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INFORME TINSA DEL MERCADO INMOBILIARIO DE
INVERSION HOTELERA

Taller de trabajo es una metodologia
de trabajo en la que se integran la
teoria y la practica.

Se caracteriza por la investigacion, el
aprendizaje por descubrimiento y el
trabajo en equipo que, en su aspecto
externo, se distingue por el acopio
(en forma sistematizada) de material
especializado acorde con el tema
tratado teniendo como fin la
elaboracion de un producto tangible.
Un taller es también una sesion de
entrenamiento. Se enfatiza en la
solucion de problemas, capacitacion,
y requiere la participacion de los
asistentes.

14 de febrero de 2019

Turismo inmobiliario y gestidon hotelera

Las plazas hoteleras medias por afio estimadas han aumentado su crecimiento
durante los tres ultimos afos, acercandose en el conjunto del pais al millén vy
medio de unidades.

Baleares y Canarias copan, cada una, alrededor de un 15 % del total. En la
peninsula, las provincias de Madrid y Barcelona suman mas de un 16 %,
seguidas de Malaga y Alicante, con un 5 %, respectivamente. Durante los diez
ultimos afios la provincia de Barcelona ha experimentado el mayor incremento
acumulado de plazas (mas de un 45 %), sequida por Las Palmas (38 %). En
fechas mas recientes, hasta nueve provincias han registrado aumentos
superiores al 6 % en el periodo 2015-2018. Ingresos por habitacidon disponible
(RevPAR) por CCAA (Media de 2018). En euros Respecto al ingreso por
habitacion disponible (RevPAR), el estancamiento experimentado en el ultimo
afno llega a arrojar variaciones anuales negativas en algunos meses de 2018, a
pesar de cierto repunte al final del afo. En los tres ultimos afos, comunidades
como Extremadura, Pais Vasco y Aragdn han registrado las mayores variaciones
positivas.

Las tasaciones realizadas por Tinsa de hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas en
Espafa desde el afio 2005 hasta la actualidad (el analisis de cinco estrellas se
cife a los cinco ultimos anos) aportan informacidon sobre el valor por habitacién
de los inmuebles hoteleros en nuestro pais, entendiendo como tal la valoracion
del activo a partir de ingresos y gastos de la explotacion, dividido por el nUmero
de habitaciones. Igualmente, las valoraciones realizadas en este periodo
muestran informacién sobre la inversidn por habitacion en las distintas
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categorias de hoteles. Por inversidn se entiende el coste bruto de reposicién
(costes de contrata mas honorarios y gastos), descontando el valor del suelo,
dividido por el nUmero de habitaciones.

Se deduce de este modo una mayor sensibilidad al ciclo econémico en los hoteles
de cinco estrellas; de igual modo que las categorias mas exclusivas son
susceptibles de sufrir un mayor ajuste en periodos de contraccién econdmica
(menor capacidad de gasto y traslacién de parte de la demanda a opciones mas
accesibles), la mejora de la coyuntura econdmica afecta en mayor medida y de
manera positiva a estos hoteles.

La dindmica general observada, tanto en valor como en inversién por habitacién,
es una caida significativa en los hoteles de tres y cuatro estrellas desde
comienzos de la presente década, evolucionando de manera paralela. El
incremento de valor en los Ultimos meses es mas notorio en los de cinco
estrellas, especialmente en los hoteles de playa. Se deduce de este modo una
mayor sensibilidad al ciclo econdmico en los hoteles de cinco estrellas; de igual
modo que las categorias mas exclusivas son susceptibles de sufrir un mayor
ajuste en periodos de contraccién econdmica (menor capacidad de gasto y
traslacion de parte de la demanda a opciones mas accesibles), la mejora de la
coyuntura econdmica afecta en mayor medida y de manera positiva a estos
hoteles.

La dinamica general observada, tanto en valor como en inversién por habitacién,
es una caida significativa en los hoteles de tres y cuatro estrellas desde
comienzos de la presente década, evolucionando de manera paralela. El
incremento de valor en los Ultimos meses es mas notorio en los de cinco
estrellas, especialmente en los hoteles de playa.

De media, el valor nacional por habitacion superaba a finales de 2018 los
170.000 € en hoteles de cinco estrellas. En hoteles de cuatro estrellas, la caida
acumulada desde maximos de la década pasada hasta los 128.000 €/habitacion
de 2018 consiste en un 28 %. En tres estrellas, la reduccién del 33 % desde
2008 deja un valor en 2018 de algo mas de 83.000 €/habitacion.

El incremento de valor en cinco estrellas desde 2014 supera el 18 % (19 % en
cuatro estrellas y 9 % en tres estrellas). Si es notablemente mayor el incremento
interanual de 2018 en los de cinco estrellas, alcanzando un 10 %; en cuatro
estrellas no llega al 4 % y se redujo en mas de un 6 % en los de tres estrellas.

Respecto a la inversidon por habitacidn nacional general, la evolucién es en gran
medida analoga a la comentada respecto al valor, aunque las cifras permanecen
estancadas en los tres ultimos afios en minimos de los ultimos tiempos. Se
alcanza algo mas de 93.000 €/habitacion en hoteles de cinco estrellas; el
descenso para hoteles de cuatro estrellas alcanza un 27 % (mas de 76.000
€/habitacién en 2018) y un 17 % en hoteles de tres estrellas (cerca de 59.000
€/habitacién en el ultimo afo).
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Dado el incremento de valores en los tres ultimos afios, especialmente en hoteles
de cinco estrellas, y el comentado estancamiento de la inversién por habitacién,
la proporcién del coste sobre el valor se ha visto paulatinamente reducida en los
ultimos ejercicios, tras un periodo de aumento y también de convergencia entre
las distintas categorias de estrellas.

De esta forma, en hoteles de cinco estrellas la inversién media por habitacion
representa en 2018 menos del 55 % del valor por habitacién, aumentando hasta
un 60 % y un 70 % en hoteles de cuatro y tres estrellas, respectivamente. En
cada una de las tres categorias y en algin momento del periodo analizado, dicho
porcentaje superd el 70 %. Asi, la evolucién de tarifas medias y de la ocupacion
ha hecho crecer la valoracion de los inmuebles por encima de lo que lo ha hecho
el coste de reposicidon, aumentando asi la rentabilidad de la inversion.

En cuanto a la evolucién de cifras en hoteles urbanos y de playa para el conjunto
de Espafa, las principales diferencias consisten en una tendencia mas estable
durante el periodo de recesion de los hoteles de cuatro y tres estrellas en playa,
en tanto que los urbanos muestran una reduccidn de valor por habitacién
continua a lo largo de la anterior crisis econdmica para, posteriormente,
emprender una paulatina recuperacion.

Por otro lado, los hoteles de cinco estrellas en playa muestran una recuperacién
reciente mas notoria. En 2018, el valor medio por habitacién en hoteles urbanos
de tres, cuatro y cinco estrellas fue, respectivamente, 82.000 €/habitacion,
128.000 €/habitacién y 166.000 €/habitacién. Por su parte, los valores
correspondientes para hoteles de playa fueron 87.000 €/habitacion (3%*),
131.000 €/habitacién (4*) y 211.000 €/habitacion (5*).

Los resultados de inversidon por habitacion son muy semejantes a los de valor,
aunque algo mas discretos en los aumentos recientes, a excepcién de los hoteles
de playa de cinco estrellas, donde si aumentd sustancialmente en 2018.

CLAVES

Los hoteles de 5*, mas sensibles a los ciclos econémicos que otras categorias, se
revalorizaron un 10% en 2018 de media en Espafia, frente al 4% que lo hicieron
los de 4* y la reduccidon de 7% que experimentaron los de 3*, segun refleja el
informe Mercado hotelero 2019 presentado hoy por Tinsa. Pese a la previsible
ralentizacién de la actividad turistica y el crecimiento econdmico durante 2019,
Tinsa estima que los activos hoteleros seguiran revalorizandose moderadamente
este afo, hasta un 5% de media en el caso de los establecimientos de 5* y
alrededor de un 2% en los de 4* y 3*,

Tinsa, grupo lider en valoracién, asesoramiento y Smart Data inmobiliario en
Europa y Latinoamérica, ha presentado su informe Mercado hotelero 2019, en el
gue analiza el comportamiento del sector turistico y la evolucion del valor de los
activos hoteleros en Espafa. El estudio incluye datos exclusivos sobre valor e
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inversidon por habitacidon obtenidos a partir de las mas 6.000 valoraciones de
hoteles realizadas por Tinsa en los Ultimos anos, y aporta informacidon
segmentada por areas geograficas y categorias hoteleras.

El andlisis del valor por habitaciéon (valor medio de un activo a partir de ingresos
y gastos de la explotacion del negocio, dividido por el nimero de habitaciones)
sitia en 171.625 €/habitacion el valor de los establecimientos de 5* en 2018 en
Espafia, un 33% mas que el de los hoteles de 4* (128.604 €/habitacién) y el
doble que los 83.217 €/habitacion que registraron de media los establecimientos
de 3* el afio pasado.

Por areas geogrdficas, los hoteles de 5* en la costa mediterrdanea son los que
han registrado un mejor comportamiento en 2018 (+22% interanual, hasta
184.574 €/habitacién), seguidos de los establecimientos de esta misma categoria
en las islas (+19% anual, hasta 190.232 €/habitacion) y de los activos de 4* en
las capitales, grandes ciudades y 4dreas urbanas (+4%, hasta 129.284
€/habitacién).

“La mejor evolucidn reciente de la maxima categoria en el litoral peninsular e
insular se explica porque en esos mercados la diferencia de calidad entre los
establecimientos de playa de cuatro estrellas y los de cinco es mas acusada. Y
son precisamente los establecimientos exclusivos los que reflejan mas
directamente la coyuntura econdémica del sector, tanto al alza como a la baja”,
apunta el director del Servicio de Estudios de Tinsa, Rafael Gil.

Por el contrario, entre las ubicaciones y categorias donde el valor de los
establecimientos mas se ha resentido en el Gltimo afio, segun las valoraciones de
Tinsa, destacan los hoteles de 4* en el area que el informe denomina Resto
Peninsular, que se depreciaron un 14% anual en 2018, asi como los
establecimientos de 3* en las islas (-10% anual), y los de 3* en las capitales,
grandes ciudades y areas urbanas, que redujeron un 9% su valor medio en el
ultimo ano.

Los hoteles de playa registran en 2018 a nivel nacional y para todas las
categorias un valor por habitacidon superior al de los establecimientos urbanos.
En los hoteles de 5%, la diferencia alcanza un 27% (211.000 €/habitacién frente
a 166.000 €/habitacion en los urbanos). En los 4%, el valor medio (131.000
€/habitacién) es un 2,3% superior al de los urbanos, mientras que en la
categoria de 3*, la diferencia vuelve a ampliarse hasta un 6%, desde los 82.000
€/habitacién de valor medio de los hoteles urbanos hasta 87.000 €/habitacién de
los de playa.

Respeto a los hoteles urbanos, la recuperacion en Madrid y Barcelona ha sido
consistente en las categorias de 3* y 4*, Los hoteles de cuatro estrellas en
Barcelona mantienen un valor por habitacién en los tres ultimos afios cercano a
300.000 €, un 66% superior a los de Madrid (180.000 €). Tradicionalmente, el
valor medio en Barcelona ha superado con creces el de los establecimientos de la
capital, algo que la moratoria hotelera en la Ciudad Condal ha podido acentuar.
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En ambas ciudades, los valores son claramente superiores a la media nacional de
establecimientos urbanos, que estad en torno a 128.000 euros para la categoria
de 4%*.

LA HUELLA DE LA CRISIS

La crisis econdmica afect6 de manera notable a los activos hoteleros,
especialmente los de caracter urbano. Los establecimientos de 3* y 4* han
sufrido una importante depreciacion en los Ultimos diez anos, que se concreta en
una caida del valor por habitaciéon de un 33% en el caso de los 3* y del 22% en
los de 4*. Este fue el segmento que mejor aguantd la crisis, al beneficiarse de un
desplazamiento de la demanda de 5* hacia una categoria mas asequible.

Si se analiza la evolucidon de los hoteles desde los inicios de la recuperacién
econdmica y turistica a partir de 2014, se observa que son los hoteles de 4* y 5%
los que muestran un mejor comportamiento de valor, con un incremento del
valor medio por habitacidn del 19% vy el 18%, respectivamente. En los hoteles de
3*, la recuperacion de valor en los Ultimos cuatro anos ha sido mas moderada:
un 9%.

INVERSION

Otro indicador econémico analizado en Mercado hotelero 2019 a partir de la
actividad de valoracion de establecimientos hoteleros realizada por Tinsa es la
inversidn necesaria para construir un hotel. Este indicador mide el coste de
ejecucion material por habitacidn, incluyendo honorarios y gastos, y descontando
el valor del suelo.

El informe refleja que las cifras de inversidon permanecen estancadas en todas las
categorias en minimos de los Ultimos tiempos. La inversion en los hoteles de 5*
se situd en 2018 en algo mas de 93.000 €/habitacién, que supone un 22% mas
que la inversién media en los de 4* (mas de 76.000 €/habitacion) y casi un 58%
mas que en los de 3* (cerca de 59.000 €/habitacién).

En los establecimientos de maxima categoria, la inversién media por habitacion
representd en 2018 menos del 55% del valor por habitacidn, una proporcién que
aumenta hasta un 60% y un 70% en los hoteles de 4* y 3*, respectivamente.
Durante la pasada década, la proporcion entre valor e inversion superd en algun
momento en todas las categorias el 70%.

“La evolucion de tarifas medias y de la ocupacién ha hecho crecer la valoracién
de los inmuebles por encima de lo que lo ha hecho el coste de reposicion,
aumentando asi la rentabilidad de la inversién”, apunta el director del Servicio de
Estudios de Tinsa.
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PREVISIONES

El informe pone de manifiesto que la moderacion del crecimiento econdmico y de
la afluencia turistica invita a pensar que no se producirdan incrementos
significativos de la tarifa media diaria (ADR), que en 2018 se situd en Espana en
86,9 euros, segun datos del Instituto Nacional de Estadistica. Canarias fue la
Comunidad Auténoma con el ADR mas elevado: casi 98 euros.

Pese a ello, Tinsa prevé que el valor por habitacion mejorara en 2019 hasta un
5% en los hoteles de 5* y algo mas moderadamente, alrededor de un 2%, en las
categorias de 3* y 4*, “La diferenciacién y especializacién de la oferta sera clave
en los préoximos tiempos para competir interna y externamente, asi como para
maximizar la rentabilidad de unos activos que continlan lejos de valores
maximos de la década pasada”, afirma Rafael Gil.

Respecto a la inversion por habitacidn, en todas las categorias se esperan cifras
muy similares a las precedentes, anotando en el mejor de los casos discretas
variaciones positivas. Las zonas litorales y destinos turisticos consolidados, como
es el caso de Madrid, tendran un mayor recorrido al alza de valor que
ubicaciones con menor actividad turistica.

Las transacciones de inversién hotelera, que en los ultimos anos han marcado
cifras de récord, volveran a ser numerosas y la inversion en mejoras de
establecimientos existentes sera una estrategia frecuente, favorecida por el
descenso de la ratio entre coste y valor de la actividad en los ultimos anos.
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Notas metodoldgicas

La elaboracion de este informe ha contado con la utilizacién de fuentes estadisticas

publicas, asi como informacién derivada de la actividad de valoracién de activos hoteleros
realizada por Tinsa.

1 - Coyuntura econémica

Las fuentes utilizadas para el analisis de la coyuntura econémica espafiola y europea son:

>

V V V V V

Contabilidad Nacional Trimestral del INE: principales agregados de demanda y
oferta del PIB.

Encuesta de Poblacién Activa del INE: evolucién del mercado de trabajo (tasa de
desempleo).

Indicador del Indice de Precios de Consumo del INE: evolucién de IPC.
Banco de Espafia: variables econdmicas y financieras.

Panel de Previsiones de la Economia Espaiola de Funcas.

indices de Confianza del Consumidor del CIS.

Eurostat: evolucion del PIB de paises europeos.

2 - Coyuntura turistica hotelera

El andlisis de coyuntura turistica hotelera se apoya en fuentes estadisticas como:

>

>

>

Eurostat: evolucién del nimero de viajeros foraneos por pais receptor en Europa.
Encuesta de Ocupacién Hotelera del INE: datos de viajeros, pernoctaciones,
ocupacion, gasto medio por viajero y estimacién de plazas hoteleras.

Indicadores de Rentabilidad del Sector Hotelero del INE: Tarifa media (ADR) e
ingreso por habitacion (RevPAR)

3. Valor e inversion en inmuebles hoteleros

La informacion relativa al valor y coste asociados a los activos hoteleros en Espaia se

apoya en la actividad de valoracién inmobiliaria realizada por Tinsa. Se han analizado los
siguientes conceptos:

> Valor por habitacion: valor de actualizacion de la actividad del inmueble

>

(valoracion a partir de ingresos y gastos de la explotacion), dividido por el numero
de habitaciones.

Inversion por habitacidn: coste bruto de reposicién (coste de contrata mas
honorarios y gastos), descontando el valor del suelo, dividido por el nimero de
habitaciones.

[3]
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Con el objetivo de realizar un analisis mas detallado, la informacién disponible se ha
segmentado en diferentes categorias de activos, tipologias y ubicaciones geograficas:

> Diferenciacion por categoria de hoteles: tres, cuatro y cinco estrellas (el anélisis de
cinco estrellas comprende el periodo 2014-2018 con motivo de muestras anteriores
no significativas).

> Diferenciacion por tipologia de hoteles: urbanos y de playa.

> Diferenciacion geografica: se han considerado cuatro grandes grupos geograficos
para la obtencidon de muestras de tamaio significativo. Como en la media general
nacional, en las agrupaciones que contengan hoteles urbanos y de playa, la muestra
de cada tipologia pondera el valor medio final.

- Capitales, grandes ciudades y areas urbanas (hoteles urbanos).
- Costa mediterranea (hoteles urbanos y de playa).
- Territorios insulares (hoteles urbanos y de playa).

- Resto peninsular (hoteles urbanos).

[4]
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La economia espafiola encadena cinco aios de crecimiento econémico, en los cuales
se ha reducido sustancialmente el desempleo y se ha recuperado terreno en los
principales agregados de demanda y oferta del PIB.

Si bien creciendo aln a tasas considerables y por encima de la media europea, durante
2018 el incremento interanual se ha visto reducido, bajando del 3 % (media en los tres
primeros trimestres de 2,6 %). Similar evolucién ha mostrado uno de los principales
motores econdémicos del pais en los ultimos tiempos, el consumo de los hogares,
anticipando ademas el indicador de confianza del consumidor una continuidad en la
ralentizacion de dicho agregado de demanda en los meses venideros.

Grdfico 1
Evolucion de agregados macroeconémicos
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Se prevé una moderacion del Otros indicadores han acentuado su crecimiento;

es el caso de la formaciéon bruta de capital fijo y,

crecimiento economico en entre los tres principales agregados de oferta, la
Espaﬁa, en un contexto de construccién (con un avance anual medio cercano

ST . al 7 %).Tras la pérdida de peso relativo en el pasado
desaceleracion internacional. . - 9
periodo de recesion, la construccion vuelve a
constituirse como uno de los pilares econémicos
del pais, no obstante con cifras absolutas muy

alejadas de maximos de la pasada década.
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Grdfico 2
Peso relativo del sector servicios en los indicadores de produccion y
empleo de la economia.
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En el mercado laboral, la mejoria en los ultimos afos ha sido notable: de cifras muy cercanas
al 27 % de paro nacional (comienzos de 2013) se ha reducido hasta quedar por debajo del 15
% en el final de 2018. Este logro no queda exento de desequilibrios producto de la intensa
crisis anterior: persistencia de alta tasa de temporalidad en los nuevos contratos, de elevado
desempleo en los estratos més jovenes de poblaciéon y aumento salarial medio muy discreto.

Asimismo, en un contexto de tipos de interés histéricamente bajos y de intensa deprecia-
cién de activos —tales como los inmobiliarios— durante la crisis, la tasa de ahorro de los hoga-
res ha evolucionado de manera inversa a la mejoria antes citada del consumo. Por su parte,
el crecimiento del IPC ha mostrado una senda constante en los dos ultimos afios entre cifras
no muy alejadas del 2 %, tras fuertes fluctuaciones desde el inicio de la crisis econdémica.

Las previsiones de la mayoria de organismos estiman una moderacion en el crecimiento
econdémico espanol durante 2019, extensible a la practica totalidad de agregados e indi-
cadores (demanda, oferta, mercado laboral...). A los factores internos, socio-econémicos
y politicos, cabe afadir la desaceleracién econdémica internacional, asi como elementos de
incertidumbre global (concrecion del Brexit, tensiones comerciales internacionales, etc.).
Asi, existe consenso en cifrar el aumento anual del PIB espafiol en este afio alrededor del 2
%, con tendencia aun positiva, pero mas discreta en lo concerniente a consumo, inversién,
sectores productivos y mercado de trabajo.

[7]
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Grdfico 3

Evolucion europea del PIB
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Durante el anterior ciclo econémico de crisis, pocos sectores productivos ofrecian datos alen-
tadores: el consumo interno se desplomaba lastrado por el incremento del desempleo y los
recortes salariales de la poblacién ocupada; la construccién corregia de manera dréstica la
burbuja generada durante la década anterior... Sélo el mejor comportamiento de las expor-
taciones frente a la notable caida de importaciones conseguia aportar un saldo comercial
positivo. A esto cabe sumar, tanto en dicho periodo de profunda crisis como en los posterio-
res afos de paulatina recuperacidn, un sector turistico que ha consolidado aiin mas su peso
en el conjunto de la economia espafiola, encadenando sucesivos afios de maximos histéricos
en visitantes extranjeros.

A comienzos de la presente década, la convulsién politica en paises africanos de la cuenca
mediterranea («Primavera drabe») favorecié un desplazamiento turistico, resultando espe-
cialmente favorecida Espaia. Con una capacidad de oferta significativa, un gran volumen de
esa demanda recalé en destinos espafioles, con caracteristicas Unicas en Europa en cuanto a
«sol y playa» y precios competitivos.

Grdfico 4
Evolucién anual del niimero de viajeros fordneos por pais receptor (2005-2017)
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Fuente Eurostat

La tendencia de fuerte crecimiento turistico asi comenzada no se agoté en este hecho co-
yuntural: ademas de prolongarse hasta el presente el riesgo en paises arabes tras cambios de
régimen y la intensificacion de acciones terroristas, la percepcién aiin mayor de Espafa como
destino seguro y econdémico se ha consolidado. A esto se afiadid, con la mejoria econédmica
desde el afo 2014, la recuperacion del turismo nacional.

Desde 2010 la aportacién del turismo al PIB ha pasado del 10,2 % hasta un 11,7 % (dato co-
rrespondiente a 2017, ultimo disponible), creciendo igualmente el porcentaje del empleo de
las ramas turisticas sobre el empleo total (alrededor de un 13 %).

[10]
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Viajeros

Media Nacional 26,8%

El numero total de viajeros en Espafia (Encuesta de Ocupacion Hotelera del Provincias como Ciudad Real, Cuenca, Huelva o Palencia registran, al término de 2018, cifras
INE), considerando tanto residentes como no residentes en el pais, ha seguido totales de viajeros inferiores a las de diez afios atras, en tanto que la variacién negativa en los
una tendencia fuertemente creciente desde 2013-2014, ralentizdndose en los tres ultimos anos se limita a Corufia, Ledn, Lugo y La Rioja. Durante el Gltimo afio es mas larga
ultimos tiempos el ritmo, si bien ya superando en 2017 y 2018 los 100 millones la lista de ellas (quince provincias) que han visto aminoradas sus cifras. En términos agregados
de viajeros totales. regionales, el descenso anual se limita a Canarias, Castilla y Ledn, Galicia y La Rioja.

Comunidades con mayor afluencia de viajeros foraneos (Baleares, Canarias, Ca- Varios de los mas resefables destinos turisticos del pais han aumentado el niUmero de viajeros
taluia, Madrid, etc.) resultaron menos afectadas por la caida de la demanda totales por encima de un 30 % en la Ultima década: es el caso de Baleares, Barcelona, Madrid, Las
turistica interna durante la crisis, mostrando una evolucion de crecimiento mas Palmas o Sevilla. Entre las provincias que muestran una mayor mejoria en los ultimos tres afos
constante. Buena parte del resto del pais si acusé en mayor medida los efectos encontramos a Valencia y Zaragoza, siendo Extremadura y Cantabria las autonomias que han
de la recesién econdémica y, comenzada la recuperacién, mostraron ritmos de crecido durante 2018 mds de un 5 %. La evolucion de las pernoctaciones, con una correlacion
crecimiento mas notorios. directa respecto a las cifras de viajeros, deja un total nacional superior a 340 millones en cada

uno de los dos Ultimos afos, 2017 y 2018.

Variacion ultimos 10 afios Variacion ultimos 3 afios Variacion ultimo ario
Media Nacional 12,9% Media Nacional 1,4%
Fuente INE Fuente INE

Fuente INE

Q© Vs del 30%

o Entre el 20%y el 30%
o Entre el 10%y el20%
o Entre el 0% y el 10%

Descenso

I
] ]
R ¢ v ¢
[ o
Q© Mis del 20% QO Vs del 6%
o Entre el 15%y el 20% o Entre el 4%y el 6%
o Entre el 10%y el 15% o Entre el 2%y el 4%
o Entre el 0% y el 10% o Entre el 0%y el 2%
Descenso Descenso
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El porcentaje medio anual de ocupacién hotelera en Espafia ha seguido una senda ana-
loga a la evolucién de viajeros y pernoctaciones —aunque mas atenuada- de crecimiento
desde las mismas fechas y posterior estabilizacion en los dos ultimos afos. Canarias, Ba-
leares, la Comunidad Valenciana, Madrid, Cataluia, Pais Vasco y Andalucia registran las
mayores tasas de ocupacion, todas ellas por encima del 50 %, mostrando no obstante
en su mayoria estancamiento durante 2018 o incluso retroceso. En cambio, comunidades
interiores como Castilla - La Mancha y Extremadura, en los ultimos puestos de la listay con
cifras inferiores al 40 %, no han detenido su gradual mejoria del tltimo lustro.

323 Ocupacion

Tasa de ocupacion

38%

Primcipado de Asturias
Cantabria

Galicia .
Comunidad
) Navarra

Castillay Ledn

Catalufia

Aragon

64%

Comunidad
Castilla - La Mancha Valenciana

Extremadura

’ Islas Baleares

Regin
de Murcia

Andalucia

Media Nacional 59%

Mas del 60%

0 0
Islas Canarias > Entre el 50%y el 60%

v . A
Menos del 40%
76% | [13]
www.tinsa.es

Entre el 40%y el 50%

0000

Evolucion de la tasa de ocupacion

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

3 g2

o o~

Ss588

SS8S888s555555 35 o
SRRIRIRIRIRRR

NACIONAL

(+) ASTURIAS, PRINCIPADO DE

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

80%
70%
60%
5
40%
30%

3
Ed

20%
1

=
Ed

0%

& MADRID, COMUNIDA

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

v oo~ o
8838
888

SN o - Nm T o~ o
=

o

DE

80%
70%
60%

50%
40%
30%
20%
10%
0%

s

=

==
S8

=
=

- ANDALUCIA

3

=1

80%
70%

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

&= BALEARES, ISLAS

80%
70%
60%
50%
40%

30%

20%

10%
0% -
S

)
ss88

q sTILLA-

=
8

>zn
=
=
=
=
-
=

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

8
2005 |
|

‘< EXTREMADURA

S
=

=1

@ MURCIA, REGIO

80%
70%
60%
50%

40%
30%
20%
10%
0%
8
S

3

=1 =

80%
70%
60%
50%
=

40%

30%

20%

10%

0%
n o
88
ss88

SRR

= RIOJA, LA

80%
70%
60%
50%

40%
30%
20%
10%
0%
Ee5Zgec-NmMTne~®
RRR

80%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
—Nm T 0o~ o

[ ] (ANARIAS, ISLAS

80%
70%
60%
50%
40%

30%
20%
10%
0%
ge-onToen®

v e~ o
sS85 8

4 CASTILLAY LEON

80%
70%
60%
50%
40%

30%
20%
10%
0%

3

S

I

80%
70%
60%
50%

40%
30%
20%
10%
0%
8
=

~ o~ o
=
=

0o~ Nm

3 EgescomTase2

S S8s5 S

@ NAVARRA, C. FORAL DE

80%
70%
60%

50%
40%
30%
20%
10%
0%
S - Nm T ;o ~©

SRRK

@& VALENCIA



el Mercado Hotelero | Febrero 2019

research

P | a Za S h Ote I e ra S Las plazas hoteleras medias por afo estimadas han aumen- Durante los diez ultimos afos la provincia de Barcelona ha
I tado su crecimiento durante los tres ultimos afos, acercan-

experimentado el mayor incremento acumulado de plazas

dose en el conjunto del pais al millén y medio de unidades. (més de un 45 %), seqguida por Las Palmas (38 %). En fechas
Baleares y Canarias copan, cada una, alrededor de un 15 % mas recientes, hasta nueve provincias han registrado au-
del total. En la peninsula, las provincias de Madrid y Barce- mentos superiores al 6 % en el periodo 2015-2018.

lona suman més de un 16 %, seguidas de Malaga y Alicante,
con un 5 %, respectivamente.

Variacion ultimos 10 asios Variacion ultimos 3 afios Variacion ultimo afio
Media Nacional 11,5% Media Nacional 3,8% Media Nacional 1,1%
Fuente INE Fuente INE Fuente INE

<

- v
w y
* -

~

-

© Masdel 15% © Masdel 6% QO Masdel3%

o Entre el 5%y el 15% o Entre el 3%y el 6% o Entre el 1,5% y el 3%
Q cntreel 0%y el 5% Q cntreel 0%yel 3% Q cntreel 0%yel1,5%
Descenso entre el 5%y el 0% Descenso entre el 3%y el 0% Descenso entre el 2%y el 0%
o Descenso superior al 5% o Descenso superior al 3% o Descenso superior al 2%
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A

% Tarifa media (ADR) e ingreso por habitacion (RevPAR)

Tarifa media diaria (ADR) por CCAA (Media de 2018). En euros
La tarifa media diaria (ADR) en Espafia ha moderado su crecimiento durante los
ultimos tres anos. Baleares y Canarias muestran la apreciacion acumulada mas
intensa durante los uUltimos diez afios, con un 45 % y 31 %, respectivamente. La
Comunidad Valenciana, en el tltimo lustro, roza un 27 % de encarecimiento.

Media Nacional 86,9 €

Fuente INE

[15]
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Ingresos por habitacion disponible (RevPAR) por CCAA (Media de 2018). En euros
Respecto al ingreso por habitacion disponible (RevPAR), el estancamiento experimentado en

el ultimo ano llega a arrojar variaciones anuales negativas en algunos meses de 2018, a pesar

de cierto repunte al final del aifo. En los tres ultimos afos, comunidades como Extremadura,

Pais Vasco y Aragdn han registrado las mayores variaciones positivas.

Media Nacional 57,4 €
Fuente INE
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Las tasaciones realizadas por Tinsa de hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas en Espafia desde
el ano 2005 hasta la actualidad (el analisis de cinco estrellas se cifie a los cinco Ultimos afos)
aportan informacién sobre el valor por habitacién de los inmuebles hoteleros en nuestro pais,
entendiendo como tal la valoracién del activo a partir de ingresos y gastos de la explotacién,
dividido por el numero de habitaciones. Igualmente, las valoraciones realizadas en este periodo
muestran informacién sobre la inversion por habitacion en las distintas categorias de hoteles. Por
inversién se entiende el coste bruto de reposicién (costes de contrata mas honorarios y gastos),
descontando el valor del suelo, dividido por el nimero de habitaciones.

Evolucion nacional

La dindmica general observada, tanto en valor como en inversion por habitacion, es una caida
significativa en los hoteles de tres y cuatro estrellas desde comienzos de la presente década,
evolucionando de manera paralela. El incremento de valor en los ultimos meses es mas notorio
en los de cinco estrellas, especialmente en los hoteles de playa.

<« Grdfico5
Media nacional (Espafia). Valor e inversion por habitacion y categoria

200.000
180.000
160.000
140.000
120.000
100.000

80.000

EUROS/HABITACION

60.000
AXXX%
XXX%

*%%

M Valor
== |nversion

40.000
20.000
0

a) O
o (=]
o =
~ ~

2008
2009

2007
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018

Fuente Tinsa

Se deduce de este modo una mayor sensibilidad al ciclo econémico en los hoteles de cinco
estrellas; de igual modo que las categorias mas exclusivas son susceptibles de sufrir un mayor
ajuste en periodos de contraccion econdmica (menor capacidad de gasto y traslacion de parte
de la demanda a opciones mas accesibles), la mejora de la coyuntura econdémica afecta en mayor
medida y de manera positiva a estos hoteles.

[17]
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De media, el valor nacional por habitacidn superaba a finales de 2018 los 170.000 € en hoteles
de cinco estrellas. En hoteles de cuatro estrellas, la caida acumulada desde maximos de la
década pasada hasta los 128.000 €/habitacion de 2018 consiste en un 28 %. En tres estrellas,
la reduccion del 33 % desde 2008 deja un valor en 2018 de algo mas de 83.000 €/habitacién.

El incremento de valor en cinco estrellas desde 2014 supera el 18 % (19 % en cuatro estrellasy 9 %
en tres estrellas). Si es notablemente mayor el incremento interanual de 2018 en los de cinco
estrellas, alcanzando un 10 %; en cuatro estrellas no llega al 4 % y se redujo en més de un 6 %
en los de tres estrellas.

Respecto a lainversion por habitacién nacional general, la evolucién es en gran medida andloga
a la comentada respecto al valor, aunque las cifras permanecen estancadas en los tres ultimos
afos en minimos de los ultimos tiempos. Se alcanza algo mas de 93.000 €/habitacién en hoteles
de cinco estrellas; el descenso para hoteles de cuatro estrellas alcanza un 27 % (mas de 76.000
€/habitacion en 2018) y un 17 % en hoteles de tres estrellas (cerca de 59.000 €/habitacion en
el ultimo afo).

Dado el incremento de valores en los tres ultimos afos, especialmente en hoteles de cinco
estrellas, y el comentado estancamiento de la inversién por habitacion, la proporcion del coste
sobre el valor se ha visto paulatinamente reducida en los Ultimos ejercicios, tras un periodo de
aumento y también de convergencia entre las distintas categorias de estrellas.

De esta forma, en hoteles de cinco estrellas la inversion media por habitacién representa
en 2018 menos del 55 % del valor por habitacién, aumentando hasta un 60 % y un 70 % en
hoteles de cuatro y tres estrellas, respectivamente. En cada una de las tres categorias y en alguin
momento del periodo analizado, dicho porcentaje superé el 70 %. Asi, la evolucién de tarifas
medias y de la ocupacién ha hecho crecer la valoracion de los inmuebles por encima de lo que
lo ha hecho el coste de reposicién, aumentando asi la rentabilidad de la inversion.

Grdfico 6
Hoteles urbanos. Valor e inversion por habitacion y categoria.
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a inversion media po En cuanto a la evolucién de cifras en hoteles urbanos y de playa para
. a% el conjunto de Espafia, las principales diferencias consisten en una
habitacion muestra junto ce =p principare -~
tendencia mas estable durante el periodo de recesién de los hoteles
estancamiento tras la de cuatroy tres estrellas en playa, en tanto que los urbanos muestran
reduccion desde comienzos una reduccién de valor por habitacién continua a lo largo de la ante-
- rior crisis econémica para, posteriormente, emprender una paulatina
de la década.

recuperacion.

Por otro lado, los hoteles de cinco estrellas en playa muestran una
recuperacion reciente mas notoria. En 2018, el valor medio por ha-
bitacion en hoteles urbanos de tres, cuatro y cinco estrellas fue, res-
pectivamente, 82.000 €/habitacion, 128.000 €/habitaciéon y 166.000
€/habitacion. Por su parte, los valores correspondientes para hoteles
de playa fueron 87.000 €/habitacién (3*), 131.000 €/habitacion (4%) y
211.000 €/habitacién (5%).

Los resultados de inversién por habitacién son muy semejantes a los
de valor, aunque algo mas discretos en los aumentos recientes, a ex-
cepcién de los hoteles de playa de cinco estrellas, donde si aumentd
sustancialmente en 2018.

Grdfico 7
Hoteles de playa. Valor e inversion por habitacion y categoria.
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Evolucién por dreas geogrdficas

Tanto en los territorios insulares como en la costa mediterrdnea, el aumento 1 incremento
de valor e inversion por habitacién en hoteles de cinco estrellas es mas notorio .
que en las areas geogréficas con exclusividad de hoteles urbanos; parte de reciente de valor
esta evolucion positiva reciente podria explicarse por la mayor diferenciacion (47} hoteles de cinco
de calidad en la oferta de cinco estrellas respecto a cuatro estrellas en hoteles estrellas es mayor
de playa, afectando marginalmente en mayor medida la coyuntura econémi-

ca y del sector a los establecimientos mas exclusivos. Por lo que respecta a (ks dreas del litoral,
hoteles de tres y cuatro estrellas, la evolucion es pareja y anéloga a la media [} el i 22k 172 & ot s i 100)

nacional: mucho mas estable y menos sensible al ciclo. .
peninsular como en los

La evolucién de cifras de valor e inversion por habitacién en las ciudades de archipiélagos.

Madrid y Barcelona permiten deducir una recuperacion consistente en los ho-
teles de tres y cuatro estrellas, hasta el punto que los hoteles de cuatro es-
trellas en Barcelona rondan un valor por habitacién en los tres ultimos afos
cercano a 300.000 €, mientras que se situan en torno a 180.000 € en el caso
de Madrid para la misma categoria y periodo (la mayor muestra de hoteles de
cuatro estrellas en ambas ciudades permite obtener una media significativa).
Tradicionalmente, el valor medio en Barcelona ha superado con creces el de la
capital, algo que la moratoria hotelera en la Ciudad Condal ha podido acen-
tuar. Sin embargo, Barcelona es susceptible de ser mdas sensible a eventuales
amenazas (incidencia de la propia normativa hotelera, incertidumbre politica,
etc.), mientras que en Madrid se prevé un escenario mas seguro y estable.

Igualmente, son los hoteles de cuatro estrellas los que muestran una tenden-
cia mas constante en valor medio por habitacion en la Costa del Sol, uno de los
destinos turisticos principales del litoral mediterraneo, si bien las excelentes
cifras de ocupacién y facturacién de los tltimos tiempos han favorecido nue-
vos proyectos en ciernes de hoteles de cinco estrellas.

Los valores medios de inmuebles hoteleros de acuerdo a la base de datos de
tasaciones de Tinsa para los cuatro grupos geograficos correspondientes son
los siguientes:

Grdfico 8
Valor e inversion por habitacion, categoria y zona (2018). En euros

CAPITALES,
@ NRAEDL‘: L m GRANDES CIUDADES " |$S|§;2NEA* T;RRILT;\);%EIOE @ PENF:ESTOLAR
do Y AREAS URBANAS D SULARES sU

HEEEE 171.625 164.001 184.574 190.232 N.D.
VALOR/ e
HABITACION 128.604 129.284 127.571 127.612 108.418
wEE 83.217 85.622 83.133 84.149 77.133
HEFEER 93.252 81.737 103.399 109.716 N.D.
INVERSION/ .
HABITACION 76.847 75.330 78.297 77.847 96.862
HEE 58.575 55.526 58.353 54.191 67.960
(¥) Hoteles urbanos y de playa Fuente Tinsa

N. D. No disponible
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Grdfico 9
Evolucion del valor e inversion por habitacion

VALOR / HABITACION INVERSION / HABITACION

HAXXK HRXK *X¥ HAXX¥ HRX¥ *X¥
10 ANOS N.D. -22% -33% N.D. -22% -17%
MEDIAS o
0 [0) 0 - 0, 0 -0
NACIONALES 3AN~OS 1% 13% 4% 20% 1% 2%
1ANO 10% 4% -7% -2% -7% -7%
CAPITALES, 10 ANOS N.D. -21% -41% N.D. -20% -26%
GRANDES CIUDADES 3 ANOS -12% 12% -5% -35% 3% -9%
Y AREAS URBANAS 1AK0 2% 4% -9% -18% -5% 1%
10 ANOS N.D. -21% -32% N.D. -23% -16%
COSTA MEDITERRANEA* 3 ANOS 10% 15% 8% -13% 1% 0%
1ANO 22% 2% 7% 9% -8% -7%
10 ANOS N.D. -20% -24% N.D. -23% -14%
TERRITORIOS INSULARES* 3 ANOS 19% 15% 14% -1% 1% 0%
1ANO 19% 3% -10% 12% -8% -11%
10 ANOS N.D. -42% -31% N.D -29% -6%
RESTO PENINSULAR @ 3 ANOS N.D. -13% 16% N.D. -11% 5
1ANO N.D. -14% 1% N.D. -13% -9%
(¥) Hoteles urbanos y de playa Fuente Tinsa
N. D. No disponible
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Tras afos de crecimiento exponencial del sector turistico en Espafia se comienza a per-
cibir cierta ralentizacién. Las variaciones anuales de las principales variables, tales como
viajeros, ocupacion, rendimiento financiero por establecimiento o empleo en el sector
tienden a estancarse, habiendo registrado anteriormente en muchos casos incrementos
de dos digitos.

Las crisis politicas en paises del norte de Africa y Oriente Medio, unidas a la mejoria
econdémica de buena parte de Europa, primero, y la propia recuperacion econémica de
Espaia desde 2014, después, han favorecido la consolidacion de Espafia como destino
turistico de primer orden, asociado en buena medida a oferta de sol y playa ademas de
precios competitivos.

Todos esos factores ya han comenzado a perder buena parte de su impulso, en tanto
que algunos destinos mediterrdneos vuelven a ganar peso (caso reciente de Turquia, tras
mejora de la percepcién de seguridad y devaluacion de la lira), el crecimiento econdmico
en Europa acusa tensiones (a la ralentizacién de la actividad se suman incertidumbres
politicas, como el acuerdo del Brexit) y, en Espafia, se recortan las expectativas macroeco-
ndmicas relativas a PIB, consumo y creacion de empleo.

No obstante, las cifras del sector turistico y hotelero contintian siendo ciertamente positi-
vas. El gran desempeno del sector en la tltima década comenzé a trasladarse al valor de
unos activos que, como ha sucedido con la totalidad del inmobiliario en Espania, sufrieron
un considerable descenso.

En un mercado turistico tan marcadamente estacional como el espanol y diferenciado
(turismo litoral y de grandes ciudades), el comportamiento ha sido muy heterogéneo.
Es de prever que dicha evolucién dispar contintie en los préximos tiempos, en los que se
hard necesario un cambio de estrategia ante una demanda menos exuberante. La com-
petitividad via reducciéon de precios no parece poder tener mucho recorrido, menos ain
si se pretende avanzar en un modelo de mayor gasto per capita por extranjero (algo que
ha repuntado timidamente en 2018) y de oferta diversificada y de mayor valor anadido.

Si a los cambios de paradigma desde la demanda se afaden otros desde el lado de la
oferta, como son los apartamentos turisticos y nuevas formas de alquiler vacacional en el
centro de las principales ciudades y en destinos costeros, se antoja apropiado avanzar en
mejoras continuas, inversion e implementacion de tecnologia.

Con elevada probabilidad, en 2019 se consolidara la senda de desaceleracion en el turis-
mo espanol en particular, asi como de la economia en general. Serd necesario abordar el
cambio desde una demanda masiva y de discretos ingresos medios a otra mas diversifica-
da (también en cuanto a la procedencia geogréfica, reduciendo el peso de la tradicional
europea respecto a turistas de mayor gasto per capita —~China, Rusia...-).

La diferenciacion y especializacion de la oferta sera clave en los proximos tiempos para
competir interna (quiza los destinos tradicionales cedan el testigo de mayores crecimien-
tos pasados a nuevos enclaves) y externamente, asi como para maximizar la rentabilidad
de unos activos que continuan lejos de valores maximos de la década pasada.

La evolucion de cifras de valor e inversion por habitacién seguira en 2019, previsiblemen-
te, la senda reciente de moderado crecimiento. No obstante, la ralentizacién de estadis-
ticas del sector turistico y tasas de ocupacién estancadas, unidas a tarifas que, aunque
competitivas, acaso no tengan mucho recorrido al alza en un contexto de crecimiento
econdmico mas discreto, no invitan a pensar en un movimiento sustancial al alza de valo-
res a corto plazo, y esto a pesar de permanecer en niveles histéricamente bajos.

| 23]
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Aun en un periodo de moderacion tras anos de crecimiento, las transacciones de in-
version hotelera (que en los Ultimos afos ha marcado cifras de récord) volveran a ser
por habitacién l44) Espaﬁa numerosas y la inversién en mejoras de establecimientos existentes serd una estrategia
frecuente, favorecida por la decreciente ratio entre coste y valor de la actividad, tras su
incremento en el periodo de contraccién econdmica.

l incremento de valo

serd discreto durante 2019
e hoteles de fres Y cuatro De media, estimamos que en Espaia el valor por habitacion podria aumentar en hoteles
estrellas, pudiendo alcanza de tres y cuatro estrellas hasta un 2 %, mientras que en hoteles de cinco estrellas el creci-
. miento seria algo mayor, en torno a un 4 % o 5 %. Respecto a la inversion por habitacién,
lei’dS cercanas Lll 5% en lOS en todas las categorias se esperan cifras muy similares a las precedentes, anotando en el
mejor de los casos discretas variaciones positivas. Dentro de estos pardmetros generales,
las zonas litorales y destinos turisticos consolidados (como es el caso de Madrid) tendrian
media por habitacién sé un mayor recorrido al alza de valor que ubicaciones con menor actividad turistica.

de cinco estrellas; la inversion

mantendrd estable. En cualquier caso, el sector turistico seguira siendo con toda seguridad un motor prin-
cipal de la economia espafiola, con el aporte al PIB y creacién neta de empleo que con-
lleva, asi como con la dependencia que inevitablemente genera. Como en el contexto
econdémico general, diversificacion, inversion, innovacion y adecuacion a realidades en
constante cambio seran imprescindibles.
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Capitulo 6. éComo medimos la rentabilidad financiera de un hotel? 232
1. éCuadl es el precio adecuado de una habitacion de hotel? Revenue Management
(RM). 232
a. Datos clave del Benchmarking y gestion hotelera. 232
- RevPAR= Ingresos Habitacién/Habitaciones Disponibles 232
- TRevPAR= Ingresos del Negocio/Habitaciones Disponibles 232
- RevPAG= Ingresos Habitacion/Clientes Disponibles 232
- TRevPAG= Ingresos del Negocio/Clientes Disponibles 232
- NRevPAR= Ingresos Habitacion Netos/Habitaciones Disponibles 232
- NRevPAG= Ingresos Habitacion Netos/Clientes Disponibles 232
- GOPPAR= Beneficio de la Explotacidon/Habitaciones Disponibles 232
- ADR= Ingresos Habitacion/Habitaciones Ocupadas 232
b. Datos adicionales Margenes y costes. 233
El margen de contribucién 233
Coste directo fijo 233
Coste indirecto fijo del hotel 233
Margen de contribucion 233
Porcentaje de ocupacién 233
Unidades disponibles y tarifas. 233
2. Ingreso por habitacion disponible (Revenue Per Available Room — RevPAR). 233
a. RevPAR, un método para valorar el rendimiento financiero de un hotel. 233
b. Las dos formas de calcular el RevPAR. 234
c. ¢Es rentable alquilar una habitacion de hotel por debajo del RevPAR? 234
TALLER DE TRABAJO 236
Revenue Management hotelero. 236
1. Los origenes. Marriott International fue la primera compaiiia hotelera en adoptar
practicas de gestion de ingresos. 236
2. La segmentacion en el negocio hotelero. 236
3. Anticiparse al futuro hotelero. 237
4. Fijacion de precios por habitacion. La clave del negocio hotelero. 237
Mejor tarifa disponible / Best Available Rate (BAR) 237
Fijacion de precios dinamicos / Dynamic Pricing 237
Fijacidon de precios abiertos / Open pricing 237
5. La distribucion por canales de venta y estrategia de revenue management
(gestion de ingresos). 238
TALLER DE TRABAJO 249
Revenue Management y el indicador RevPAR para hoteles. 249
1. El Revenue Management hotelero. 249
2. éQué es el RevPAR hotelero? 249
3. ¢Como calcular el RevPAR hotelero? 250
TALLER DE TRABAJO 252
éComo incrementar el RevPar hotelero (ingreso por habitacion de hotel disponible)?252
1. Tarifas o de segmentaciones de mercado. 252
2. Benchmarking de la industria hotelera. 252
3. Suplementos adicionales. 252
4. Introducir nuevos niveles de tipos de habitacion 253
5. Aumentar las tarifas en distintos segmentos de mercado. 253
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TALLER DE TRABAJO 254
Caso practico y ejemplo de calculo del RevPAR hotelero. 254
TALLER DE TRABAJO. 256
Caso practico de RevPAR de un hotel. 256
TALLER DE TRABAJO 258
Solamente el RevPAR no es suficiente para conocer el rendimiento de un hotel.____ 258

1. El TRevPAR (beneficio total por habitacion disponible -Total Revenue per
Available Room, TRevPAR). 258

2. ARPAR (beneficio ajustable por habitacion disponible (Adjusted Revenue Per
Available Room, ARPAR). 258
TALLER DE TRABAJO 260
Métodos de calculo de las técnicas del Revenue Management hotelero. 260
1. REVPAR 260
2. TREVPAR 261
3. GOPPAR 261
4. REVPAG 261
5. TREVPAG 262
6. GOPPAG 262
7. REVPASH 262
8. REVPAM 262
TALLER DE TRABAJO. 263
El Revenue Management y Yield Management en la Gestion hotelera. 263
1. éQué es el revenue management hotelero? 263

2. El Yield Management hotelero, herramienta de gestion hotelera para intentar
comercializar el maximo de habitaciones posibles. 264
a. Canales de distribucion de un hotel 265
b. Tarificaciéon en tiempo real 265
3. El revenue manager 265
TALLER DE TRABAJO 267
La Gestion hotelera y la garantia del beneficio. GOP (Gross Operating Profit). _ 267
1. Formulas de gestion, franquicia o hibridas. 267

2. En los contratos de alquiler, es el operador el que asume el riesgo; en los de
gestion, no. 267

3. Solucién: minimo garantizado: si el hotel no consigue un GOP (Gross Operating
Profit) estipulado. 268
TALLER DE TRABAJO. 269
Contabilidad de Costes en hoteles. 269
1. El método del coste completo (full costing) 269
a. Concepto del método del coste completo por secciones. 270
b. Ventajas e inconvenientes. 270

2. El método del coste variable (direct costing). “Uniform System Of Accounts For
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the Lodging Industry” (U.S.A.L.1.) 271
a. Concepto del del sistema U.S.A.L.I. 272
b. Ventajas e inconvenientes del U.S.A.L.I. 275
3. ¢Es aplicable la técnica contable de hospitales (Sistema de grupos de diagndstico
relacionado G.R.D.)? 276
a. Concepto del sistema G.R.D. 276
b. Aplicacion al producto de restauracion de los hoteles. 277
c. Ventajas e inconvenientes de la aplicacion. 278
4. Sistema de costes basado en las actividades al sector hotelero (activity based
costing A.B.C.) 279
TALLER DE TRABAJO 280
La adopcion de un Sistema de Gestion de calidad en la actividad de Hoteles. 280
TALLER DE TRABAJO 284
Indicadores estadisticos del Revenue Management e indicadores de rentabilidad del
sector hotelero. 284
Encuesta de Ocupacion Hotelera 284
Indice de Precios Hoteleros (IPH) 284
La estacionalidad a través de los indicadores en el RevPAR y ADR (Grado de ocupacion) _ 284
TALLER DE TRABAJO 290
Esquemas del Revenue management como sistema de mejora de la gestion
comercial hotelera. 290
Oferta y demanda hotelera. 290
Curva de demanda hotelera. 290
Numero de habitaciones del hotel. 290
Elasticidad de la demanda y efecto en los precios por habitacion. 290
Marketing estratégico hotelero y creacién de demanda. 290
Distribucion de producto hotelero. 290
Definicion y segmentacion del producto hotelero. 290
Estrategias overbooking hotelero. 290
Automatizacion de la informacion de un hotel. 290
PARTE CUARTA. 330
La gestion hotelera. El contrato de gestion hotelera. 330
Capitulo 7. La profesionalizacion del sector: del propietario gestor a la
empresa de gestion hotelera. 330
1. El contrato de gestion hotelera en el sistema de estructuracion de los hoteles.__ 330
2. La naturaleza del contrato de gestién hotelera. 332
a. Cuando Conrad Hilton inventé el contrato de gestién hotelera. 332
b. El contrato de gestion hotelera es un contrato atipico. 333
El contrato de gestidon hotelera se caracteriza por sus clausulas relativas a su duracion, la
‘performance’ del hotel, financiacion, los honorarios de gestidn, 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. 333
3. Clases de contratos de gestion hotelera. 336
a. En base a la retribucién. 336
Contrato de gestion hotelera con resultado minimo garantizado. 336
Contrato de gestién condicionado a que el propietario soélo recibird beneficios en caso de que el
hotel alcance un minimo de resultados. 337
Categorias en base a costes. 337
e Cuota fija en base a ingresos brutos del hotel. 337
e Cuota variable en funciéon del flujo de caja final por la gestidon hotelera. Variable en funcién
del operador y del activo. 337
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e Gastos reembolsables por el uso de los sistemas del operador. 337
b. Contrato mixto de contrato de arrendamiento hotelero y gestién. 337
4. Plazo del contrato de gestion hotelera. 337
5. El propietario del hotel. Obligaciones. 339
6. El gestor hotelero. Obligaciones. 341
7. Supuestos de incumplimiento del propietario o del gestor hotelero. 348
TALLER DE TRABAJO 351
Los contratos de gestion hotelera. El contrato de gestion o management hotelero._ 351
TALLER DE TRABAJO. 354
Formas de explotacion de los establecimientos de alojamiento turistico: el contrato
de gestion hotelera. 354
TALLER DE TRABAJO 357
El precontrato y negociacion de la gestion hotelera. 357
1. La formalizacion del contrato, 357
2. Responsabilidades, derechos y obligaciones derivadas de los contratos de gestion
hotelera. 358
TALLER DE TRABAJO. 360
Claves para controlar riesgos en el contrato de gestion hotelera. 360
1. Reestructuracion de los préstamos de un hotel con contratos de explotacion. Plan
de negocio. 360
2. Distribucion de los riesgos entre operador y propietario. 360
a. Margenes de gestion (bottom-line) 361
b. Incentive management fee. 361
c. Owners priority 361
d. Convenant de Loan to Value (LTV) 361
e. Clausula de nondisturbance. 361
TALLER DE TRABAJO. 363
Claves para controlar riesgos en el contrato de arrendamiento hotelero. 363
1. Impago de la renta pactada en el contrato de arrendamiento hotelero. 363
2. Abandono de la gestion del activo por parte del operador y responsabilidad del
propietario. Owners priority. 364
3. Renta minima garantizada mas un porcentaje de renta variable. 364
TALLER DE TRABAJO 365
éQuién corre con el riesgo en el contrato de gestion hotelera? 365
TALLER DE TRABAJO. 367
Las notificaciones de desperfectos en la gestion hotelera y su examen por expertos
independientes. El caso de la Toja. 367
TALLER DE TRABAJO 371
éComo debe actuar el gestor hotelero frente a las reclamaciones abusivas de
turistas britanicos? 371
1. Los touroperadores (TTOO) se eximen de toda responsabilidad. 371
2. Precauciones del gestor hotelero en caso de reclamaciones. 371
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TALLER DE TRABAJO 374
éPrivatizar la gestion hotelera de monumentos histoéricos? 374
CHECK-LIST 378
¢Qué es un contrato de gestion o management hotelero? 378
Claves de la negociacidon de los contratos de gestion hotelera 378
Desarrolle las ventajas de contrato de gestion hotelera. 378
Indique las obligaciones del gestor hotelero. 378
Descripcion de las precauciones y tipos de remuneracion en porcentajes del contrato de gestion
hotelera. 378

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. 378
¢Cual es el importe del fondo que se suele calcular segun el nimero de habitaciones o fijando una
cantidad fija por habitaciéon? 378

¢Cudles son las remuneracion usuales es una retribucion mixta por la gestion de un hotel? 378
¢Como dejar indemne al gestor de las consecuencias perjudiciales que la gestion le pueda haber

ocasionado? 378
Responsabilidades, derechos y obligaciones derivadas de los contratos de gestion hotelera.
Posicion del propietario y el operador. 378
Clausulas entre propietarios y operadores 378
¢Qué informacion debe ser objeto de intercambio antes de la formalizacidon del contrato? 378
Responsabilidades precontractuales de propietario y operador 378

Garantias de flexibilidad para posibles cambios de operador o renegociacion de condiciones378
Garantias en caso de resolucion del contrato con causa y sin causa. Supuestos de extincién del
contrato. 379
El precio y férmulas para su calculo. Base de célculo: beneficio o cifra de negocio 379
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) 379
Estimacion de gastos varios (marketing, reservas, gastos del gestor, fondo para FF&E, etc.)379
Delimitacién en caso de incumplimientos del presupuesto. 379
Limites presupuestarios: parametros de actuacion de la cadena hotelera 379
FORMULARIO. 380
Modelo de Contrato de gestién hotelera. 380
Modelo 1 380
PRIMERA.— Objeto del contrato: la gestion del hotel. 380
SEGUNDA.- Descripcidn de las actividades: Administracion y direccion del hotel. 382
TERCERA.— Objetivos de la gestion (econdmica, comercial, productiva, etc). 382
CUARTA.— Duracidn y extincion. 383
QUINTA.— Retribucion a la gestora (porcentaje de facturacion). 383
SEXTA.— Responsabilidad de la Gestora y rendicién de cuentas. 384
Modelo 2 385
TALLER DE TRABAJO 389
Caso real de pliego de clausulas particulares del contrato de arrendamiento de
industria del hotel 389
Pliego de Clausulas Particulares de Contrato de Arrendamiento 390
Indice 390
Capitulo I: disposiciones generales 390
Antecedentes 390
Consideraciones generales 390
Inmueble objeto del contrato de arrendamiento 390
Objeto 390
Legislacidn aplicable y naturaleza del contrato 390
Legislacion aplicable 390
Naturaleza del contrato 390
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Régimen juridico del contrato 390
J,urisdiccic')n competente 390
Organo de contratacién plazo y duracion del arrendamiento plan de transicion 390
Capitulo II: Procedimiento y forma de adjudicacion del contrato 390
Procedimiento y forma de adjudicacion del contrato documentacién disponible para los
candidatos documentacion contractual y cldusula general de contradiccion licitadores _ 390
Capacidad y solvencia de las empresas 390
Clases de licitadores y forma de presentacidn de las ofertas 390
Lugar, plazo y requisitos de presentacion de las propuestas 390
Lugar y plazo de presentacidon de las proposiciones 390
Requisitos de la documentacion 390
Constitucion de garantias contenido de las proposiciones 390
Sobre a: documentacién general 390
Sobre b: propuesta técnica 390
Sobre c: propuesta econémica 390
Valoracién de las proposiciones 390
Oferta técnica 390
Oferta econdmica 390
Recepcion de documentacion valoracion de las ofertas 390
Pliego de clausulas particulares del contrato de arrendamiento del hotel 390
Adjudicacion, formalizacion y publicidad del contrato 390

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 390
Capitulo III: Ejecucion del contrato 390
Licencias, autorizaciones y tributos inicio del arrendamiento subrogacion de personal y bienes
adscritos al hotel 390
Subrogacion de personal 390
Bienes adscritos al hotel 390
Obligacion esencial del contrato 390
Fondo de reposicion 390
Obras de conservacion, reparacidon y mantenimiento inspeccidon general de la explotacidon
control de la gestién comisidn de seguimiento del contrato 390
Capitulo IV: derechos y obligaciones de las partes 390
Derechos 390
Obligaciones 390
Derechos de la arrendataria 390
Obligaciones de la arrendataria 390
Obligaciones de la arrendataria 390
Mantenimiento de la categoria del hotel 390
Mantenimiento de la marca comercial de explotacion del hotel 390
Riesgo y ventura seguros 391
Capitulo V: régimen econdmico del contrato 391
Precio o renta del arrendamiento 391
Sistema de pagos por la arrendataria 391
Revision de la renta 391
Intereses de demora 391
Capitulo VI 391
Subarriendo y cesién del contrato 391
Subarriendo del hotel 391
Cesion del contrato por la arrendataria 391
Venta del hotel por la arrendadora 391
Pliego de clausulas particulares del contrato de arrendamiento del hotel 391
Capitulo VII Extincién del contrato 391
Causas de extincion 391
Cumplimiento del contrato 391
Verificacién del cumplimiento 391
Modificacion de la plantilla 391
Intervencién previa 391
Resolucion del contrato 391
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Causas de resolucién 391
Efectos de la resolucién 391
Reversion del hotel 391
Anexo I- Relacidn contratos centro de negocios y galeria comercial 391
Anexo II- Modelo de constitucion de garantia 391
Anexo III- Declaracidn responsable de no estar incurso en prohibicion de contratar 391
Anexo IV- Compromiso de subrogacion 391
Anexo V- Relacion de personal y caracteristicas basicas del personal en cuyas relaciones
laborales debera subrogarse la arrendataria 391
Anexo VI- Memoria econdmica 391
Anexo VII- Modelo oferta econémica 391
TALLER DE TRABAJO 451
Caso real. Formulario de contratacion por procedimiento abierto de la prestacion de
servicios para gestion y comercializacion del hotel. 451
Objeto gestion y comercializacion del establecimiento hostelero. 451
Organo de contratacion 452
Procedimiento de adjudicacion 452
Duracion del contrato. 452
Tipo de licitaciéon o canon. 452
Garantias de la contratacion y obligaciones del contratista. 453
Capacidad para contratar 453
Presentacion y contenido de las proposiciones 453
Criterios de valoracion de las ofertas. 456
Apertura de ofertas y calificacion de las proposiciones 457
Toma de decision y requerimiento de documentacion 458
Adjudicacion y formalizacion del contrato y notificacion a los licitadores. 459
Devoluciéon de documentacion a los licitadores. 459
Derechos y obligaciones especificas del contratista. 459
Derechos y obligaciones 462
Causas de resolucion de la concesion. 463
Sucesion del contratista 463
Responsabilidad y seguros 464
Subcontratacion. 464
Desalojo y entrega a la sociedad al fin del contrato. 465
Gastos a cargo del adjudicatario 465
Jurisdiccion competente. 465
Declaracion responsable de tener capacidad para contratar 465
TALLER DE TRABAJO 467
Caso real. Contrato de constitucion de un Derecho de superficie sobre un hotel.
Pliego de condiciones administrativas 467
1. Disposiciones generales 468
1.1. Régimen juridico 468
1.2. Perfil del contratante. 468
1.3. Objeto 468
1.4. Duracién 468
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1.5. Presupuesto de la inversién de rehabilitacion 468
1.6. Limitacidon en cuanto a la disposicion del inmueble 468
1.6.1. Transmision 468
1.6.2. Gravamen hipotecario 468
2. Forma de adjudicacion: preparacion de ofertas, adjudicacion y garantias. 468
2.1. Procedimiento, forma vy criterios objetivos de adjudicacién 468
2.2. Lugar y plazo de presentacion de las propuestas 468
2.3. Forma de presentacion de las propuestas 468
2.4. Reunién informativa previa y consultas de los licitadores 468
2.5. Constitucidon de garantia provisional 468
2.6. Adjudicacion provisional 468
2.7. Actuaciones previas a la formalizacion del contrato 468
2.7.1. Obligaciones tributarias 468
2.7.2. Obligaciones con la seguridad social 468
2.7.3. Garantia definitiva. 468
2.7.4. Escritura de formalizacion de la unién temporal de empresarios 468
2.7.5. Abono de los anuncios de licitacion. 468
2.7.6. Pdlizas de seguros 468
2.7.7. Otra documentacion. 468
2.8. AdJudicacién definitiva del contrato. 468
2.9. Formalizacién del contrato 468
3. Ejecucidn del contrato. 468
3.1. Condiciones generales y especiales de realizacion del contrato 468
3.1.1. Condiciones generales de realizacion del contrato. 468
3.1.1.1. Licencias, autorizaciones y tributos 468
3.1.1.2. Inicio del contrato 468
3.2. Redaccién del proyecto o proyectos de construccion 468
3.3. Ejecucion de las obras 468
3.3.1. Direccion de las obras por el concesionario 468
3.3.2. Libro de érdenes y asistencias 468
3.3.3. Direccién facultativa. 468
3.3.4. Comunicacion de la conclusidn de las obras nuevas o de mejora 468
3.3.5. Indemnizacion de danos y perjuicios 468
3.3.6. Obras de conservacion y reparacion 468
3.4. Inspeccion general de la explotacion 468
4. Derechos y obligaciones de las partes 468
4.1. Derechos de la administracion 468
4.2. Derechos del superficiario 468
4.3. Obligaciones del superficiario 468
4.4. Mantenimiento de la categoria de hotel 468
4.5. Riesgo y ventura. 468
4.6. Otras obligaciones del adjudicatario 468
4.7. Deber de colaboracion. 468
5. Régimen econdmico del contrato 468
5.1. Presupuesto de la inversidn de rehabilitacion. 468
5.2. Precio a satisfacer 468
5.3. Otros gastos a cuenta del concesionario. 468
5.4. Pagos por el adjudicatario. 469
5.5. Actualizacion del importe de los precios 469
5.6. Regularizacion por gratuidades 469
5.7. Infracciones y penalidades por incumplimiento de obligaciones contractuales. 469
5.7.1. Penalidades por vulneracién de las obligaciones del Adjudicatario 469
5.7.2. Graduacion de las infracciones 469
5.7.3. Penalidades 469
5.7.4. Graduacion de las penalidades. 469
5.7.5. Instruccién del expediente y del procedimiento 469
5.7.6. Inicio del procedimiento de imposicidn de penalidades 469
5.7.7. Reconocimiento de responsabilidad o pago voluntario 469
5.7.8. Ejecucion de las penalidades econdmicas al adjudicatario 469
5.7.9. Actualizacion de las penalidades 469
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6. Cesion y modificacion del contrato 469
6.1. Cesion del contrato 469
6.2. Modificacion del contrato 469
7. Conclusiéon y extincion del contrato 469
7.1. Causas de extincion 469
7.2. Extincidn 469
7.2.1. Verificacion del cumplimiento. 469
7.2.2. Intervencién del funcionamiento por la administracion con caracter previo a la
finalizacion del plazo de la concesion. 469
7.3. Resolucion del contrato. 469
7.3.1. Causas de resolucion 469
7.3.2. Efectos de la resolucién 469
7.3.3. Reversion del inmueble. 469
8.1. Prerrogativas. 469
8.2. Jurisdiccién competente. 469
Anexos 469
TALLER DE TRABAJO 541

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. 541
Objeto contrato privado, constitucion derecho de superficie ejecucion de obra y prestacion de
servicios hoteleros 542
Plazo 542
Entidad contratante 542

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) 542
Relaciones del adjudicatario del derecho de superficie con terceros (Transmisidn/cesion.
Explotacion. Gravamen hipotecario.) 542

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). 542
Anteproyecto, programa funcional o operativo y plan de negocio 542
Anteproyecto del hotel propuesto y del edificio del aparcamiento del subsuelo. 542
Programa Funcional. 542
Subcontratacion y cesion del contrato 542
Sucesion del contratista. 542
Redaccién del proyecto y ejecucién de las obras 542
Riesgo y ventura 542
Fianza provisional y definitiva 542
Resolucion del contrato, extincién. Cesidn, subcontratacion y sucesion. 542
CHECK-LIST 625
Analice y mejore el modelo adjunto de contrato de gestion hotelera 625
1. Concepto, funcion econdomica y regulacion aplicable. 625
2. Sujetos: el titular del hotel gestionado y la cadena hotelera 625
3. Obligaciones de las partes 625
4. Duracion del contrato: plazo inicial y prorrogas 625
5. Extincion del contrato: transcurso del plazo, desistimiento, renuncia y resolucion
por incumplimiento 625
Capitulo 8. 'Condo-hoteles'. 626
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Régimen legal de los condohoteles: el condominio o coparticipacion en los
establecimientos de alojamiento turistico. 626
Andalucia 627
Baleares. 629
Canarias 630
Cataluia. 631
a. La gestidn unitaria del establecimiento turistico y el principio de unidad de explotacion. 632
b. Preservar el uso turistico. 633
c. Sanciones compartidas en el condominio hotelero. 633
d. Defensa del tercero y del consumidor y usuario. 633
Murcia 634
TALLER DE TRABAJO 634
La figura de condohotel (hoteles en régimen de propiedad horizontal o figuras
similares) en Murcia. 634
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¢ QUE APRENDERA?

>

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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