo adjunto de contrato de gestion hotelera 683
1. Concepto, funcion econdomica y regulacion aplicable. 683
2. Sujetos: el titular del hotel gestionado y la cadena hotelera 683
3. Obligaciones de las partes 683
4. Duracion del contrato: plazo inicial y prorrogas 683
5. Extincion del contrato: transcurso del plazo, desistimiento, renuncia y resolucion
por incumplimiento 683
Capitulo 8. 'Condo-hoteles'. 684

>Para aprender, practicar. 29
>Para ensefiar, dar soluciones.

>Para progresar, luchar.

Formacion inmobiliaria practica > Soélo cuentan los resultados



inmolgx.com

Régimen legal de los condohoteles: el condominio o coparticipacion en los
establecimientos de alojamiento turistico. 684
Andalucia 685
Baleares. 687
Canarias 688
Cataluia. 689
a. La gestidn unitaria del establecimiento turistico y el principio de unidad de explotacion. 690
b. Preservar el uso turistico. 691
c. Sanciones compartidas en el condominio hotelero. 691
d. Defensa del tercero y del consumidor y usuario. 691
Murcia 692
TALLER DE TRABAJO 692
La figura de condohotel (hoteles en régimen de propiedad horizontal o figuras
similares) en Murcia. 692

Modificacion de la Ley 12/2013, de 20 de diciembre, de Turismo de la Region de Murcia por la Ley
10/2018, de 9 de noviembre, de Aceleracion de la Transformacion del Modelo Econémico Regional

para la Generacidn de Empleo Estable de Calidad. 692
Condohotel 692
Hoteles en régimen de propiedad horizontal o figuras similares 692
Comunidad Valenciana 694
TALLER DE TRABAJO. 695
'Condo-hoteles'. Financiarse vendiendo habitaciones. 695
TALLER DE TRABAJO. 698
'‘Condohotel'. Todo lo que debe regular el contrato de “condohotel”. 698
1. Derechos y obligaciones de los nuevos propietarios en régimen de condohotel. _ 698
2. Zonas comunes no vinculadas a la gestora. 699
3. Falta de mantenimiento de la gestora y problema de los vicios ocultos. 699
4. Duracion del contrato de gestion explotacion hotelera en el condohotel. 699
5. éCuando se puede rescindir el contrato de explotaciéon en el condohotel? 700
6. Due diligence o precauciones antes de reconvertir un hotel en “condohotel” ___ 700
TALLER DE TRABAJO. 702
'Condohotel'. éQué contrato firmar? Los problemas del vacio legal. 702
TALLER DE TRABAJO. 705

Precauciones en la cesion del condohotel o arrendamiento del condohotel a la
gestora hotelera? 705
1. El cesionario debe tener todas las licencias hoteleras. 705
2. Renta mixta en funcion de la rentabilidad de la explotacion del condohotel. __ 706
3. "Hoja de privilegios” del condohotel. 706
4. Derechos del consumidor y contrato de adhesion a favor del gestor hotelero.__ 706
5. Titulo de constitucion y estatutos a favor del gestor hotelero. 707

6. Precauciones estatutarias para que la finalizacion del arrendamiento no
perjudique a la explotacion hotelera. 707
TALLER DE TRABAJO 709
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%)
/2

>Para aprender, practicar.

>Para ensefiar, dar soluciones.

>Para progresar, luchar.

Formacion inmobiliaria practica > Soélo cuentan los resultados



inmolgx.com

Esquemas de Condohotel. Gestion por medio de propiedad horizontal y fiscalidad

del Condohotel. 709
CHECK-LIST 732
1. éQué es la compraventa de una unidad condohotel? 732
2. Ventajas del Condohotel. 732
3. ¢Qué ventajas ofrece el condohotel a una gestora hotelera? 732
4. éQué es la cesion del condohotel o arrendamiento del condohotel a la gestora
hotelera? 733
5. éSe puede vender un condohotel sobre plano? 733
6. éCudles son las ventajas de rentabilidad y fiscalidad para los propietarios de un
condohotel? 733
7. éCudles son las ventajas de rentabilidad y fiscalidad para los propietarios de un
condohotel? 734
PARTE QUINTA 735
Compliance de la gestion hotelera. 735
Capitulo 8. Compliance de la gestion hotelera. Compliance en hoteles. __ 735
1. La responsabilidad del propietario hotelero en los contratos de gestiéon hotelera. 735
e En la relacion entre el propietario y el gestor se acuerden las bases de 'compliance'. __ 735
2. Los riesgos de incumplir la normativa hotelera. 735

Se recomienda que tanto el propietario como el duefio tengan su propio programa de
compliance” para afrontar cualquier riesgo en el cumplimiento de las distintas normativas

laborales, sanitarias o de seguridad que afectan al negocio hotelero. 735

a. Responsabilidad hotelera general: prevencion de riesgos laborales, obligaciones fiscales y
administrativas, prevencion de blanqueo de capitales, normativa sobre seguridad alimentaria,

proteccién de datos, gestion de residuos, normativa de proteccidon a consumidores, etc. _ 735

b. Prevencion de riesgos laborales 736
c. Responsabilidad penal de la empresa 737
3. Sistema de gestion de riesgos legales de los hoteles. 737
Definir y establecer las bases y funcionamiento del sistema de gestion de riesgos legales de los
hoteles siguiendo los principios y pautas establecidas en nuestra politica de Control de Riesgos.
737
4. Tolerancia cero. 737
» La importancia del cumplimiento normativo y del impacto que pueden tener ciertos
incumplimientos 737
> La politica de Riesgos establece una tolerancia cero al respecto del riesgo de cumplimiento.
737
> Comité de Etica de la empresa hotelera que se encarga de gestionar y coordinar el
procedimiento de denuncias e investigaciones. 737
> Comision de Auditoria y Cumplimiento para seguimiento periddico del sistema de
cumplimiento legal. 737
5. La dispersion legal del derecho turistico. 737
a. Legislaciéon hotelera. 737
b. Derecho urbanistico en relacion con los hoteles. 738
c. Legislacion especifica hotelera (normativa contraincendios, higiene, edificacion, fachadas,
licencias, parking, piscinas, seguridad, etc.). 738
6. UNE 19601 sobre sistemas de gestion de compliance penal 738

7. Manual de ‘compliance’ para prevenir riesgos penales corporativos en los hoteles.738
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El documento tiene un doble objetivo: por un lado, ayudar a todo el equipo técnico a cumplir
las reglas, proporciondndoles una clara declaracién de politicas y procedimientos; y, por otro,
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asistir al personal y al conjunto de personas con las que se relaciona profesionalmente la
patronal en la identificacion y correccién de cualquier violacidon real o percibida por ellos.739

8. Compliance Officer 739
9. Ejemplo de responsabilidad legal hotelera: inspeccion laboral. 740
Multa de 2,6 millones por los contratos abusivos de 275 ‘kellys’ en cuatro hoteles. 740
PARTE SEXTA. 743
El futuro: arquitectura hotelera y planeamiento urbanistico a favor del turismo de
calidad. 743

Capitulo 9. Situacion actual del planeamiento turistico respecto a hoteles.
Planeamiento urbano y productos turisticos. Concepcion urbanistica del

negocio hotelero. 743
1. El turismo como hecho que ha construido el territorio. 743
2. Los lugares con oportunidades para el desarrollo turistico. 745

3. Lo especifico en la gestion del territorio del turismo. La Funcionalidad de los
sistemas urbanos. La permanencia y materialidad de las estructuras territoriales.746

4. Las estructuras territoriales y los elementos construidos de los espacios

turisticos. 747
Capitulo 10. Arquitectura y turismo hotelero. 750
1. Planeamiento urbano y productos turisticos 750
2. La estructura del espacio turistico, cuestion funcional y paisajistica. 751
3. La concepcion urbanistica de los productos turisticos 755
TALLER DE TRABAJO. 758
El desarrollo turistico hotelero entorno a puertos deportivos y campos de golf. __ 758
TALLER DE TRABAJO. 763
El desarrollo urbanisticos para hoteles. Supuesto en Costa Brava. Las dificultades
en la revision de los diferentes planeamientos locales. 763
TALLER DE TRABAJO. 770
Caso practico en base a la ordenacion territorial en el Plan Insular de Tenerife.
Calidad y menor densidad. 770
ANEXO 1 794

Datos practicos para iniciar una actividad hotelera de turismo rural, turismo de
actividades deportivas en zonas rurales y turismo cultural (zonas de Patrimonio

historico). 794
ANEXO 2 815
Planes de dinamizacion turistica. Casos reales en Canarias y Galicia. 815

>Para aprender, practicar. 24
>Para ensefiar, dar soluciones.

>Para progresar, luchar.

Formacion inmobiliaria practica > Soélo cuentan los resultados




inmolgx.com

¢ QUE APRENDERA?

>
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La organizacion de un hotel y las posibles estructuraciones.
Licencias para la apertura de un hotel.

Modos de gestionar un hotel. Diferencias entre el contrato de
franquicia, de arrendamiento, de gestion y de direccién o

"management".

Diferencias entre una gestion hotelera individual y mediante
franquicia hotelera.

La inversion inmobiliaria en hoteles.
Gestion inmobiliaria de hoteles. Property & facilty management.

Viabilidad econémica de un proyecto hotelero. Plan de negocio de
un hotel.

Plan de negocio de una inversion hotelera.

Métodos de valoracion de un hotel (niveles de ocupacion,
segmento de mercado, expectativas, etc.).

Rentabilidad hotelera. Rendimiento financiero de un hotel en plena
actividad.

Revenue Management hotelero.
Contabilidad de Costes en hoteles.

La adopcion de un Sistema de Gestion de calidad en la actividad de
Hoteles.

La gestion hotelera. El contrato de gestion hotelera.
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> Claves para controlar riesgos en el contrato de gestion hotelera.

> Régimen legal de los condohoteles: el condominio o
coparticipacion en los establecimientos de alojamiento turistico.

» Arquitectura y turismo hotelero.
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PARTE PRIMERA.

Un hotel paso a paso.

Capitulo 1. Primer paso: Licencias para la apertura de un hotel.
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