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Resumen

La actividad hotelera presenta caracteristicas
generales y econdmico-financieras particulares
que, la diferencian de otras actividades
comerciales e industriales, por lo cual requiere
enfoques  especificos vinculados con la
informacién contable, las finanzas y el control de
gestion.

En este trabajo hemos realizado un analisis critico
de los principales indicadores de desempefio que
son habitualmente empleados en la actividad
hotelera, sefialando sus fortalezas y debilidades,
cuando lo creimos pertinente. Se ha relevado e
incluido informacion sobre desempefio publicada
por diversas cadenas internacionales y por hoteles
de Argentina. Hemos destacado que la mayoria de
los indicadores analizados podrian formar parte de
un cuadro de mando integral de un hotel.

Abstract

The hotel activity presents particular general and
economic-financial characteristics that differentiate
it from other commercial and industrial activities,
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therefore it requires specific approaches linked to
accounting information, finance and management
control.

In this presentation we have made a critical
analysis of the main performance indicators that
are usually used in the hotel activity, pointing out
their strengths and weaknesses, when we
considered it relevant. Performance information
published by different international chains and
hotels in Argentina, has been released and
included. We have highlighted that most of the
indicators analyzed could be part of a balance
scorecard of a hotel.

1. Introduccioén.

| presente trabajo se enmarca en nuestro proyecto de investigacion

“Informacién contable de entes que desarrollan actividad hotelera:
préacticas habituales, normas aplicables, requerimientos y propuestas”,
que desarrollamos como Grupo de Investigaciones Contables de la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales de la Universidad Nacional
de Mar del Plata.

Nos proponemos realizar un analisis de indicadores de desempefio
que son habitualmente empleados en la actividad hotelera. Atento a las
caracteristicas de este tipo de actividad, estos indicadores son muy
especificos y son empleados como base de comparacion, medicion,
andlisis y comunicacién. Los mismos se integran posteriormente en lo que
se denomina un cuadro de mando, en el cual se vuelcan y conjugan
objetivos financieros y no financieros poniendo en evidencia en ellos la
mision y las estrategias de la organizacion.
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A partir del tipo de negocio y la modalidad de gestion, se definird el
enfoque contable de informacion requerida y el formato en que esta es
suministrada o transmitida.

2. La actividad hotelera. Caracteristicas.

La actividad hotelera constituye un eslabén fundamental en la cadena
de valor de la industria turistica. Como informa la Organizacion Mundial
del Turismo (OMT), el turismo viene experimentando un continuo
crecimiento y una profunda diversificacion, siendo uno de los sectores
econdmicos que crecen con mayor rapidez a nivel mundial, convirtiéndose
en uno de los principales actores del comercio internacional.

La hoteleria, es una actividad de servicios, y como tal es una gran
demandante de empleo. Ello realza su importancia relativa en un contexto
donde la fuerza laboral se ve permanentemente amenazada por la
implementacion de nuevas tecnologias, la mecanizacion y la
automatizacion de procesos. Esto toma una mayor significatividad si
pensamos en la ciudad de Mar del Plata como uno de los principales
destinos turisticos de la Republica Argentina, uno de los centros mas
poblados del pais y que registra altas tasas de desocupacion o
subocupacion.

A los fines de este trabajo es importante mencionar que en la actualidad
existen diferentes modalidades a la hora de gestionar un emprendimiento
hotelero. Asi es que Vegas (2006, p.226) reconoce las siguientes:

e Hoteles en propiedad: modalidad tradicional de la hoteleria, (y la
mas presente en nuestra ciudad y pais) donde el propietario
(término usado en forma genérica, puede ser una persona
humana o juridica) invierte en la construccion o adquisiciéon del
hotel y posteriormente gestiona el negocio, llevando a cabo
integramente la explotacion hotelera.
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e Hoteles en gerenciamiento: donde el propietario contrata a una
empresa de gestiébn hotelera para que lleve adelante el
gerenciamiento del hotel a cambio de lo que se denomina una
“tarifa de gestion” (Management fee), la cual esta vinculada con el
éxito de su gestibn. Esta modalidad, que actualmente esta
incrementando su participacion en la actividad hotelera a nivel
mundial, separa el negocio inmobiliario del hotelero, dejando el
primero en mano de un inversionista que realiza el desembolso,
centrdndose el segundo en la gestion del negocio. En el balance
del hotel, el management fee integrara sus gastos.

e Hoteles en régimen de alquiler. La empresa hotelera toma un
establecimiento en alquiler y lo gestiona a cambio de pagar una
tarifa por el alquiler al propietario. La misma suele ser fija, pero
podria tratarse también de una tarifa variable en funcién a
determinados indicadores de la evolucion del negocio. Asi, el
arrendador percibe un pago de alquiler, que el hotelero incluird
como un gasto en el balance del hotel.

e Hoteles en Franguicia: una compafiia hotelera, concede una
franquicia (permitiendo el uso de su marca y aportando el
conocimiento del negocio -know how), a otra empresa que
explotara el hotel, a cambio de una determinada tarifa. Dicha tarifa
se compone generalmente de un monto fijo mas un variable en
funcion de resultados. Tanto el balance como la cuenta de
resultados corren por cuenta del franquiciado, quien incluira
dentro de sus costos la tarifa abonada al franquiciante. En tanto
que el franquiciante contabilizar4 la tarifa que percibe como
ingreso y el valor de los servicios de asesoramiento prestados
como gasto, similar a un negocio de consultoria.

o Afiliacién a una agrupacién hotelera, que supone el acceso a una
central de reservas, a una estructura comercial, y a la
representacion a nivel nacional e internacional.
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Dado que esta actividad puede desarrollarse en diferentes
modalidades y que presenta caracteristicas generales y econdémico-
financieras particulares que la diferencian de otras actividades
comerciales e industriales, se requieren enfoques especificos vinculados
con la informacién contable, las finanzas y el control de gestion.
Presentamos seguidamente la informaciéon brindada por MELIA Hotels
International S.A. en su Informe de Gestion y Cuentas Anuales
Consolidadas 2018, (2018, p. 29) donde detalla los porcentajes de
participacion que tienen las diferentes modalidades de gestién de sus
emprendimientos hoteleros.

Tabla N°1. Modalidades de gestion de emprendimientos hoteleros Melia.
PROPIEDAD (14%)’ ALQUILER (33%)

2l v 1a titularidad Melia es arrendatari
en Melia hotel y titular de la

=dad del hot

tion re

(*} Portfolio activo

Fuente: Informe de Gestion y cuentas anuales consolidadas 2018 Melia Hotels
International S.A.

3. Principales indicadores de desempefio econdmico utilizados en la
actividad hotelera:

Como mencionan Amat y Campa (2011, p.220), un indicador es un
instrumento de gestion que informa sobre el estado o evolucién de lo que
se denomina un “factor clave” de un determinado negocio o actividad. Un
“factor clave” representa un aspecto relevante para el éxito del negocio, ya
gue le permite alcanzar sostenibilidad a su ventaja competitiva.
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Debemos diferenciar lo que es un ratio de lo que es un indicador. En este

sentido, los mismos autores (201, p. 220), definen a un ratio como:
“la relacidn entre dos magnitudes simples o agregadas que suelen
tener un significado mas amplio de forma conjunta que mediante
el simple analisis por separado, como la rentabilidad sobre ventas,
por ejemplo. Las ventas y los beneficios son indicadores en si
mismos, siéndolo también su cociente (...) La conclusién, pues, es
que todos los ratios son indicadores, pero no todos los
indicadores tienen que estar representados en forma de ratios”

La hoteleria utiliza sus propios indicadores de desempefio como base de
comparaciéon, medicién, andlisis y comunicaciébn. Para que estos
indicadores resulte una herramienta Util y se pueda proceder a la
comparaciéon entre diferentes establecimientos, distintos periodos de
tiempo y proceder a la comparacion de los valores reales con los
presupuestados, debe existir una homogeneidad en la definicién y
aplicacién de los mismos.

Estos indicadores podran agruparse en diferentes tipos de acuerdo a los
conceptos que se toman como base de calculo y sean objeto de analisis.
Asi podemos reconocer los siguientes grupos segun estén vinculados a:

v/ Ocupacion

v Ingresos

v Resultados

v’ Estadia

v’ Costos Operativos
v’ Calidad del servicio

Algunos autores (Amat, 2011, p.221) definen la siguiente tipologia
de indicadores:
a) Indicadores de mercado, los que permiten analizar el entorno en el
que ha evolucionado la actividad hotelera;
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b) Indicadores econdmicos derivados de la propia actividad hotelera, que
permiten evaluar el impacto econémico de la marcha operativa del
hotel,

¢) Indicadores financieros, similares a cualquier otro tipo de actividad
empresarial;

d) Indicadores no econdmicos, a través de los cuales se evallan otros
aspectos que son relevantes para analizar la marcha de la empresa,
como por ejemplo la satisfaccién de los huéspedes.

A continuacién, definiremos y analizaremos los principales
indicadores de gestion utilizados frecuentemente en la actividad hotelera
para evaluar la marcha del negocio.

3.1. Indicadores vinculados ala ocupacién:

o Porcentaje o Coeficiente de ocupacion. (Occupancy Rate): Es
la relacién porcentual entre el nimero de habitaciones ocupadas y el
numero de habitaciones disponibles para la venta. Indica el ratio de
utilizacion del hotel, refleja el resultado de los esfuerzos del hotel en
vender sus habitaciones.

El numero de habitaciones disponibles se calcula multiplicando el
namero de habitaciones totales del hotel que se encuentran disponibles
para la venta (es decir que son susceptibles de ser vendidas) por el
numero de dias del periodo de andlisis. Representa la maxima capacidad
del hotel en términos de habitaciones durante el periodo de célculo (mes,
trimestre, afio, etc.). Se entiende por habitaciones ocupadas a aquellas
gue efectivamente estan ocupadas por huéspedes, independientemente si
fueron pagas o corresponden a cortesia (el impacto econémico de las
concesiones gratuitas se calcula a través del ingreso medio de
habitaciones que analizaremos mas adelante, pero no por el coeficiente
de ocupacion).
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Tabla N°2. Porcentaje de ocupacion total.

Numero de habitaciones Ocupadas.

PORCENTAJE DE OCUPACION TOTAL =
Numero de habitaciones Disponibles.

Fuente: elaboracién propia.

Presentamos seguidamente un esquema tipico de la estructuracion de
habitaciones de un hotel, que nos serd de utilidad para la correcta
comprension de los diferentes indicadores:

Tabla N°3. Esquema de habitaciones en un hotel.

TOTAL DE HABITACIONES EN EXISTENCIA

HABITACIONES | HABITACIONES

HABITACIONES DISPONIBLES PARA LA VENTA (Rooms available) FUERADE |USO PERMANENTE
SERVICIO HOTEL

HABITACIONES
HABITACIONES OCUPADAS (Rooms Occupied)

NO OCUPADAS
HABITACIONES OCUPADAS PAGAS HABITACIONES
(Rooms Occupied Paid) OCUPADAS
P CORTESIA

Fuente: elaboracion propia.

Es importante destacar a la hora de hablar del porcentaje de ocupacion, la
fuerte estacionalidad que tiene la actividad hotelera, la cual esta dada por
diferentes motivos: existencia de temporadas altas y bajas (asociadas a
periodos vacacionales, condiciones climaticas, eventos propios del
destino, entre otros), e incluso periodos en los que se efectla el cierre
total o parcial debido a que son mayores los costos de permanecer
abiertos que los ingresos que se podrian obtener. Y asimismo dentro de
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cada temporada existen también diferencias de estacionalidad (no es lo
mismo la ocupacion de un dia miércoles que un dia sabado). Esta fuerte
estacionalidad hace que el porcentaje de ocupacién sea muy variado de
acuerdo al periodo de calculo considerado.

Presentamos a continuacion la informacion brindada por MELIA Hotels
International S.A. en su Informe de Gestion y Cuentas Anuales
Consolidadas 2018, (2018, p. 325) vinculada con su porcentaje de
ocupacion.

Tabla N° 4. Tasa de Ocupacion aplicado a Melia Hotels International S.A.

(n° de habitaciones) 2018 2017
Habitaciones Disponibles 11.455.751 11.611.220
Habitaciones Ocupadas 8.246.993 8.277.433

Tasa de Ocupacion 72,0% 71,3%

Fuente: elaboracién propia en base a datos extraidos del Informe de Gestion y
cuentas anuales consolidadas 2018, Melia Hotels International S.A., p.325.

o Promedio de Huéspedes por Habitacidon. Este indicador surge
del cociente entre el nimero total de personas hospedadas y el nimero
de habitaciones ocupadas en un determinado periodo. Indica la cantidad
promedio de huéspedes que se hospedan por habitacién ocupada en el
hotel.

Tabla N°5. Promedio de huéspedes por habitacion.

PROMEDIO DE HUESPEDES POR = Numero de personas hospedadas.
HABITACION Numero de habitaciones ocupadas.

Fuente: elaboracion propia
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A los fines de ejemplificar el calculo, supongamos un hotel que
cuenta con 700 habitaciones disponibles para la venta y que en el dia bajo
analisis se vendieron 350 habitaciones, alojando un total de 1.120
personas. El célculo de este ratio se efectuaria vinculando los siguientes
parametros:

Promedio de huéspedes totales por habitacion =1.120/350 = 3,2

Es decir que en promedio las habitaciones son ocupadas por mas de 3
huéspedes.

En el caso de hoteles urbanos o de negocios, donde
aproximadamente el 70% de la ocupacion es individual, el resultado de
este cociente serd apenas superior a 1, no llegando a 2. Mientras que en
hoteles vacacionales, concurridos generalmente por familias o grupos de
amigos, y cuyas habitaciones estan preparadas para hospedar a mas de
dos personas, se obtendra un resultado mayor a 2.

Este indicador es principalmente (til para las gobernantas del hotel
a la hora de establecer y organizar la asignacion de mucamas a la
limpieza de cuartos. El tiempo que demanda la limpieza de habitaciones
estda relacionado con la cantidad de huéspedes que las ocupan,
requiriendo mayor tiempo cuando tiene mayor cantidad de ocupantes.
Recordamos que al tratarse de una actividad de servicio, el costo del
recurso humano representa un porcentaje alto en el total de gastos del
negocio, de ahi la importancia de una correcta y eficiente asignacion de
recursos.

Los hoteles “corporativos, urbanos o de negocios”, que cuentan
Unicamente con habitaciones preparadas para alojar a un maximo de dos
personas (habitaciones dobles), suelen llamar a este indicador como
“Coeficiente de Doble Ocupaciéon” (Double Occupancy Rate), y les
permite saber del total de habitaciones ocupadas, cuantas fueron por dos
huéspedes y cuantas por uno solo. Ejemplificamos el calculo suponiendo
un hotel con 500 habitaciones, habiéndose vendido en el dia analizado
280 habitaciones, alojando 378 huéspedes.

Coeficiente de Doble Ocupacion =378/280 = 1,35
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Los decimales indican el % de habitaciones que son ocupadas por
dos personas, en nuestro ejemplo el 35% de las habitaciones ocupadas
fueron por dos personas, mientras que el 65% restante fueron
habitaciones de ocupacion individual.

35% de 280 habitaciones ocupadas = 98 habitaciones dobles.
98 habitaciones x 2 huéspedes = 196 huéspedes.
65% de 280 habitaciones ocupadas = 182 habitaciones individuales.
182 habitaciones x 1 huésped = 182 huéspedes.
196 + 182 = 378 huéspedes.

Habitualmente las tarifas de los hoteles definen un precio base por
habitacién doble, y suelen establecer una reduccién por ocupacién
individual (hoteles urbanos o de negocios), o bien un suplemento por
tercer o cuarto huésped (hoteles vacacionales). Siendo en ambos casos
los precios resultantes no proporcionales a la tarifa base.

) Promedio de Nifios por Habitacién: Este indicador, utilizado
principalmente en los hoteles vacacionales, esta dado por el cociente
entre el total de nifios hospedados sobre el total de habitaciones
ocupadas en un determinado periodo de tiempo.

Tabla N°6. Promedio de nifios por habitacion.

PROMEDIO DE NINOS POR = Numero de nifios hospedados.
HABITACION Numero de habitaciones Ocupadas.

Fuente: elaboracion propia.

Este ratio, suele abrirse separando en menores de 0 a 3 afios, de 4 a 12

afos, y adolescentes de 13 a 17. Se consideran a los huéspedes a partir

de los 18 afios como adultos. Generalmente se establecen suplementos

tarifarios en funcién a estas tres franjas, teniendo en cuenta que los
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menores de 4 afios no abonan estadia, y que la tarifa de los menores de 4
a 12 afos sea inferior a los adolescentes de 13 a 17.

3.2. Indicadores vinculados aingresos:

Tarifa Media por Habitacién. ARR (Average Room Rate). Es la
tarifa media de alojamiento por habitacion ocupada, surge del cociente
entre los ingresos provenientes de alojamiento y el numero de
habitaciones ocupadas. Es decir, es el precio medio de venta de una
habitacién en un determinado hotel en un determinado periodo de tiempo
analizado. Cabe aclarar que en hoteleria no existe una tarifa Gnica ya que
en muchos casos difieren de acuerdo a la modalidad de la venta, por
ejemplo ventas en mostrador, en el sitio web, en paquete, por agencia, por
otro intermediario, como asi también en funcién a la antelacién con la que
se efectla la reserva. Este indicador permite entonces, conocer el precio
promedio independientemente de las distintas modalidades en que se
efectuaron las ventas. Es habitualmente mencionado, considerandose
como sinénimo, como Tarifa Media Diaria. (ADR. Average Daily Rate).

Cabe destacar que se refiere Gnicamente a la tarifa por alojamiento,
Yy ho a otros consumos que un huésped puede realizar en un hotel y que
implicarian otra fuente de ingresos. En el caso de hoteles que operan bajo
la modalidad “all inclusive” o pension completa, se torna complejo el
correcto reparto de la tarifa, es decir la fijacion de la parte que
corresponde al alojamiento y la de otros conceptos, impactando en la
determinacion de este indicador.

Tabla N°7. Tarifa media por habitacion.

Ingresos por Alojamiento
Numero de habitaciones
Ocupadas

ARR (Average Room Rate) =
Tarifa media por habitacion

Fuente: elaboracion propia.
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Como mencionamos anteriormente al estar la actividad hotelera sujeta a
una marcada estacionalidad, la tarifa media por habitacién, variara
considerablemente en funcion al periodo que se esté analizando. Por
ejemplo, no sera igual la tarifa media del mes de Enero que la de Mayo en
un Hotel de la ciudad de Mar del Plata, la del més de Enero sera mayor
por ser un mes correspondiente a la temporada alta en dicho destino
turistico.

Conforme la informacion brindada en la Nota 7.1 de su Informe de Gestion
y Cuentas Anuales Consolidadas 2018, (2018, p. 354. que presentamos
seguidamente) referida a sus ingresos operativos, y el total de
habitaciones ocupadas detallado anteriormente, el calculo del ARR
correspondiente al MELIA Hotels International S.A. surge de relacionar
los siguientes valores:

Tabla N°8. Tarifa media por habitacion aplicado a Melia Hotels
International S.A.

(miles de €) 2018 2017
Ingresos por Habitacion 989.734 986.038
Habitaciones Ocupadas 8.246.993 8.277.433

ARR (Euros) 120,0 119,1

Fuente: elaboracion propia en base a datos extraidos del Informe de Gestion y
cuentas anuales consolidadas 2018 Melia Hotels International S.A.

Algunos hoteles calculan este indicador considerando como denominador
las habitaciones ocupadas pagas, es decir se excluyen las habitaciones
que se encuentran ocupadas pero por cortesia, sin implicar ingreso
alguno.

o Ingreso por Habitacion Disponible. RevPAR (Revenue per
available room): Este ratio es el resultante del total de ingresos
provenientes de alojamiento, sobre las habitaciones disponibles. O bien,
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como desarrollaremos posteriormente, se puede obtener multiplicando la
tarifa promedio por el porcentaje de ocupacion.

Es uno de los ratios mas utilizados y mas significativo en Hoteleria,
y se lo suele considerar como el indice mas simple que refleja la gestion
hotelera. Se trata de un indicador de ingresos, que contempla solo las
ventas de alojamiento, sin incluir los ingresos que provienen de otros
servicios suplementarios que se brindan en hoteleria, como son los
ingresos procedentes de alquiler de salones para reuniones, conferencias,
seminarios, cursos, congresos, etc, o los procedentes de servicios de
peluqueria, lavanderia, salén de belleza, saunas, gimnasio, regalos, etc.

En aquellos hoteles que operan bajo un sistema de all inclusive o
pensién completa, se debe estar atentos a la hora de efectuar el reparto
de la tarifa, es decir la fijaciéon de la parte que corresponde al alojamiento
y los otros conceptos, a los fines de poder efectuar el célculo del RevPAR
correctamente, de forma tal que pueda ser comparativo.

Tabla N°9. Ingreso por habitacion disponible.

Ingresos por Alojamiento
= Numero de habitaciones
Disponibles

RevPAR (Revenue per
avaiable room)

Fuente: elaboracion propia.

Mencionamos también que el RevPAR podia calcularse a partir de
multiplicar la tarifa media por habitacién (ARR) por el porcentaje de
ocupacion.
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Tabla N°10. Ingreso por habitacion disponible en base a tarifa media por
habitacion.

RevPAR (Revenue per
avaiable room)

% de Ocupacion * ARR

Fuente: elaboracion propia.

Recordamos que el % de Ocupacion estaba dado por el cociente entre las
Habitaciones Ocupadas y las Habitaciones Disponibles. Y la tarifa media
por habitacién se obtiene del cociente entre los ingresos por alojamientos
y las habitaciones Ocupadas. De esta forma:

Tabla N°11. Desarrollo formula RevPAR.

RevPAR (Revenue = % de Ocupacion * ARR
per avaiable room)
= Numero de habitaciones Ocupadas * Ingresos por Alojamiento
Numero de habitaciones Disponibles Numero de habitaciones Ocupadas
=_Numero de habitaeionesOtupadas * Ingresos por Alojamiento

Numero de habitaciones Disponibles madas

= Ingresos por Alojamiento
Mumero de habitaciones Disponibles

Fuente: elaboracion propia.

De este desarrollo se puede percibir como una mejora en este indicador
puede obtenerse incrementando el % de ocupacion o a partir de una
mejora en la tarifa media, o bien mediante una combinacion de ambos
parametros.
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Como mencionan Amat y Campa (2011), “...Tradicionalmente se ha
venido hablando del RevPAR como el indice mas simple que refleja la
gestion hotelera, pero cada vez son mas los estudios que manifiestan una
tendencia hacia la utilizacion del GopPAR.” Este indicador Ilo
analizaremos mas adelante en este mismo trabajo.

Presentamos a continuacion el RevPAR informado por MELIA Hotels
International S.A. en su Informe de Gestion y de Cuentas Anuales
Consolidadas 2018:

Tabla N°12. RevPAR de Melia Hotels International S.A.

(miles de €) 2018 2017
Ingresos por Habitacion 989.734 986.038
Habitaciones Disponibles 11.455.751 11.611.220
RevPAR (Euros) 86,40 84,92

Fuente: elaboracion propia en base a datos extraidos del Informe de Gestion y
cuentas anuales consolidadas 2018, Melia Hotels International S.A., p.325.

. Ingreso Total por Habitacion Disponible. TRevPAR. (Total
Revenue per available room). Por RevPAR Il o TRevPAR se entiende
las ventas totales del establecimiento (alojamiento + servicios anexos
como desayuno, bar, minibar, spa, etc) divididas entre el nidmero de
habitaciones disponibles.

La actividad hotelera se caracteriza por la prestacion conjunta de
una serie de servicios diferenciados que participan individualmente de la
rentabilidad del hotel, es decir que ademas de tener ingresos provenientes
del alojamiento, existe una serie de servicios e instalaciones adicionales
que contribuyen a incrementar el volumen de ventas del negocio.
Dependera del tipo y caracteristicas del Hotel, el porcentaje de ingresos
que no provienen de alojamiento, pero en muchos casos llega a ser un
rango elevado. Este indicador, a diferencia del RevPAR, considera no solo
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los ingresos provenientes de alojamiento sino también los restantes
ingresos provenientes de los servicios anexos, brindando asi, una visién
mas amplia y mas genérica del potencial del hotel y su desempefio real.
Constituye una buena herramienta de evaluaciébn comparativa para
hoteles o resorts con todo incluido, ya que prescinde de efectuar el reparto
de la tarifa en la porcién que corresponde a alojamiento y a los restantes
servicios.
Tabla N°13. Ingreso total por habitacion disponible.

Ingresos por Alojamiento + Servicios Anexos

TRevPAR o RevPAR Il = -
Numero de habitaciones Disponibles

Fuente: elaboracion propia.

Conforme la informacion disponible, el TRevPAR correspondiente al
MELIA Hotels International S.A. estaria dado por los siguientes valores:

Tabla N°14. Ingreso total por habitacion disponible de MELIA Hotels
International S.A.

(miles de €) 2018 2017
Ingresos por Habitacion 989.734 986.038
Venta Comida y bebida 451.244 484.721

Habitaciones Disponibles 11.455.751 11.611.220
TRevPAR (Euros) 125,78 126,66

Fuente: elaboracion propia en base a datos extraidos del Informe de
Gestion y cuentas anuales consolidadas 2018 Melia Hotels International S.A.
p.325y 354

TRevPAR 2018 = (989.734.000 + 451.244.000) / 11.455.751 = € 125,78
TRevPAR 2017 = (986.038.000 + 484.721.000) / 11.611.220 = € 126,66
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e Ingreso Total por Habitacion Ocupada. RevPOR (Revenue per
occupied room):
Amat y Campa (2011, p.224), indican:

“Este ratio relaciona el total de ingresos del hotel
(habitaciones mas todos los servicios anexos) con las
habitaciones ocupadas. Por lo tanto, determina los ingresos
promedio obtenidos, independientemente de la ocupacién
del hotel. Indica la suma del precio al que se han hospedado
los clientes mas el consumo adicional realizado.”

Tabla N°15. Ingreso total por habitaciéon ocupada.

RevPOR (Revenue per Ingresos por Alojamiento + Servicios
occupied room) Ingreso Total = Anexos
por Habitacién Ocupada Numero de habitaciones Ocupadas

Fuente: elaboracion propia.

El RevPOR, asi definido por Amat y Campa, correspondiente al MELIA
Hotels International S.A. estaria dado por los siguientes valores:

Tabla N°16. Ingreso total por habitacion ocupada de MELIA Hotels
International S.A.

(miles de €) 2018 2017
Ingresos por Habitacion 989.734 986.038
Venta Comida y bebida 451.244 484.721
Habitaciones Ocupadas 8.246.993 8.277.433

RevPOR (Euros) 174,72 177,68

Fuente: elaboracién propia en base a datos extraidos del Informe de
Gestion y cuentas anuales consolidadas 2018 Melia Hotels International S.A.,
p.325y 354.
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RevPOR 2018 = (989.734.000 + 451.244.000) / 8.246.993 = € 174,72
RevPOR 2017 = (986.038.000 + 484.721.000) / 8.277.433 = € 177,68
o Ingreso Total por Huesped. TRevPEC (Total Revenue per
Client): es el cociente entre las ventas totales del establecimiento
(alojamiento + servicios anexos como desayuno, bar, minibar, spa, etc) y

el nimero de huéspedes totales.

Tabla N°17. Ingreso total por huésped.

Ingresos por Alojamiento + Servicios Anexos

TRevPEC =
Total de huéspedes

Fuente: elaboracion propia.

3.3. Indicadores vinculados aresultados:

o Resultado Operativo Bruto. GOP (Gross Operating Profit):
Facturacién menos gastos operativos. Este indicador es muy utilizado en
aquellos hoteles que operan bajo el régimen de Gerenciamiento que
mencionamos anteriormente. Ya que la determinacion de la tarifa de
gestiébn (management fee) que esta vinculada con el éxito de la gestion,
es medida por determinados parametros, siendo los mas utilizados: la
facturacion y el resultado operativo (GOP). Generalmente su monto se
compone de la aplicacion de un porcentaje a la facturacién (oscila entre
un 3 y un 5 %) mas un porcentaje sobre el GOP (oscila entre un 5 y el
10%).
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Facturacion

(-) Gastos Operativos

GOP

(-) Management fees

EBITDAR

(-) Alquileres

EBITDA

(-) Depreciaciones y Amortizaciones
EBIT

(-) Intereses

Beneficio antes de Impuestos

(-) Impuestos

Beneficio Neto

En los hoteles que no funcionan bajo la modalidad de régimen de gestion,
como veremos mas adelante el ejemplo del Melia, el GOP coincide con el
EBITDAR.

o EBITDAR: (en inglés: Earnings Before Interest, Tax, Depreciation,
Amortization, & Rent): Resultado antes de intereses, impuestos,
depreciaciones, amortizaciones y alquiler del hotel. En la actividad
hotelera, el costo del alquiler en aquellos hoteles cuya modalidad de
gestion es la del régimen de alquiler del inmueble, implica una proporcion
importante dentro del total de costos. Este indicador resulta de gran
utilidad dado que permite la comparabilidad entre las unidades de negocio
hoteleras, independientemente de la estructura mediante la cual se hayan
adquirido los derechos de explotacion (propiedad o alquiler).

. EBITDA: (en inglés: Earnings Before Interest, Tax, Depreciation &

Amortization): Resultado antes de intereses, impuestos, depreciaciones y
amortizaciones.
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o EBIT: (en inglés: Earnings Before Interest and Taxes): Es el
resultado antes de intereses e impuestos. Es un indicador del resultado de
la explotacion sin tener en cuenta los intereses y costes financieros, que
dependen de la forma en que esta financiada la empresa y de los
impuestos que recaen sobre los resultados que obtienen las sociedades.

o Resultado Operativo por Habitacion Disponible GopPAR
(Gross Operating profit per available room): Cociente entre el resultado
operativo y el nimero de habitaciones disponibles.

Tabla N°18. Resultado operativo por habitacion disponible.

Resultado Operativo
= Numero de habitaciones
Disponibles

GOpPAR (Gross Operating profit
per available room)

Fuente: elaboracion propia.

Diferencias en relacion al RevPAR: contempla ingresos y costos de
la explotacién, es decir es un indicador vinculado con resultados, mientras
que el RevPAR es un indicador vinculado con Ingresos. Considera la
totalidad de las ventas y no solo las referentes al alojamiento, no se limita
a un solo concepto productivo. Elimina el factor subjetivo a la hora de
determinar que parte del precio de venta corresponde a alojamiento y cual
a otros conceptos, ya que considera el total de ingresos.

Como conclusiébn de la comparacion entre el RevPAR vs el
GopPAR a la hora de determinar el indicador mas simple y representativo
que refleje la gestién en hoteleria, podemos mencionar que el RevPar
proporciona una mejor informacién en lo referente al conocimiento de la
gestién de las habitaciones, al ser el resultante de la combinacién del
precio de venta y de la ocupacibn de las mismas. Y resulta
particularmente valorado en la comparacion de establecimientos con

162



Contabilidad y Auditoria N° 50-afio 25 — Diciembre 2019
ISSN 1515-2340 (Impreso) ISSN 1852-446X (En Linea) ISSN 1851-9202 (Via Mail).

TITULO: ANALISIS DE LOS PRINCIPALES INDICADORES DE DESEMPENO UTILIZADOS EN LA
ACTIVIDAD HOTELERA
AUTOR: GUSTAVO R, RONDI; MARIA DEL CARMEN CASAL ; VALERIA GIAI LEVRA

estructuras y tamafos similares. Mientras que el GopPAR es un mejor
indicador de la gestién global del negocio, y de su rentabilidad general.

o Resultado Operativo por Habitacion Ocupada: variante del
indicador anterior pero que introduce la variable ocupacién.

Tabla N°19. Resultado operativo por habitaciéon ocupada.

Resultado Operativo
= Numero de habitaciones
Ocupadas

GopPOR (Gross Operating profit
per occupied room)

Fuente: elaboracion propia.
Presentamos a continuacion la estructura del estado de resultados,

correspondiente a MELIA Hotels International S.A. informada en su
Informe de Gestidn y de Cuentas Anuales Consolidadas 2018
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Tabla N°20. Estado de Resultados Melia.

Cuenta de Pérdidas y Ganancias Consolidada

(miles de €) [ Nota | 2018 2017 (Reexpresado)
ingreso Operatv: I E R N AL
Consumos 72 (190.785) (211.230)
Gastos de personal 73 (526.644) (502.699)
Otros gastos 74 (594.237) (661.909)
ESTDAR () I 519,648 [ aiss |
Arrendamientos 214 (193.122) (178.268)
EBoA () I TR 305077
Amortizaciones y deterioros 7.5 (120.600) (125.439)
Diferencia negativa de consolidacion 7.6 (379)
EBIT Resutado de erploacion ) I N i79.638
Rosultado cambiario (8.935) (11.536)
Financiacion bancaria (31.762) (29.987)
Otros resultados financieros 15.223 8.409
Resultado Financiero (25.473) (33.114)
Rl de entdes volorae por ol metode ge xporvommeen | o 1| S| B
Impuesto sobre las ganancias 19.6 (41.158) (41.095)
RESULTADO CONSOLIDADO _ 144.236 128.643
a) Atribuido a entidad dominante 140.079 123.923
b) Atribuido a intoreses minoritarios 16.6 4.158 4.720

Fuente: Melia Hotels International S.A. Informe de Gestion y cuentas
anuales consolidadas 2018, p. 314

3.4. Indicadores vinculados a la estadia:

. Duracién Media de la Estadia. Indica cuantos dias en promedio
se hospedan los huéspedes. Este ratio se obtiene de dividir el total de
Habitaciones ocupadas en un determinado periodo de tiempo por el total
de entradas (o check ins) realizados. Este indicador también es muy
sensible a la estacionalidad de la actividad, pensemos en un hotel en Mar
del Plata en el mes de Enero, la duracion media de la estadia rondaré la
semana, mientras que en Mayo u otro mes de temporada baja serd de 2 o
3 dias. Asimismo presentara diferencias respecto a si se trata de un hotel
vacacional o urbano, contando el primero con estadias mas largas.
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Tabla N°21. Duracién media de la estadia.

Total de Habitaciones Ocupadas

Duracion media de la Estadia -
Total de Entradas o "check ins"

Fuente: elaboracion propia.

. Numero de Entradas (Check in). Cantidad de entradas
recepcionadas, ya sea que tenian una reserva previa o reservaron en el
momento (walk in). Este indicador permite evaluar el movimiento en
recepcion, y es importante para optimizar el costo de personal en dicha
area.

. Numero de No Presentados. (No show). Cantidad de reservas
que el pasajero finalmente NO se hospedd, es decir, habiendo reservado
la estadia luego no concurrié. Dependera de la politica de cancelacion
particular con la que cuente el Hotel el cobrar una tarifa por “no show” o
realizar el reembolso total al huésped.

3.5. Indicadores vinculados alos Costos Operativos:

3.5.1. Indicadores vinculados con los Costos en Recursos
Humanos.
Como ya mencionamos la hoteleria, es una actividad de servicios, y como
tal es una gran demandante de empleo, siendo el costo del recurso
humano (junto con el alquiler en aquellos hoteles que operan bajo el
régimen de alquiler) uno de los més relevantes y significativos.

Dada la alta estacionalidad del sector y la consiguiente diferenciacién en
las modalidades de contratacién (empleados fijos a tiempo completo, part
time, eventuales en periodos de temporada alta, empleados que trabajan
s6lo fines de semana, etc.) se utiliza el indicador de “Numero de
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Empleados Equivalentes”, que se obtiene dividiendo las horas de
trabajo de todos los trabajadores por la cantidad de horas de un periodo
laboral completo (dia, semana, mes, afio). El “equivalente a tiempo
completo” de una plantilla laboral o fuerza de trabajo, indica el numero de
trabajadores a tiempo completo que proporcionarian los mismos servicios
que estan siendo prestados por trabajadores que presentan diferentes
modalidades de contratacion. Por ejemplo dos empleados que trabajan
part time 4 horas cada uno, son equivalentes a 1 trabajador tiempo
completo (8 hs). A partir de este concepto se derivan otros indicadores
muy utilizados:

= NOmero de Empleados Equivalentes por Habitaciones
Disponibles, ofrece una medida de productividad entre los
empleados y las habitaciones que se encuentran disponibles para
la venta.
= Numero de Empleados Equivalentes por Habitaciones
Ocupadas, introduce la variable ocupacion, referenciando la
capacidad de gestion del recurso humano ante la demanda real
obtenida.
Al considerar los costos del personal, se incorporan los siguientes
indicadores:

= Costo de Personal sobre Habitaciones Disponibles.
= Costo de Personal sobre Habitaciones Ocupadas.

= Costo de Personal sobre Facturacion.

= Costo de Personal sobre Gastos Operativos Totales.

Todos estos indicadores podrian abrirse en relacion a las funciones
del personal, teniendo asi por ejemplo Costo de Personal de
Recepcion/Habitaciones Disponibles, o Costo de Personal de
limpieza/Habitaciones Disponibles.
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3.5.2. Indicadores vinculados con los Costos de Alimentos y
Bebidas.
La mayoria de los hoteles brindan el servicio de desayuno, el cual puede
estar incluido dentro de la tarifa de alojamiento o ser ofrecido y cobrado en
forma separada. Se cuenta en ambos casos con el costo asociado a los
productos e insumos necesarios para brindar el desayuno a los
huéspedes. Los hoteles que cuentan con restaurant y/o bar, poseen venta
de alimentos y bebidas como otra fuente de ingresos, ademas del
alojamiento, y por consiguiente, tienen costos asociados necesarios para
brindar ese servicio. Asimismo, estdn los costos vinculados a la
alimentacion del personal (lo cual es habitual dar en hoteleria en
Argentina). La asignacion de estos costos a cada uno de los servicios
brindados es dificultosa, ya que la incorporacién de los mismos es
unificada, y luego se asignan a diferentes fines.

Surgen asi ademdas de los indicadores de estas magnitudes (como
nameros absolutos), los indicadores que vinculan los costos con sus
ingresos asociados, citando como ejemplos:

= Costo de Alimentos y Bebidas sobre Venta de Alimentos
y bebidas (en restaurant o bar del hotel).

= Costo de Desayuno sobre Ingresos por Alojamiento (en
los casos que el desayuno esta incluido en la tarifa)

= Costo de Desayuno sobre Venta de Desayunos (en los
casos en los que el desayuno no se encuentra incluido en
la tarifa)

= Costo de Alimentacién del Personal sobre Ingresos
Totales.

= Costo de Alimentos y Bebidas sobre Ventas Totales

3.5.3. Indicadores vinculados con Otros Costos Operativos.
Ademas de los costos vinculados con los empleados, los relativos a
alimentos y bebidas, y del costo del alquiler que ya mencionamos como
los més importantes y de mayor peso en la actividad; la hoteleria cuenta
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con otros costos operativos necesarios para prestar sus servicios, entre
ellos podemos mencionar: costos de servicios (luz, gas, internet,
television, etc.), amenities (jabon, shampoo, crema enjuague), impuesto
sobre la propiedad en los casos en los que se es propietario del inmueble,
costos de marketing y comercializaciéon, productos de limpieza, ropa de
blanco, entre otros.

Los costos de servicios como gas y energia eléctrica, en nuestro pais han
sufrido un importante incremento en el Ultimo tiempo, dando relevancia a
todos aquellos indicadores que vinculan los costos de cada servicio tanto
sobre el total de Costos como con los ingresos (de alojamiento y totales).
También resulta importante mencionar los costos de marketing y
comercializacion. En el sector hotelero las ventas de alojamiento pueden
provenir de varios canales o medios de venta, pudiendo incluso diferir las
tarifas a los que son ofrecidos en cada uno, y variando también los costos
de comercializacion asociados (comisiones de agentes de venta).
Resultando asi un indicador importante el que surge de vincular los costos
de comercializacién, con los ingresos obtenidos por cada canal de venta,
pudiendo analizar las diferentes rentabilidades por canal.

Todos estos indicadores pueden calcularse abarcando toda la cadena
hotelera o grupo econdémico, y a la vez, segmentarse en funcién del
andlisis que se defina efectuar, y procediendo a interrelacionar diferentes
indicadores: asi por ejemplo por zona geografica, o pais; por canales de
distribucion, por tipo de gestion de la actividad, etc. Por ejemplo, se podria
segmentar por canales de venta, y determinar ADR en funcién a reservas
provenientes de la propia central de reserva, o de agencias, o walk in.

3.6. Indicadores vinculados a la calidad del servicio.

En cualquier negocio es fundamental contar con algun tipo de
indicador vinculado con la calidad del servicio que se presta y la hoteleria
no es la excepcion. Resulta importante al llevar a cabo un analisis de
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gestion, conocer en qué medida se estan satisfaciendo las necesidades,
expectativas y deseos de los huéspedes.

El andlisis de la calidad del servicio involucra una serie de criterios
subjetivos, y vistos desde la perspectiva del huésped, lo que implica una
dificultad a la hora de establecer parametros de mediciéon y analisis
objetivos.

Existen “Libros de quejas”, en los cuales los huéspedes pueden
expresar sus decepciones, insatisfacciones o inconvenientes tenidos con
el servicio, aunque hoy en dia la mayoria de las quejas se plantean a
través de las redes sociales: Facebook, Instagram, Twitter, SnapChat, etc.
Y tienen un mayor impacto, dado que implica una llegada masiva y una
difusion mas alla del interior del negocio. En los libros de quejas que
existen en los establecimientos, la lectura se limita a los propios miembros
del negocio, en cambio a través de las redes sociales, los comentarios
son leidos masivamente, no solo por los miembros de la organizacion,
sino también por clientes actuales y potenciales.

Otro indicador muy utilizado tiene que ver con la realizacion de
Encuestas de forma tal de conocer las impresiones de los clientes.
Muchas son remitidas via mail a los huéspedes luego de efectuar el check
out. Las encuestas presentan como ventaja, frente a los libros de quejas,
que no dependen de la iniciativa del cliente de expresarse, sino que es
invitado a realizarlo, sugiriendo asimismo un listado de todos aquellos
aspectos del servicio en los que se puede expresar, opinar y puntuar.

Suelen realizarse también andlisis exhaustivos de los procesos
(Service Mapping o Blueprinting), consiste en observar detalladamente
todos los procesos de prestacion del servicio, desde la perspectiva del
cliente y analizar aquellos puntos criticos, tendiendo a mejorarlos y
optimizarlos. Otra variante de analisis de los distintos procesos de
prestacion del servicio, puede realizarse a partir de controles, como es el
caso del cliente misterioso o cliente incognito (en inglés, Mistery
Shopper). Los clientes misteriosos actdan como visitantes comunes que
consumen el servicio, pero lo estadn evaluando y luego entregan un
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informe en el que detallan como fue su experiencia. Consiste en
convertirse en un huésped normal para evaluar todo el servicio.

En hoteleria las mismas OTAs (en inglés, Online Travel Agencies.
Agencias de Viajes en linea, siendo las mas populares: Booking, Expedia,
TripAdvisor, Hotels.com, etc), establecen una puntuacién basada en los
comentarios de los huéspedes, convirtiéendose en un indicador clave
vinculado a la calidad del servicio. Esa puntuacion repercute directamente
en el nivel de ocupacién y consecuentemente con la facturacion que se
obtendra, ya que los clientes se inclinan por aquellos hoteles mejor
puntuados. Hoy en dia los clientes estan més informados y disponen de
un abanico mayor de instrumentos para poder informarse, comparar y
elegir donde hospedarse.

Asimismo, la gran mayoria de las cadenas hoteleras incluyen en sus
informes de gestion indicadores vinculados con sus politicas de
responsabilidad social y de sostenibilidad socio ambiental, tematico que
excede el propodsito de este trabajo.

4. Informacion relevada de Hoteles Internacionales.

Todos estos indicadores analizados, si bien constituyen informacion de
gestion, suelen ser incluidos en los estados financieros de publicacién de
muchas de las cadenas hoteleras internacionales mas importantes, como
es el caso de Melid que estuvimos analizando. A continuacion,
exponemos algunos indicadores reflejados por otras cadenas hoteleras
Internacionales en sus Informes Anuales:

a) Memoria Anual 2017 Barcelé
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Tabla N°22. Indicadores Barcel6.

PRINCIPALES INDICADORES 2017-2013

(Millones de Euros)

Cifra de Negocios 43134 3.081,9 2.480,2 2.056,6 1.936,7 40,0%
Ventas Netas 2.586,8 1.979,7 1.600,5 1.329,7 1.0891 30,7%
EBITDA 495,6 3386 302,6 216,7 1833 46,4%
BDI 2433 1254 100,2 46,4 25,0 94,0%
Ocupacién (%) 74,4 709 72,2 70,3 70,7 4,9%
ADR (Euros) 78,8 76,7 67,2 61,0 56,6 2,7%
Revpar (Euros) 58,6 54,4 48,5 42,9 40,0 7.7%
Deuda Financiera Neta 330,7 494,8 5394 7173 847,0 -33,2%
Deuda Financiera Neta / EBITDA 0,7 1,5 1,8 33 4,6 -54,3%

Fuente: Memoria Anual 2017 Grupo Barcelo6.

b) Investor Presentation. NH Hotel Group, May 2019.

Tabla N°23. Indicadores de NH.

. . . . Y P # NH | HOTEL GROUP
Key performance indicators of NH Hotel Group 2009-2018 e MINOR
Occupancy ADR (€/night) +2.3% (+2.2)
-
Optimal level Prior peak o 98
aligned with levels " 8 :
the urba recovered
hotel sector in 2016 with
l an upgraded i
portfolio - - - — -
2009 2010 200 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2009 2010 200 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Total Revenue (€m) Recurring EBITDA (€m)
S +€32m (+14%
An increase $2Tm CeA.EX) Asset disposals o :‘y( bl
of more e since 2010
than €228m e 4 explain c-€45m,
or +5.2% 2 =01°126 2018 record year
CAGR since !
2015
2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2009 2010 200 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: NH Hotel Group. Investor Presentation; May 2019, p.8.
c) Marriott International Reports Fourth Quarter 2018 Results.
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Tabla N°24. Indicadores de Marriott International.

MARRIOTT INTERNATIONAL, INC.
KEY LODGING STATISTICS
In Constant $

Comparable Company-Operated North American Properties

Three Months Ended December 31, 2018 and December 31, 2017

REVPAR Occupancy Average Daily Rate
Brand 2018 vs. 2017 2018 vs. 2017 2018 vs. 2017
JW Marriott $162.31 1.3% 71.6% -0.9% pts $226.84 26%
The Ritz-Cariton $267.85 34% 71.8% -1.0% pts $373.05 4.8%
W Hotels $253.18 1.2% T7.7% -3.6% pts. $325.92 5.8%
Composite North American Luxury' $253.63 2.0% 729% -2.3% pts. $347.84 5.3%
Marriott Hotels $147.22 0.9% 72.0% -0.4% pts, $204 .47 1.5%
Sheraton $141.39 -0.9% T1.7% -3.4% pts $197.23 3.8%
Westin $157.24 -1.4% 71.6% -1.3% pts, $219.52 0.4%
Composite North American Upper Upscale2 $145.97 0.2% 72.0% -1.1% pts. $202.86 1.8%
North American Full-Service’ $164.02 0.7% 72.1% -1.3% pts. $227.44 2.5%
Courtyard $95.75 -1.0% 68.2% -1.3% pts, $140.36 0.9%
Residence Inn $117.23 0.3% 75.6% -0.4% pts $155.05 0.8%
Composite North American Limited-Service* $101.57 -0.6% 70.7% -1.0% pts. $143.57 0.8%
North American - Al $144.15 0.4% 1.7% -1.2% pts. $201.09 21%

Fuente: Marriott International Reports Fourth Quarter 2018 Results.p.A-7

Por otra parte, al referirse a las medidas de desempefio, expresa en su
Reporte Anual 2018 (p.25):

We believe RevPAR, which we calculate by

dividing room sales for comparable properties by room
nights available for the period, is a meaningful indicator
of our performance because it measures the period-over-
period change in room revenues for comparable
properties. RevPAR may not be comparable to similarly
titted measures, such as revenues. We also believe
occupancy and average daily rate (“ADR”), which are
components of calculating RevPAR, are meaningful
indicators of our performance. Occupancy, which we
calculate by dividing occupied rooms by total rooms
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available, measures the utilization of a property’s
available capacity. ADR, which we calculate by dividing
property room revenue by total rooms sold, measures
average room price and is useful in assessing pricing
levels.”

Efectuamos la traduccion:

Confiamos en el RevPAR, que calculamos
dividiendo las ventas de habitaciones de propiedades
comparables por noches de habitaciones disponibles para
el periodo, es un indicador significativo de nuestro
desempefio porque mide el cambio periodo a periodo en
los ingresos en propiedades comparables. RevPAR puede
no ser comparable a medidas con titulos similares, como
los ingresos. También confiamos en la ocupacion y la tasa
diaria promedio ("ADR"), que son componentes del calculo
de RevPAR, son indicadores significativos de nuestro
desempefio. La ocupacion, que calculamos dividiendo las
habitaciones ocupadas por el total de habitaciones
disponibles, mide la utilizacién de la capacidad disponible
de una propiedad. ADR, que calculamos dividiendo los
ingresos de habitacion de la propiedad por el total de
habitaciones vendidas, mide precio promedio por
habitacién y es util para evaluar los niveles de precios.”

d) Reporte de Resultados Financieros y la distribucién del Cuarto
Trimestre de 2018. “FibraHotel”.
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Tabla N°25. Evolucion indicadores FibraHotel.

ﬂFibPEIHCJtel o

Indicadores operativos del Portafolio de FibraHotel

La siguiente grafica muestra la evolucion trimestral, del cuarto trimestre del afio 2016 al cuarto
trimestre del afio 2018 de la tarifa promedio, la tasa de ocupacion y la tarifa efectiva para los 74
hoteles estabilizados del portafolio (excluyendo el hotel Fiesta Americana Condesa Cancun).

64.7% 67.0% 67.8% 67.0% gyq0, 663% 663% 66.4%

o3 iz MU g 1122 1161 L186 159 1189

T4 2016 T1 2017 T2 2017 T3 2017 T4 2017 T1 2018 T2 2018 T3 2018 T4 2018

[ Tarifa promedio Tarifa efectiva === Ocupacién

Fuente: FIBRAHOTEL, Informe de Resultados financieros y la
distribucién del cuarto trimestre de 2018, p. 19.
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Tabla N°26. Indicadores cuarto trimestre 2018 de FibraHotel.

La siguiente tabla muestra los indicadores operativos de los hoteles en operacién de FibraHotel
durante el cuarto trimestre del afio 2018:
e Portafolio Estabilizado 2018: incluye 74 hoteles estabilizados en operacién al 31 de
diciembre de 2018.
Port. Estabilizado 2018 (74H)*

Port. Estabilizado 2018 (74H)*
T4 2018 T42017 T3 2018

2018 2017
Ocupacién 66.4% 67.0% 66.3% Ocupacién 65.9% 65.6%
Tarifa Promedio 1,189 1,122 1,129 Tarifa Promedio 1,166 1,105
Tarifa Efectiva 789 752 746 Tarifa Efectiva 768 725

*Sin contar el hotel Fiesta Americana Condesa Canciin

http://www.fibrahotel.com 19 W' @FibraHotel

Fuente: FIBRAHOTEL, Informe de Resultados financieros y la distribucion
del cuarto trimestre de 2018, p. 19.

Tabla N°27. Informacién operativa cuarto trimestre 2017 y 2018 de
FibraHotel.

@ HraHotel

La siguiente tabla muestra cierta informacion operativa del hotel Fiesta Americana Condesa
Canctin para el cuarto trimestre de los afios 2017 y 2018:

Fiesta Americana Condesa Cancin (Todo Incluide)
4to trimestre 2017 4to trimestre 2018

Variacion
Tarifa Tarifa Tarifa Tarifa Tarifa Tarifa
Occup.  promedio  efectiva Occup.  promedio  efectiva Occup.  promedio  efectiva
T.I T.I T.I T.I T.1 T.I
FACC* 731% 0§ 4,266 $3118 71.8% § 4373 53,142 (126 pb) 2.5% 0.8%

* Fiesta Americana Condesa Canciin se reporta por separado ya que se mide con indicadores de plan Todo Incluido (T 1),

Fuente: FIBRAHOTEL, Informe de Resultados financieros y la distribucion

del cuarto trimestre de 2018, p.21.
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Aclaracion: FibraHotel llama Tarifa Efectiva a lo que nosotros hemos
desarrollado en el presente trabajo como RevPAR.

e) Reporte Anual de GRUPO POSADAS S.A.B. (2018, p. 70)

Tabla N°28. Indicadores Grupo Posadas S.A.B.
Ingresos totales 2018 - 2017

Los ingresos totales de la Compaiiia crecieron 1.0% de $7,830.0 M en el 2017 a $7,910.4 M en el 2018, las
cifras fueron ajustadas por la venta del Hotel Fiesta Americana Condesa Cancun para efectos de comparabilidad con
el afio anterior. Todos los segmentos de negocios presentaron crecimiento con el afio anterior con excepcion del
segmento de Hoteles Propios y Arrendados.

Hoteles propios y arrendados 2018 - 2017

Cuartos promedio 4646 (0.9) 3,562 07 1,083 (5.7)
Tarifa Promedio 1,773 15 1,573 29 2413 08
Ocupacion (Var. en pp) 75% (0.8) 75% (0.6) 7% (1.2)
Tarifa Efectiva 1,337 0.5 1,178 2.0 1,898 (0.7)

El 2018 registré un desempefio operativo similar al del afio anterior, impulsado per un crecimiento 1.5% en la
tarifa promedio disponible.

Fuente: Grupo POSADAS S.A.B, Reporte Anual 2018, p. 70
5. Informacion relevada de Hoteles en Argentina.

Relevamos la informacién publicada por IRSA (Inversiones y
Representaciones Sociedad AndGnima) que posee participaciones en tres
hoteles de lujo (“Hotel Intercontinental”, “Hotel Sheraton Libertador” y “Llao
Llao”), percibiendo que los estados contables de los hoteles controlados
por IRSA al igual que la mayoria de los estados contables de hoteles
controlados por empresas que cotizan sus acciones en el mercado de

valores, no acompafian habitualmente informacion sobre los indicadores
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analizados (como si lo hacen la mayoria de las cadenas internacionales),
limitandose a la presentacion de informacién tradicional.

Sin embargo, en su anuncio de resultados por el periodo fiscal
2018, IRSA publico lo siguiente:

IRSA Inversiones y Representaciones S.A., Anuncio de Resultados
Periodo Fiscal 2018.
Tabla N°29. Indicadores IRSA Inversiones y Representaciones S.A

V. Hoteles

Durante el periodo fiscal 2018, el segmento hoteles ha registrado un aumento en su nivel de ingresos del orden del
34 2% principalmente debido a la depreciacion del tipo de cambio, un incremento en la tarifa promedio y en la
ocupacion. EI EBITDA del segmento alcanzo los ARS 39 millones durante el periodo bajo analisis.

Hoteles (en ARS M) INT 18 NT 17 Var ala FY 18 FY 17 Var ala
Ingresos 234 157 48,0% 973 725 4.2%
Resultado Operativo -10 -30 -66,7% 25 G 316,7%
Depreciaciones y Amortizaciones 3 6 -50,0% 14 14 0,0%
EBITDA -7 -24 -70,8% 39 20 95,0%
T 18 T 18 1T 18 IT18 T 17
Ocupacion Promedio 70,1% 71.9% 71,5% 68,4% 67,3%
Tarifa Promedio por Habitacidn (ARS/moche) 3682 3625 2420 3.290 2603
Tarifa Promedio por Habitacion (USD/noche) 191 198 195 180 181

A continuacion, se detalla informacion sobre nuestro segmento de hoteles al 30 de junio de 2018:

Ay . Tarifa Ventas al 30 de junio de los

Hoteles Asaﬁ?:itt:lizn Part:chsJ:cmn ﬁ:;x:s:}:; Ocupacion® Pr_am_x'lio ejercicios ﬁscales] (en millones)
Habitacion $® 2018 2017 2016
Intercontinental ¥/ 01111997 76,34% 309 74,9% 2781 343 272 195
Sheraton Libertador ' 01/03/1993 40,00% 200 76,1% 2728 212 151 119
Liao Llag © 01/06/1997 50,00% 205 56,9% 6.713 424 302 220
Total - - 714 70,1% 3.682 979 725 534

(1) Promedio acumulado en el periodo de 12 meses.

(2) Promedio acumulade en el periodo de 12 meses.

(3) & través de Muevas Fronteras 5.A. (Subsidiaria de IRSA)
(4) & fravés de Hoteles Argentines S.A.

(S} A través de Liao Liao Resorts S.A.

Fuente: IRSA Inversiones y Representaciones S.A., Anuncio de Resultados
Periodo Fiscal 2018, p. 12
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6. Indicadores en el USALI.

El proceso de internacionalizacion y globalizacion ha dado lugar a la
expansion de grandes cadenas hoteleras que prestan servicios en todo el
mundo. Este fenémeno trajo como consecuencia la internacionalizacién
de los usuarios de la informacion contable emitida por los grupos
econdmico compuestos por estas cadenas, y la necesidad de contar con
informacion contable operativa y financiera uniforme a los fines de analizar
la gestion del grupo en su conjunto, y la comparacion de rendimientos de
los distintos hoteles que componen la cadena, ubicados en diferentes
paises. Como mencionan Amat y Campa (2011, p.47)

“Las empresas hoteleras, al igual que las de cualquier
sector, han de seguir la normativa mercantil, contable, fiscal,
laboral, etc.; que establece la legislacion de cada pais. En el
caso de cadenas hoteleras, éstas deberian seguir a nivel
agregado o consolidado, las normas del pais en que se
encuentre la central; pero a nivel local deberan seguir la
normativa del pais en que se encuentre cada establecimiento.
Dicha circunstancia, y la falta de una normativa comun sobre
los indicadores de gestion a utilizar, supusieron la creacién y el
impulso del USALI, como un instrumento de elaboracion de
informacion de gestion, adicional y complementaria, a la que la
legislacion de cada pais obliga.”

Asi, el sector hotelero, por iniciativa de la Asociacion Hotelera de
Nueva York, publico en 1926 la primera edicién del Uniform System of
Accounts for Hotels (USAH), denominacién que se mantuvo hasta 1996,
en que se unificd con el plan para pequefios hoteles y moteles, surgiendo
el Sistema Uniforme para el Sector Hotelero (Uniform System of
Accounts for the Loading Industry, USALI).

El USALI es un sistema internacional de contabilidad hotelera, cuya
operatoria se basa en una divisibn de la actividad en departamentos,
calculando el resultado de cada uno de ellos, imputandole solo los costos
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que le son directamente asignables, y calculando luego el resultado neto
de la empresa. Define normas de presentaciones simples, claras y
precisas, de manera tal que pueda ser utilizado por cualquier tipo de
establecimiento hotelero. Es un sistema de informacion voluntario, pero
recomendable, que favorece la toma de decisiones y la comparabilidad
con otros establecimientos.

Se encuentra estructurado en 5 partes:

e PARTE I|: Estados Operativos. Esta parte esta destinada a los
usuarios internos. Contiene todo lo relativo a la determinacion del
resultado en cada uno de los departamentos del hotel.

e PARTE II: Estados Financieros. Dirigidos a usuarios Externos.
Estados Contables, no se aparta sustancialmente de lo planteado
por las NIIF (Normas Internacionales de Informacion Financiera) y
los US GAAP (Generally accepted accounting principles).
Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados).

e PARTE Ill: Ratios y Estadisticas. Este apartado se dedica al
estudio de los ratios mas importantes para el analisis financiero y
de operaciones del negocio.

e PARTE IV: Diccionario de Ingresos y Gastos. Se detallan todos
los conceptos de ingresos y gastos posibles, ordenados
alfabéticamente y con la asignacion de cada uno de ellos, a cada
departamento.

e PARTE V: Resultado de explotacion y resultado neto. En esta
parte se hace una distincién entre el resultado de explotacion y el
resultado neto del establecimiento.

Se han ido publicando actualizaciones en sucesivas ediciones, siendo
la tltima de ellas la del 2014. No es propésito de este trabajo abocarnos al
analisis de este sistema, pero si dejar planteado que en su tercera parte,
el mismo define ratios e indicadores, algunos de los cuales hemos
abordado en el presente trabajo.
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7. Indicadores analizados y cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral es una herramienta de gestién y
control empresarial, en la cual se expresan objetivos e indicadores
financieros y no financieros. Dichos objetivos e indicadores derivan de la
vision y estrategia de una organizacion y contemplan la actuacion de la
organizacién desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del
proceso interno y la de formacion y crecimiento. Cabe sefialar aqui lo
expresado por Kaplan y Norton (2008, p.48) “No existe ningtn teorema
matematico que diga que las cuatro perspectivas son a la vez necesarias
y suficientes”. Comentan los referidos autores que “no son un corsé o una
camisa de fuerza”. Esto implica que pueden incorporarse en otras
perspectivas si el sector o la estrategia de la unidad de negocio asi lo
requieren.

En el desarrollo de este trabajo hemos analizado principalmente
indicadores cuantitativos vinculados con algunos de los aspectos
relacionados con las perspectivas referidas en el parrafo anterior,
principalmente la financiera.

No es propdsito de este trabajo el desarrollo del cuadro de mando
integral, pero si nos parece pertinente remarcar la relevancia de los
indicadores que hemos analizado y que seguramente la mayoria de ellos
formarian parte del cuadro de mando integral de cualquier hotel.

8. Conclusiones.

En el desarrollo de este trabajo, en primer lugar, hemos estudiado
las principales modalidades de gestion de la actividad hotelera: hoteles en
propiedad, hoteles en gerenciamiento, hoteles en régimen de alquiler;
hoteles en régimen de franquicia. Luego, en la parte central de nuestro
trabajo, realizamos un andlisis critico de los principales indicadores de
desempefio habitualmente utilizados en la actividad hotelera.
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En la informacién que las compafiias presentan en forma publica, en
la mayoria de los casos estudiados, los indicadores mas empleados son:
RevPAR, ingresos por alojamiento por habitacién disponible; ARR/ADR,
tarifa media por habitacion; porcentaje de de ocupacion; EBITDAR; y
EBITDA.

En nuestra investigacion hemos destacado otros indicadores que
consideramos aportan informacion muy valiosa y que facilitan la
comparacion entre distintas compafias hoteleras, tales como GopPAR,
resultado operativo por habitacion disponible y el GopPOR, resultado
operativo por habitacion ocupada; e indicadores sobre costos operativos,
destacando aquellos vinculados con los recursos humanos, uno de los
principales costos operativos de la actividad hotelera, al ser la misma
altamente demandante de personal.

La mayoria de los indicadores estudiados podria formar parte de un
cuadro de mando integral que consideramos puede ser una gran
herramienta de gestion y control para las compafiias hoteleras.
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