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CAPITULO 1:

INTRODUCCION

El objetivo de este capitulo es centrar el tema de estudio dentro de la economia de la
empresa actual, planteando el problema y los objetivos perseguidos, y justificando la
relevancia del trabajo para la comunidad cientifica; todo ello con la finalidad de dar
respuesta a las preguntas de investigacion planteadas.

El resultado esta recogido en los siguientes puntos:

1.1 Obijetivo de la investigacion y planteamiento del problema

1.2 Justificacion del estudio

1.3 Marco tedrico

1.4 Estado de la cuestion sobre la eficiencia relativa de las empresas publicas

1.5 Preguntas de investigacion



1.1 OBJETIVO LA INVESTIGACION Y PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA

El objetivo general de esta tesis doctoral es, por una parte, evaluar la eficiencia relativa de la
empresa publica Paradores de Turismo de Espafia, S.A. durante el periodo de 1985 a 2004, y
verificar si las variaciones de eficiencia estan relacionadas con los cambios organizativos
experimentados en la empresa en ese periodo; y, por otra parte, realizar una evaluacién
comparativa de la eficiencia de dicha empresa publica respecto la eficiencia de empresas
hoteleras privadas con diferentes estructuras de propiedad, para poder determinar los factores
que contribuyen a las diferencias en los niveles de eficiencia observados.

La literatura de temas de gestion y la evidencia empirica publicada han llevado a cuestionar la
gestion empresarial de las empresas publicas, por las propias caracteristicas, influencias, y
relaciones que se establecen alrededor de dichas empresas. Lo cual explica la existencia de
proposiciones que defienden que las empresas publicas son por naturaleza menos eficientes
que las empresas privadas, argumento que se ha utilizado frecuentemente para justificar las
politicas de privatizacion que han llevado a cabo diferentes paises.

Sin embargo, la evidencia empirica en este sentido no es concluyente: junto a investigaciones
que muestran efectivamente una menor eficiencia productiva de las empresas publicas
respecto a las empresas privadas (p.e. Dewenter and Malatesta, 2000), encontramos, también,
estudios en los que no se evidencia una menor eficiencia por el hecho de ser empresas
publicas (p.e. Boubakri and Cosset, 1999) o incluso casos en las que éstas presentan un mayor
nivel de eficiencia que empresas privadas comparables (p.e. Vergeés, 2003).

Por tanto, queda claro que la cuestion de si es por naturaleza mas eficiente la empresa privada
que la empresa pablica sigue abierta, y corresponde a la comunidad cientifica seguir aportando
evidencias empiricas sobre estudios comparativos de eficiencia de las empresas publicas y
privadas, pero sobretodo analizando las diferencias observadas en cuanto a los factores que
inciden sobre dicha eficiencia, los cuales nos pueden ayudar a explicar el por qué de las
diferencias de eficiencia observadas entre empresas con diferente tipo de propiedad.
Aportaciones de este tipo son las que nos pueden permitir apoyar, refutar, o matizar las teorias
defendidas hasta el momento.

Por otra parte, existen también trabajos que muestran una mejora significativa de eficiencia en
empresas publicas a las que se les ha aplicado una estructura juridica y organizativa, y unas

técnicas de gestion paralelas a las de las empresas privadas. Este tipo de cambios son los que



en la literatura académica se les suele hacer referencia como “privatizacion organizativa™, o

como “comercializacion” (Bozec and Dia, 2003) de las empresas publicas. Todos ellos
conceptos basados en las condiciones juridicas, de funcionamiento, organizacion y de
comercializacion tipicas de las empresas privadas. Casos tipicos de este tipo de “privatizacion
organizativa” son: el Post Office Britanico, RTVE, Paradores en 1991, el servicio de Correos
espafiol a finales del 2000, y las empresas canadienses a mediados del los ’80.
En este sentido es relevante estudiar una empresa publica no monopolista como Paradores de
Turismo de Espafia, S.A.; una empresa aparentemente rentable, ya que, en una primera
aproximacion, sus cuentas de resultados muestran que ha obtenido resultados contables
positivos en los ultimos afios. Un caso, pues, que parece estar en contradiccion con el
mencionado paradigma econdémico habitual que asocia la empresa pablica con empresa con
resultados negativos debidos a su ineficiencia. Paradigma que a su vez recibe el apoyo de los
principales argumentos de la teoria de los derechos de la propiedad (a la cual me referiré en el
punto 1.3).
En definitiva, se propone aqui un estudio en dos vertientes claras:
1. Descriptiva: describir una realidad poco conocida: analisis de la eficiencia de la
empresa publica versus la empresa privada en la actividad hotelera espafiola
2. Explicativa : determinar los principales factores que condicionan las diferencias
niveles de eficiencia observadas —tanto en comparaciones verticales (cross time)

como horizontales (cross section)- partiendo del siguiente esquema de relaciones

generales:
PRECIOS COYUNTURA
SECTORIAL
\ (DEMANDA)
MIX CAMBIOS EN LOS COYUNTURA
COMERCIAL > INDICADORES DE «— | GENERAL
EFICIENCIA
TIPOS DE CAMBIOS ORGANIZATIVOS
PROPIEDAD EN LA EMPRESA PUBLICA
EMPRESARIAL (“PRIVATIZACION
ORGANIZATIVA)

L Vergeés, J. (2002): “Las privatizaciones de empresas pUblicas”,
http://selene.uab.es/jverges/privatizaciones(l).pdf
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1.2 RELEVANCIA Y JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Existen diferentes razones por las que he escogido una linea de investigacion que se centra en
el andlisis de la eficiencia de las empresas dentro de la actividad turistica, y que me ha llevado
a elaborar la presente tesis doctoral:

1. La evaluacion de la eficiencia, y los factores que explican sus cambios y
diferencias, es una cuestién relevante en el mundo académico tanto para la empresa publica
como para la empresa privada.

2.  El debate abierto en torno a la menor eficiencia de las empresas publicas respecto a
las privadas presenta resultados no concluyentes, como se ha indicado y se vera mas adelante.

3. La falta relativa de investigaciones, especialmente en Espafia, en relacion a temas
sobre empresas y actividades turisticas, y mas concretamente sobre la gestion hotelera,
respecto al resto de sectores industriales y de servicios.

En cuanto a la evaluacion de la gestion de una empresa (andlisis cross time) es una cuestion
clave para sus propietarios, tanto en empresas publicas como en empresas privadas (\VVergés, J.
2004). Dicha evaluacion resulta plenamente significativa cuando se realiza a un doble nivel:
el de la eficacia y el de la eficiencia. En relacion al primer término, se entiende que una
empresa es mas eficaz en la medida que satisface mejor las necesidades y/o expectativas de la
demanda. En relacién al segundo término, se entiende que una empresa es mas eficiente
cuando para producir lo mismo incurre en costes menores, o con los mismos costes produce
mas. Por tanto, la eficacia la podemos asociar a la calidad (y, eventualmente, a la cobertura
territorial y de gama de productos), y la eficiencia estd asociada a los costes unitarios y a la
productividad. Pero de hecho, no son conceptos independientes, ya que en general estan
inversamente relacionados. Se podria encontrar algin caso en que se mejora la calidad por la
mejora en el proceso sin coste adicional, pero normalmente, aumentar la calidad en los
productos o servicios, implica —ceteris paribus- un incremento en los costes unitarios, y, en
consecuencia, una disminucioén en los indicadores de la eficiencia. Por tanto, vemos que son
conceptos muy relacionados, lo que hace que la evaluacion de la eficiencia ‘real’ no sea una
tarea simple.

Para la evaluacion de la gestién, un aspecto importante es analizar las diferentes formas de
gestion, a través de los diferentes tipos de relacion de agencia que se establecen en las
empresas, y mas aun, a traves del tipo de control que se haga a esa gestion junto con los

incentivos que se establezcan.



En cuanto a la abierta cuestion que presenta la evidencia empirica sobre la eficiencia de las
empresas publicas respecto las privadas, como ya se vera con mas detalle en el siguiente
punto, hay trabajos que defienden que la empresa puablica es menos eficiente casi por
definicion, en base a suponer unas caracteristicas propias para este tipo de empresas, como:
dispersion extrema de los propietarios, falta de control de gestion, eleccién politica y no
profesional de los cargos directivos, sumision de dichas empresas a objetivos sociales,
politicos o macroecondmicos del gobierno. Pero, por el contrario, hay también trabajos

empiricos que constatan que esto no es necesariamente asi.

En cuanto a la industria turistica espafiola representa un sector importante para la economia
del pais: en base a los datos de la OMT? del 2002, en Espafia dicho sector representa el 12%
del PIB, y por entrada de turistas es el 2° pais por detrds de Francia. No deja de sorprender
que en un pais que tradicionalmente es conocido a nivel internacional como uno de los
primeros destinos turisticos, se constata un vacio académico y cientifico en este campo. En los
altimos afios, podemos encontrar investigaciones cientificas tratando diferentes temas
relacionados con los negocios que engloba la industria turistica, pero no en la linea del
presente trabajo; por lo que esta tesis pretende ser un primer paso para formar parte de esta
comunidad cientifica dedicada al sector que en un futuro esperemos se consolide. De hecho no
es de extrafiar que exista este retraso a nivel académico, ya que las definiciones y estadisticas
serias y homogéneas que existen en las instituciones internacionales son relativamente
recientes.
Por ultimo esta la motivacién personal en cuanto al tema de investigacion elegido en su
momento. Surgid en los inicios de mis colaboraciones docentes con la Escuela Universitaria
de Turismo y Direccion Hotelera de la UAB. La preparacion de las clases me obligd a
profundizar en los diferentes negocios que engloba la industria turistica, lo cual me fascino
basicamente por lo inédito del sector, con caracteristicas muy propias y diferenciadas de otros
sectores. Dentro de este sector me ha interesado centrarme en las empresas hoteleras, por ser la
actividad de apoyo mas importante a la industria turistica.
Con todo ello se puede concluir que la aportacion que pretende esta tesis doctoral tiene tres
vertientes:

1. Aportar evidencia sobre las medidas que pueden mejorar la eficiencia de las

empresas segun su tipo de propiedad.

2 OMT: Organizacién Mundial del Turismo
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2. Aplicacion a la actividad hotelera técnicas de andlisis de eficiencia utilizadas en
otros sectores con su correspondiente adaptacion.

3. Proporcionar de herramientas de evaluacion y comparacion a los empresarios del
sector para analizar su gestion en términos de eficiencia perdurables en el tiempo. Este tipo de
indicadores son inexistentes concretamente para la industria hotelera, de hecho los estudios
sectoriales que podemos encontrar publicados en los Gltimos afios, ofrecen estadisticas de
datos genéricos sobre las principales macro magnitudes de este tipo de empresas en términos

de ocupacion, facturacion, etc., pero no en términos de variables que evallen la gestion.

1.3 MARCO TEORICO

Actualmente la mayor parte de las corporaciones que componen la red empresarial de un pais
(en gran parte sociedades anonimas) presentan una clara separacion entre la gestion y la
propiedad, basicamente debido a sus estrategias de crecimiento, sea a través de la expansién
del propio negocio (proyeccion internacional), o de la expansion hacia otros negocios. Esta
separacion se produce tanto en las empresas privadas —donde los propietarios son los
accionistas, y los gestores el consejo de administracion y, mas concretamente los directivos-
como en las empresas publicas —donde la diferencia con las privadas esta en la propiedad que
en este caso es ejercida por la Administracion Publica, es decir por un gobierno.

El crecimiento de las sociedades anonimas, al que me he referido, provoca que se haga
imprescindible delegar responsabilidades —a los departamentos, divisiones, empresas filiales,
delegaciones territoriales, unidades estratégicas de negocio, etc.- con la problematica que esto
suscita. En este sentido, es la Teoria de la Agencia la que nos presenta un modelo que pretende
explicar los comportamientos y relaciones que caracterizan precisamente estas situaciones en

las que se da una separacion entre la gestion y la propiedad-titularidad en la empresa.

El referente tedrico que tomamos como punto de partida es, pues, la Teoria de la Agencia
(Jensen, M.C. & Meckling,W.H., 1976), que nos plantea que cuando una persona denominada
‘principal’, delega en otra, denominada ‘agente’, ciertas responsabilidades, se establece una
relacion de agencia que viene caracterizada principalmente por:
1.  El *principal’ otorga un determinado grado de autonomia de decisiones al ‘agente’
2. La asimetria de informacion entre principal y agente. En general, el agente tiene
mayor conocimiento operativo de la unidad que dirige (unidad subordinada), y el principal

posee mayor informacion estratégica sobre lo que se persigue con dicha unidad.



3. El conflicto de intereses entre “principal’ y “agente’. El principal esta interesado en
maximizar los resultados de la unidad subordinada, y el agente esta interesado en maximizar
su renta monetaria.

Esta relacion de agencia que se establece entre el “principal’ y el ‘agente’ (Verges, J., 2004)
provoca unos costes de agencia potenciales que son: los costes de agencia de “eficiencia” y los
costes de agencia de “fianza”. Los costes de agencia de “eficiencia” provienen de la pérdida de
eficiencia derivada de la delegacidon del ‘principal’ sobre el ‘agente’ y la consecuente asimetria
de informacidn y no concordancia de intereses. Los costes de agencia de ‘fianza’ provienen de
la limitacion de autonomia que el ‘“principal’ ejerce sobre el ‘agente’; el hecho de que el
‘principal’se reserve ciertas decisiones provoca efectos negativos sobre la eficiencia de la
subordinacion como son, el no aprovechamiento de determinadas oportunidades que ofrece el
entorno, y la falta de agilidad en la toma de decisiones.

Estos costes de agencia potenciales se pueden reducir con un sistema de control (supervision)
y de incentivos eficaz. Un sistema de control e incentivos genera dos tipos de costes: los costes
de control y los costes de propio incentivo econdémico pagado al agente (en nuestro caso, el
gestor de la empresa). Los costes de control son los derivados de establecer algln tipo de
control periddico sobre la gestion del ‘agente’ con la finalidad de minimizar los costes de
agencia de “eficiencia”; y el coste de incentivo econdmico es un complemento del coste de
control con la intencion de que el ‘agente’ tienda a actuar mas estrechamente de acuerdo con
los intereses del ‘principal’ (normalmente suele ser un incentivo econémico sobre los
resultados obtenidos con su gestién), y orientado también a disminuir el coste de agencia de
“fianza”.

Si el sistema de control e incentivos implantado en la empresa es eficaz los costes de agencia
potenciales se ven reducidos, de manera que los costes de agencia efectivos que debe soportar
la empresa en realidad son menores que los potenciales. Estos costes de agencia efectivos o
residuales seran los costes de agencia “de eficiencia” mas los costes de agencia de “fianza”
menos la reduccion experimentada por la eficacia del sistema de control e incentivos. Si a esto
se le afiade el efecto especializacion, es decir, la mejora de eficiencia que permite la
especializacion profesional directiva que adquiere el ‘agente’ gracias a la delegacion de
funciones del “principal’ al ‘agente’ (que aporta valores positivos), se obtienen los costes de
agencia netos.

Desde esta perspectiva puede decirse que hay un consenso lo suficientemente general en la
literatura sobre Control de Gestion, en que las condiciones basicas que favorecen la maxima

eficiencia de una empresa -o lo que es lo mismo: las condiciones que hacen que los costes de



agencia netos sean los minimos posibles- pueden resumirse en la combinacion de los
siguientes tres elementos:

- Fijacion al agente de unos objetivos cuantitativos para cada periodo (control ex — ante)

- Establecimiento de un sistema de control periddico adecuado sobre la gestion del agente.

- Establecimiento de un sistema de incentivos para el agente, normalmente en funcién de

los resultados.

Tanto la “Teoria de la Agencia” como la literatura académica sobre el “Control de Gestion”
parten de la clara determinacion del principal y del agente. En realidad esto se postula
respecto a la empresa privada, pero no esta tan claramente definido en la empresa publica, es
decir, el principal inmediato o efectivo (quien ejerce los derechos de propiedad sobre la
empresa) puede estar muy difuso (Parlamento, Gobierno, Ministerio, agencias
gubernamentales, etc). En este contexto encontramos la denominada “Teoria de los derechos
de propiedad” que sostiene que las empresas publicas seran por naturaleza menos eficientes
que las empresas privadas, debido a que cuando los derechos sobre el beneficio que genera la
empresa esta claro a quien corresponden, la empresa funcionard mejor que cuando la
asignacion de estos derechos sea incierta; porque sin un propietario (‘principal’) claro, nadie
estard interesado en controlar (supervisar) la empresa. Apoyandose en ésta proposicion, hay
autores que mantienen la tesis de que el tipo de propiedad afectara necesariamente a la
eficiencia de la empresa, ya que los sistemas de control y de incentivos (del principal sobre el
agente), seran diferentes, mas eficaces en la empresa privada que en la empresa publica
(Cuervo, et al. 1999). Algunos autores argumentan incluso —llevando al extremo el supuesto
de “principal atomizado’ de la Teoria de los Derechos de la Propiedad- que dichos sistemas de
control e incentivos son inexistentes en la empresa pablica por la falta, de hecho, de principal
(un supuesto dificil de aceptar, en base a la observacién empirica). Vamos a analizar lo
anterior desde dos enfoques distintos:

1. En primer lugar, los que sustentan estas afirmaciones se basan en la hipotesis de
que la EP tiene un ‘principal atomizado’ representado por el conjunto de ciudadanos-
propietarios, y que por lo tanto, ninguno de ellos estara interesado en dedicar tiempo al
control (supervision) de la empresa publica. Pero de hecho, estamos frente a una hipotesis
extremadamente irreal, ya que en el momento que contrastamos con la realidad vemos que
entre los ciudadanos y la EP existen los poderes publicos que ejercen como titulares de los
derechos de la propiedad de los primeros: principalmente el Gobierno, y las agencias
gubernamentales especializadas (holding o entidad de control de EP). Por tanto, la relacion de
agencia no se establece directamente entre ciudadano y gestor de la EP, sino que es una

cadena de relaciones de agencia, por ejemplo: ciudadano-parlamentarios, parlamentarios-



gobierno, gobierno-EP; de las cuales la relevante en cuanto al Control de Gestion es la que se
establece entre la EP y la representacion gubernamental.

2. En segundo lugar, la afirmacion de la ineficiencia de la EP frente a la EPR, que
muchas veces se basa en constatar determinados casos que operan con pérdidas contables,
deberia contemplar mas aspectos, como por ejemplo, la utilizacion de la EP como
instrumento de politica econémica (Vergés,J. 2004)

De hecho a lo largo de la historia y en diferentes paises se ha venido utilizando la EP como
instrumento de politica econémica en diferentes aspectos y segun las necesidades de los
Gobiernos (Vergeés, J. 1982):

o Fijando la politica de precios y salarios de una EP concreta

e Obligando a la EP a aplicar precios politicos (precios por debajo de los costes de

maxima eficiencia con cargo a impuestos)

e  Fijando objetivos de inversion a la EP

o Restringiendo importaciones a la EP

o Restringiendo las reducciones de plantilla

e  “Salvando” empresas privadas en crisis

Imponiendo determinadas decisiones estratégicas a la EP

o Imponiendo ubicaciones de las EP en zonas deprimidas
Lo que provocara inevitablemente en la mayoria de los casos unos resultados contables
menores a los que cabria esperar si la empresa no tuviera que cumplir estos objetivos
extraproductivos. Lo que nos lleva a cuestionar si resultados negativos en una EP se puede
asimilar a ineficiencia, tal y como se suele hacer en el caso de una EPR.
La EP a parte de ser un centro productivo o de servicios puede estar contribuyendo al
bienestar social en cualquiera de los aspectos anteriormente citados, con lo cual seria miope
analizar la eficiencia sélo desde el punto de vista contable en aquellos casos concretos en los
cuales las EP se utilizan efectivamente como instrumento para objetivos politicos y/o sociales
del gobierno.
La teoria contractual de la empresa, ligada a la teoria de los derechos de propiedad y a la
teoria de los costes de transaccion considera a la empresa como un conjunto de contratos
bilaterales, y no de relaciones de autoridad. Veamos hasta qué punto nos puede resultar util.
El derecho a la propiedad privada es uno de los elementos fundamentales en los que se basa
el sistema de economia de mercado. Los propietarios de los inputs de produccién podrian
cederlos directamente a los consumidores sin la intermediacion de la empresa.
Esta teoria contractual aparece cuando los propietarios de los factores de produccion en virtud

de un arreglo contractual se los ceden a un agente central cuya funcion es dirigir y controlar el
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proceso de produccion, sustituyéndose asi la «mano invisible» del mercado por la “mano
visible” del empresario.

A diferencia de la perspectiva de la teoria de la firma, que considera a la empresa como una
caja negra, bajo la perspectiva contractual la empresa se concibe como un sistema de caja
«transparente» en la que se efectla una superposicion de factores productivos organizados
técnicamente, tras la cual existe una organizacion de personas que sustentan la propiedad de
los mismos, que lo que buscan es perfilar como deben regularse las interdependencias entre
agentes vinculados con un nexo contractual para que, en diferentes ambitos de informacion y
cooperacion, alcancen resultados eficientes (Salas, V. 1987).

Por ello, el resultado empresarial no sélo depende de la forma de explotacion de unas
posibilidades fisicas, dada una tecnologia y un nivel de conocimientos, sino que también
depende del sistema de contratos y de derechos de propiedad bajo el que opere la empresa.
Aqui reside el interés de esta investigacion: comparar los resultados obtenidos por empresas
dedicadas a la misma actividad pero con estructuras de propiedad distintas.

La Teoria de los Derechos de Propiedad, como teoria deductiva que es, hay que ir
contrastandola con las observaciones reales e investigaciones empiricas.

En este sentido podemos anticipar que la empresa publica objeto de este estudio, Paradores de
Turismo de Espafia, S.A., es una empresa que, de una primera aproximacion al analisis de sus
cuentas, aparece como saneada y rentable (obteniendo resultados contables positivos de forma
estable) a pesar de que como empresa publica se le ha establecido dos principales objetivos
extraproductivos:

1. Recuperacion y mantenimiento del patrimonio nacional: a traves de los edificios
emblematicos (castillos, antiguos conventos, etc) y de la restauracion de las obras de arte
ubicadas en dichos edificios (pinturas, esculturas, tapices, etc)

2. Impulsar la actividad comercial y turistica de la zona donde estan ubicados algunos
de los establecimientos (zonas rurales con pocos recursos en algunos casos, zonas poco

turisticas, etc.)

1.4 ESTADO DE LA CUESTION SOBRE LA EFICIENCIA RELATIVA
DE LAS EMPRESAS PUBLICAS

En el presente trabajo se pretende estudiar la eficiencia en la empresa publica,
compararla con la empresa privada, y ello aplicado a la actividad hotelera en Espafa. Por
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tanto, se presenta la evidencia empirica existente en funcion de los diferentes conceptos
tratados:
1.  Evidencia empirica sobre eficiencia comparativa empresa publica-empresa privada

2. Evidencia empirica sobre eficiencia en la actividad hotelera

1. EVIDENCIA EMPIRICA SOBRE EFICIENCIA COMPARATIVA EMPRESA
PUBLICA-EMPRESA PRIVADA.
Las investigaciones sobre eficiencia comparativa empresa publica-empresa privada
forman parte del campo de la evaluacion de eficiencia comparativa en general: entre dos
periodos de una empresa, entre empresas del mismo sector de paises distintos, etc.
En los ultimos afios predominan los trabajos que utilizan una metodologia de modelos
frontera como por ejemplo: Hailu and Veeman (2001), Maudos, J.; Pastor J.M. y Pérez,
F. (2002), Woodbury, K., Dollery, B. y Rao, P. (2003), Fare, R.; Grosskopf, S., Seldon,
B.J. and Tremblay V.J. (2004). Las diferentes opciones metodologicas se abordan en el
capitulo 3.
Es numerosa la literatura que se puede encontrar en referencia a la comparacion de los
niveles de eficiencia de la empresa publica respecto los de la empresa privada. Algunos
ejemplos mas destacados son los siguientes:
¥ Borcherding, T.E.; Pommerehne, W.W.; Schneider, F. (1982): Las principales
conclusiones son que: A) en los estudios citados, las empresas publicas tienen unos
costes mas elevados. B)de mas de 50 estudios, tan solo 3 indican mayor eficiencia en
las publicas que en las privadas, y sélo 5 estudios presentan no diferencias entre unas
y otras. En resumen, la produccion privada es mas barata pero si se da una suficiente
competencia entre los productores publicos y privados las diferencias en términos de
costes unitarios resultan insignificantes. Con lo que se aprecia que no es tanto la
diferencia de propiedad sino la falta de competencia la causa de menor eficiencia que
a menudo se observa en la empresa publica.
s+ Millward, R.; Parker, D.M. (1983): La principal conclusion es que no hay una
evidencia sistematica de que las empresas publicas sean menos eficientes en términos
de coste que las empresas privadas. Una diferencia clara que si se constata es que
cuando una empresa disfruta de una situacion de monopolio en un area geografica,
los precios de la empresa privada estan fijados mas en proporcién a los respectivos
costes marginales de los diferentes bienes y servicios que vende, y que, en las
mismas condiciones, una empresa publica opera con unos precios mas bajos y un

nivel de producto superior.
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7+ Parker, D. and Hartley, K. (1991): este trabajo presenta los resultados de un
estudio de 10 departamentos gubernamentales que se han privatizado en el Reino
Unido, el objetivo del estudio es analizar como han influido los cambios
organizativos en la performance de dichas empresas, a través de los ratios financieros
estandares. Las principales conclusiones las podemos resumir en 5 puntos basicos: 1)
Los ratios financieros no aportan un grupo consistente de resultados estadisticamente
significativos para ninguna de las organizaciones objeto de estudio. 2) Dependiendo
de las medidas tomadas se pueden presentar desviaciones en un sentido u otro. 3)
Dependiendo del momento de la privatizacion y del contexto en que se ha llevado a
cabo los resultados solo podian mejorar debido a la mala situacién econémica de las
empresas y del mercado. 4) Los cambios organizacionales de las compafiias no
garantizan la mejora de la performance desde un punto de vista financiero. 5) La
mejora en la performance parece ser el resultado de un grupo complejo de factores, y
no simplemente debido a cambios de la propiedad del capital.

7+ Vininig, A. and Boardman, A. (1992): recopilan 87 trabajos divididos en 10
sectores y clasifican las conclusiones en tres tipos: “empresa publica més eficiente” ,
“no hay diferencia”, y “privada més eficiente”, llegando a al conclusion que los
pocos estudios relevantes sugieren mayor eficiencia en la empresa privada.

#F Sirkorsi, D. (1993): tomando como referencia el caso claramente exitoso de las
empresas publicas en Singapur, argumenta que los comportamientos y las causas que
apuntan diferentes autores en sus estudios referidos a EEUU y Gran Bretafia, no
coinciden con los comportamientos y las causas de las empresas publicas en
economias de mercado muy desarrolladas surasiaticas. Con lo que introduce el
componente de area sociocultural como elemento de influencia en los estudios de
eficiencia comparativa.

¥ Prior et al. (1993): utilizan la funcién frontera y la tasa de cambio del indice de
productividad global para el analisis comparativo sectorial durante los primeros afos
de los ’80. Obteniendo como resultados que la productividad de las empresas
publicas es mayor en 5 sectores y menor en 6.

#+ Ehrlich et al. (1994) : este articulo estudia el impacto de la propiedad pablica en
la tasa de crecimiento de la productividad y en la tasa de disminucion de coste de 23
compariias aéreas internacionales en el periodo 1973-1983. La conclusion es que la
propiedad publica puede disminuir la tasa de crecimiento de la productividad anual a
largo plazo sobre un 1.6-2.0% y el ratio de coste en un 1.7-1.9%, ademas el factor de

la propiedad no se ve afectado por el grado de competitividad.
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7F Megginson et al. (1994): en su estudio comparan ratios financieros y
operacionales durante los 3 afios anteriores y posteriores a la privatizacion de 61
empresas de 18 paises y 32 sectores durante el periodo 1961-1989. Las conclusiones
son que en el periodo post-privatizacion se incrementan las ventas, la eficiencia
operativa®, la rentabilidad, la inversion en capital y el pago de dividendos, en cambio
disminuye el apalancamiento. Ademas no se evidencia que haya disminucion de la
ocupacion después de la privatizacion, pero si hay cambios significativos en los
puestos directivos.

ZF Argimon et al. (1999) : compara empresas no financieras a través del indice de
productividad del trabajo, de donde deduce que la eficiencia productiva en las
empresas publicas es inferior, y que las condiciones competitivas del mercado
influyen en la eficiencia relativa.

¥ Dewenter and Malatesta (2000): hacen un analisis de la rentabilidad, de la
intensidad del trabajo, y de los niveles de deuda de 500 empresas publicas no
estadounidenses comparando con 500 empresas privadas durante 1975,1985, y 1995.
En este estudio llegan a la conclusiébn que las empresas privadas son
significativamente mas rentables que las publicas; las privadas tienen menor nivel de
deuda y menor intensidad del trabajo en los procesos productivos.

#¥ D’Souza and Megginson (2000): Examinan los cambios en la performance en los
periodos pre y post privatizacion de 17 compafiias de telecomunicaciones nacionales
privatizadas a través de la oferta de acciones durante el periodo 1981-1994. Los
resultados fueron que la rentabilidad, las ventas, la eficiencia operativa, la inversion
en capital, el nimero de lineas de acceso y el salario promedio por trabajador se
incrementan significativamente después de la privatizacion, y el apalancamiento
disminuye significativamente.

¥ LaPorta et al. (2000) usando datos de 92 paises, examinan como la estructura de
propiedad de los bancos impacta en el desarrollo del sistema financiero, en el
crecimiento econémico y en el crecimiento de la productividad, encontrando que la
propiedad publica restringe los crecimientos antes mencionados y retarda el
desarrollo del sistema financiero, sobretodo en los paises mas pobres.

7+ Laurin and Bozec (2000) compara la productividad y la rentabilidad antes y

después de la privatizacion en las dos mayores lineas férreas de la empresa publica

? La eficiencia operativa la miden a través de la eficiencia de las ventas (ventas/ n° de trabajadores) y a
través de la eficiencia del beneficio (beneficio neto/n° trabajadores).
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canadiense nacional. La productividad se doblé en la época privatizada, en la que
también se gasta mas en investigacion y se contrata menos personal

¥ Wallsten (2000) en su trabajo analiza a través de un analisis econométrico los
efectos de las reformas en telecomunicaciones en el desarrollo de los paises, lo aplica
a 30 paises africanos y latinoamericanos desde 1984 hasta 1997, explorando los
efectos de la privatizacion, la competencia y la regulacién en la gestién de las
telecomunicaciones. Las principales conclusiones son que la competencia esta
significativamente asociada con un incremento del acceso per céapita y una
disminucion del coste, que la privatizacion sola sin ir acomparfiada de regulacion no
es de mucha ayuda, es decir que aumentar la competencia con privatizaciones junto
con regulacién es la mejor apuesta para un pais.

7% Bortolotti, B et al. (2001). En este articulo se evalla la gestion financiera y
operativa de 31 compafiias nacionales de telecomunicaciones en 25 paises que estan
total y parcialmente privatizadas durante 1981-1998 usando las comparaciones
convencionales pre y post privatizacion. Los resultados apuntan que la rentabilidad,
el output, la eficiencia operativa y la inversién en capital aumenta significativamente
después de la privatizacién mientras que la ocupacion y el endeudamiento disminuye
significativamente.

#F Megginson and Netter (2001) publican el mejor recopilatorio encontrado en
cuanto a la comparativa de eficiencia entre empresa privada y publica, y en cuanto a
la privatizacion de empresas publicas en diferentes economias y tipos de negocio. En
referencia a los articulos de eficiencia comparativa entre empresa publica y privada,
la mayoria de articulos seleccionados por los autores se constata una mayor
eficiencia en las empresas privadas, y en los trabajos en que las diferencias de
eficiencia entre empresas publicas y privadas son insignificantes es debido a que
operan en mercados competitivos, lo cual nos ratifica una vez mas lo que ya nos
decia Leibenstein en 1966, cuanto mas competitivo es un mercado mayores grados
de eficiencia presenta.. A pesar de todo, los diferentes trabajos coinciden en que las
diferencias de eficiencia no solo se deben explicar por las diferencias en la estructura
de la propiedad sino que existen otros factores que pueden influir en el crecimiento
de la productividad, como son , los cambios técnicos exdgenos, las condiciones de
mercado y el hecho de que las empresas publicas tengan objetivos extraproductivos,
lo que dificulta la interpretacion de los resultados.

7+ Estaché, A. et al (2002) se plantean que influencia tuvieron los procesos de

privatizacion de las comparfiias férreas en Argentina y Brasil, en la eficiencia de
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dichas empresas, a través de los principales ratios economicos y el indice de
productividad global. La conclusion de este trabajo es que dichas compafiias son mas
eficientes después de la privatizacién, pero los autores hacen énfasis en que hay que
tener en cuenta los precios fluctuantes de determinados inputs como es el fuel. De
hecho, los resultados muestran que para ambos paises los afios posteriores a las
privatizaciones los incrementos en el indice de productividad total se deben en mayor
grado al incremento de los output que al incremento de los inputs.

7+ Vergés, J. (2003): en su estudio compara para un solo afio una empresa publica y
una empresa privada de transporte maritimo utilizando la tasa de rentabilidad, tasa de
margen, e indices de productividad. Los resultados obtenidos reflejan que la
productividad global es mejor medida de la eficiencia que la tasa de rentabilidad, y
que la productividad de la empresa privada es menor que la de la publica.

¥ Letza, Smallman and Xiuping Sun (2004): evaltan los argumentos teoricos y
empiricos existentes sobre la privatizacion, llegando a la conclusion de que el
argumento de privatizar como vehiculo para ganar eficiencia es un mito, la eficiencia
no es solo una cuestién relacionada con la propiedad sino que requiere una compleja
interaccion de variables sociales y comerciales.

¥ Bitros, G.C. and Tizonas, E.G. (2004). Es un estudio comparativo de eficiencia
de empresas privadas y publicas griegas en el periodo 1979-1988 a través de sistemas
de ecuaciones de coste y demanda del input, cuyos coeficientes se estiman a través
de técnicas de regresion estandares. El resultado es que las publicas son claramente
en todos los aspectos menos eficientes.

7+ Metin Karadag, A. et al (2005): este articulo calcula el cambio experimentado en
la productividad global (TFP) del sector publico y privado en la industria
manufacturera turca de las provincias seleccionadas para el periodo 1990-1998, a
través de la metodologia DEA. Los resultados muestran que no hay mejora en TFP
para el sector privado, mientras que la productividad en el sector publico ha
incrementado un 1% en promedio.

¥ Bonaccorsi di Patti and Hardy, D.C. (2005): este articulo analiza los efectos que
la privatizacion de los bancos publicos se ha producido en Pakistan en el periodo
1981-2002 (dividiéndolo en tres periodos: 1981-1992 pre-privatizacion, 1993-1997
post-privatizaciéon y 1998-2002 periodo post otras reformas), empleando diferentes
estimaciones a las funciones de beneficio y costes. Los resultados obtenidos por los
autores indican que los bancos privatizados incrementan su eficiencia en los afios

inmediatamente posteriores a dicha privatizacion, pero en los afios siguientes sélo
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uno mantiene niveles de eficiencia superiores, los demas con el paso de los afios sus

niveles de eficiencia se asemejan a los bancos publicos.

En cualquier caso, si que puede decirse que sobre la eficiencia comparativa empresa

publica-empresa privada parece haber un acuerdo bastante general en que (Vergés,

2003):

1.

Los estudios empiricos generales (no sectoriales) muestran que hay tanto
empresas publicas que operan con beneficios similares a las privadas, como
casos —comparativamente mas numerosos que en el sector privado- de gestion
con pérdidas, ocasionales o continuadas.

En muchos de estos ultimos casos se deduce que existen costes de intervencion
(o de obligaciones de servicio impuestas por la Administracién) no
compensados financieramente por esta a la EP; pero normalmente se desconoce
su importe, por lo que es dificil de interpretar adecuadamente los resultados que
aparecen en las cuentas de la empresa en cuestion, como indicador de su
eficiencia econdmica.

Los estudios comparativos sectoriales (EP versus empresas privadas que
producen bienes y servicios similares) muestran que hay tanto casos en que los
indicadores de eficiencia (tasa de beneficios, costes unitarios, productividad...)
son mas favorables para la empresa privada, como casos en que no se aprecian
diferencias, y casos en que son méas favorables las cifras de la empresa publica.
No obstante, hay un cierto predominio de los primeros casos.

No parece ser el tipo de propiedad —publica o privada- el factor maés
determinante del mayor o menor grado de eficiencia productiva, sino el nivel de
competencia con el que se enfrente la empresa en el mercado. O, en cualquier
caso, es el binomio grado de competencia/ tipo de propiedad el elemento mas
determinante.

Corroborando la anterior, se observa que en caso de situaciones monopolisticas,
la empresa privada también tiende a presentar un nivel de eficiencia productiva
inferior al 6ptimo (ineficiencia X).

No obstante, aunque las condiciones sean de competencia entre empresas
privadas, también se dan a veces situaciones de ineficiencia desde una
perspectiva macroeconomica, en forma de despilfarro de recursos.
Principalmente: 1) en los casos de reestructuraciones sectoriales (a menudo

subvencionadas por el estado, directa o indirectamente) como consecuencia de
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excesos de capacidad instalada, y 2) con relacion a la mayor parte de los gastos
publicitarios de las empresas competidoras (en la medida que no es una

publicidad informativa sino persuasiva)

Como se ha visto, desde la perspectiva de la eficiencia comparativa resulta basica la
distincion entre empresa publica en un entorno competitivo y empresa publica en un
entorno monopolistico. Pero los propios estudios comparativos sugieren la conveniencia
de una segunda distincién: empresa publica pyme (nivel local) y empresa publica
grande (nivel estatal), ya que las conclusiones parecen en general ser diferentes v,
probablemente, también son diferentes las causas explicativas de que en ciertos casos la
gestién sea comparativamente ineficiente. La mayor parte de los estudios hechos son
sobre pymes en entornos monopolisticos, y también sobre pymes en entornos
competitivos. Pero, de hecho, no existe practicamente ningln trabajo sobre grandes
empresas publicas en entorno monopolisticos, por razones obvias (si una empresa
publica tiene el monopolio a nivel estatal no existird empresa privada con la que
compararse, maxime se podria considerar una empresa monopolista de la misma
actividad correspondiente a otro pais), y no hay muchos estudios de empresas publicas
grandes en entornos competitivos. Es en este ultimo grupo donde se ubica este trabajo,

con el que se pretende aportar evidencia empirica a la poca existente.

En resumen y teniendo en cuenta la evidencia empirica referenciada no se puede afirmar
genericamente que la empresa privada presente niveles de eficiencia superiores a la
empresa publica, ya que hay muchos factores que influyen en dicha eficiencia, por lo
tanto es relevante aportar mas evidencia empirica y poder asi contribuir a la explicacion
de los factores influyentes en las diferencias de eficiencia que presenta empresas con

estructuras de propiedad distintas.

2. EVIDENCIA EMPIRICA SOBRE EFICIENCIA EN LA ACTIVIDAD HOTELERA.

En cuanto a trabajos cientificos mas especificos y recientes sobre el estudio de la
eficiencia en la industria turistica nos encontramos con numerosos articulos mas
relacionados con la eficiencia técnica de actividades que no con la eficiencia economica
en empresas turisticas. Tal es el caso de estudios sobre la eficiencia en las escaladas a
montafas, en la utilizacion de energia eléctrica, en el rendimiento de determinados

equipos de diferentes deportes (sobre todo en EEUU), etc.
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Cuando uno se centra mas en la evaluacion de la eficiencia econdmica en las empresas
hoteleras vemos que tanto profesionales como académicos han intentado valorar la
eficiencia en la industria hotelera y proporcionar medidas de performance robustas
durante afios. Muchos de estos trabajos utilizan ratios como la ocupacion media, el
‘revpar’ (ingresos por habitacién), relacion entre ventas y coste salarial, y la rentabilidad
de las ventas (beneficio de la explotacion respecto las ventas realizadas). Ejemplos de
ello es Kimes (1989) el cual nos propone un indicador de ‘management’ de los ingresos
de los activos perecederos, que consiste en la dptima combinacién de ratios para la
aplicacion del ‘yield management’®. Posteriormente, Wijeysingue (1993) sugiere un
método para calcular el nivel de ocupacion que representa el punto muerto y sugiere un
indicador general de eficiencia hotelera que puede utilizarse para analizar la causa de
pérdidas y para llevar un mejor control del negocio. Asi se van sucediendo diferentes
estudios a lo largo de la década de los 90 introduciendo diferentes ratios como el de
coste laboral, los gastos de ndmina respecto las ventas, el analisis coste-beneficio, etc.
Pero en los Gltimos afios y siguiendo la tonica de la literatura empresarial en general, la
mayoria de articulos analizados se basan en modelos estocésticos frontera no
paramétricos, mas concretamente en el analisis envolvente de datos para realizar una
comparativa de eficiencia entre los diferentes hoteles de una determinada cadena o grupo
hotelero. Asi, Morey and Dittman (1995) es, segln la presente investigacion el primer
articulo que aplica un modelo frontera a la actividad hotelera (a pesar de ser un técnica
muy desarrollada en otros campos de la investigacion sobre eficiencia). Anderson et al.
(1999) evalua la eficiencia en 1994 a través de modelos frontera de 48 hoteles
norteamericanos de diferentes zonas del pais y de diferente tamafio. Pestana (2004)
propone un andlisis basado en un modelo frontera econométrico donde la funcion
adoptada es la clasica Cobb-Douglas y se aplica a la cadena hotelera ENATUR que es la
empresa publica de las Pousadas de Portugal durante 1999-2001. Pestana (2005) en este
posterior articulo propone un analisis envolvente de datos (DEA) aplicado a las 43
pousadas de Portugal en el afio 2001, donde obtiene, como cabia esperar, que mas de la
mitad de los establecimientos son ineficientes. Los resultados de este tipo de
investigaciones consisten, como es sabido, en una ordenacion de cada establecimiento de

la cadena hotelera segun su nivel de eficiencia respecto a aquellos de entre ellos que

* También conocido como “revenue management” se define como el proceso de entender, anticiparse y

reaccionar al comportamiento del cliente, con el objetivo de maximizar las ventas. Las empresas que adquieren

el “yield management” como filosofia de gestion suelen utlizar los sistemas informaticos de “yield
management” que existen en el mercado para gestionar complaciendo los valores anteriores.
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presentan un mayor nivel de dicha eficiencia (que son los que definen la correspondiente
frontera).

Y asi se suceden los trabajos desarrollados bajo estas técnicas como son: Brown and
Ragsdale, 2002 (DEA-CCR® més un analisis cluster en 46 hoteles americanos);
Reynolds, 2003 (DEA-CCR y modelo BCC en 38 resturantes); Hwang and Chang, 2003
(DEA-CCR, modelo de super eficiencia y Malmquist en 45 hoteles taiwaneses); Chiang,
Tsai and Wang, 2004 (DEA-CCR y modelo BCC en 25 hoteles de taipei); Sigala et al.,
2005 (DEA aplicado a hoteles de 3 estrellas en Gran Bretafia identificando 6 inputs y 3
outputs como factores condicionantes de la eficiencia en el departamento de
habitaciones; y Keh, Chu y Xu, 2006 (DEA donde vislumbran el importante papel que
juega el marketing en las empresas de servicios, aplicado a 49 hoteles de Asia- Pacifico
donde el dato mas importante es que el 90% de ellos son ineficientes).

Analizando la evidencia empirica sobre la eficiencia en la actividad hotelera, se observa
que la mayoria de trabajos se alejan del cometido de la presente tesis. En realidad se
ocupan de medir la eficiencia relativa de un conjunto de hoteles de una misma cadena o
de un mismo entorno geografico pero sin entrar en los factores explicativos de como las
diferencias de estatus organizativo o las diferencias de tipo de propiedad afectan a los
niveles de eficiencia. También se constata la carencia de trabajos sobre la eficiencia

hotelera en Espafa.

1.5 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Partiendo de la revision de la literatura relacionada con nuestro tema paso a precisar el

objetivo general en objetivos especificos. Para ello, planteo las preguntas de investigacion

que se trata aqui de responder.

Basicamente estan distribuidas en dos bloques:

En primera instancia el trabajo se centra en la empresa publica como objeto de estudio en

donde nos planteamos lo siguiente:

»  ¢Cual es el grado de eficiencia de la empresa Paradores de Turismo de Espafia, S.A., y

como ha variado en el periodo de 1985-2004?

»  ¢Qué cambios organizativos se han producido en Paradores durante ese periodo?

> El modelo DEA definido por Charnes, Coopers y Rhodes
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»  ¢Cudl es la incidencia que cada uno de los cambios organizativos experimentados en la
empresa ha tenido sobre sus niveles de eficiencia?¢A través de qué factores
explicativos?

Con estés preguntas se pretende determinar el grado de eficiencia absoluta que presenta una

empresa publica no monopolista como es el caso de Paradores, y establecer su relacion con

los cambios organizativos experimentados en la empresa durante este periodo de tiempo,
considerando a estos como cambios en las condiciones de agencia , y por tanto, en el sistema
de control y de incentivos; proceso de cambio que se suele denominar “privatizacion

organizativa”.

En segundo lugar se llevard a cabo una evaluacion comparativa de la eficiencia entre la
empresa publica y varias empresas privadas hoteleras con diferentes estructuras de propiedad,
plantedndonos lo siguiente:

»  ¢Es la empresa publica Paradores de Turismo de Espafa, S.A. menos eficiente que las

empresas privadas del sector?

Dado que esta comparacion puede presentar resultados distintos atendiendo a las diferentes

estructuras de propiedad que presentan las empresas privadas, nos planteamos:

»  ¢Es la empresa publica Paradores de Turismo de Espafia, S.A. menos eficiente que
empresas privadas similares del mismo sector con capital flotante en bolsa (*“‘public
traded company™’)?

»  ¢Es la empresa publica Paradores de Turismo de Espafia, S.A. menos eficiente que
empresas privadas similares del mismo sector con un 100% del capital familiar?

»  ¢Es la empresa publica Paradores de Turismo de Espafia, S.A. menos eficiente que
empresas privadas similares del mismo sector con capital privado no cotizado en el
mercado bursatil ?

>  ¢Es la empresa publica Paradores de Turismo de Espafia, S.A. menos eficiente que
empresas privadas similares del mismo sector con propiedad tipo asociacién®?

> ¢Qué factores internos o de gestion determinan las diferencias de eficiencia detectadas
en la comparacion entre las empresas estudiadas?

Las preguntas planteadas en segundo lugar responden a los 5 tipos de propiedad existentes en

la actualidad en las cadenas hoteleras espafiolas.

Con las anteriores preguntas se quiere cubrir el objetivo del analisis comparativo de eficiencia

de la empresa publica con diferentes tipos de propiedad privada, para determinar hasta qué

® Una asociacion hotelera es una entidad juridica formada por un conjunto de hoteles que se agrupan para
obtener economias de escala en términos comerciales, de servicios administrativos, y de distribucion.
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punto el tipo de propiedad, es decir, la diferente situacion de agencia, influye en los niveles de
eficiencia de las empresas estudiadas, con la finalidad ultima de encontrar evidencia sobre las
medidas que pueden mejorar la eficiencia de las empresas segun su tipo de propiedad.

Se persigue, no obstante, un objetivo complementario como producto afiadido a derivar de la
propia investigacion aqui disefiada, que consiste en establecer indicadores de gestion utiles
para el anélisis del sector perdurable en el tiempo e iniciar una linea de investigacion para el

management de las empresas hoteleras.



22



23

CAPITULO 2:

LA INDUSTRIA TURISTICA Y LA
ACTIVIDAD HOTELERA EN ESPANA

El objetivo de este capitulo es describir las caracteristicas basicas del sector hotelero en
Esparia (evaluacion y tendencia), a fin de precisar el contexto en el que se desenvuelve
Paradores de Turismo y las demas empresas hoteleras que son objeto de estudio.

El resultado esta recogido en los siguientes puntos:

2.1 Breve historia de la industria turistica en el estado espafiol

2.2 Analisis de la principal competencia turistica internacional en la actualidad

2.3 Descripcion de la situacion de la actividad hotelera en Espafia en la actualidad
2.3.1 Demanda hotelera espariola
2.3.2 Oferta hotelera espafola

2.4 Principales conclusiones sobre la industria turistica y la actividad hotelera en
Espafa

2.5 Paradores respecto al conjunto de la actividad hotelera en Esparia
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ESTADO ESPANOL

Para poder conocer y entender la situacion actual del turismo y de su industria en Espafia,
debemos retroceder en el tiempo y observar como ha evolucionado la sociedad, el pais y la
economia. Para ello se referencia la publicacion por parte de la editorial del Centro de
Estudios Ramén Areces, S.A.: “50 afios del turismo espafiol” en la cual se hace un analisis
historico y estructural del turismo espafiol en los ultimos afios. De dicha publicacion es
conveniente para nuestro estudio destacar lo siguiente:

1. Década de los afios *80. Es en este momento que se consigue una cifra de visitantes

superior a los 50 millones. A su vez, y debido a la creciente importancia del turismo,
la Confederacién Espafiola de Organizaciones Empresariales crea un consejo de
turismo para defender mejor los principales objetivos de los empresarios turisticos.
Con el objetivo de mejorar la calidad de vida del segmento de la tercera edad y
favorecer la creacion y mantenimiento de puestos de trabajo, se crean los programas
de vacaciones especializados para este conjunto de la poblacién, denominado
INSERSO. Se realiza el Mundial de fatbol en 1982. Se tratd de llegar a un acuerdo
con Disney para ubicar el proyecto Eurodisney en nuestro pais pero resulto fallido a
favor de Paris. Se iniciaron las relaciones ministeriales con Japén para compartir
objetivos turisticos. El gobierno emprende iniciativas para potenciar las alternativas
del turismo de sol y playa, como son: el turismo juvenil y cultural, el rural, el
gastrondmico, el “verde”, el deportivo, etc.; pero se manifestaba una incoherencia en
las politicas realizadas derivadas de la desorganizacion interna del ministerio y de la
irregularidad de criterios con las comunidades autdbnomas (que gozaban de su propia
ordenacién turistica). Se enfrian las relaciones entre el gobierno central y la
Organizacién Mundial del Turismo con las consecuencias negativas que para Espafia
esto representa. El gobierno crea nuevas lineas de crédito para financiar las pymes
relacionadas con el turismo. Se crea el Instituto Nacional de Promocion del Turismo
que desarrollard las funciones de promocién turistica, poco después y con la
designacion de un nuevo ministro (Abel Caballero) se realizan nuevos cambios: una
legislacion para las agencias de viajes, el libro blanco del turismo espafiol (que no
lleg6 a finalizarse), un nuevo plan de méarqueting turistico (que no se llevé a cabo por
la falta de colaboracion de las comunidades auténomas). Se considerd conveniente

frenar el crecimiento de las plazas hoteleras, hasta reducirlas en algunas zonas. En

24
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1987 vy tras las primeras elecciones europeas al Parlamento Europeo se realiza un
acuerdo sobre la liberalizacion del transporte aéreo en la CEE. Es en este afio en el
cual las empresas con mas repercusion en el territorio dan el salto internacional
dirigiéndose a Cuba. Los ultimos afios de la década de los *80 quedaron marcados por
la ligera disminucion en las cifras de entradas de turistas en Espafia, consecuencia de
la aparicion de otras destinaciones turisticas como el caribe, el norte de Africa,
Yugoslavia, Checoslovaquia, etc.

Década de los afios *90: La denominada guerra del Golfo mas el grave endeudamiento

europeo (provocado por las politicas financieras que buscaban un aumento del
crecimiento econémico) del inicio de la década, fueron las causas del final de un
periodo expansivo de referencia en el mercado turistico mundial (que tardara dos afios
a llegar a Espafia gracias a los dos acontecimientos internacionales que se producen en
el pais: los juegos olimpicos en Barcelona y la expo de Sevilla en 1992). Estos afios en
Espafia se caracterizan por un descenso en la llegada de turistas pero no en los
ingresos, y en el inicio del aumento de la competitividad a través del reto de la calidad
y de la tecnificacion. A ello contribuyeron en gran medida los Juegos Olimpicos en
Barcelona y la Exposicidén Universal en Sevilla que catapultaron la imagen de Espafia
en todo el mundo. Estos dos grandes acontecimientos tuvieron sus consecuencias
I6gicas como son: las mejoras en infraestructuras de todo tipo de transporte,
incremento de la oferta hotelera, reactivacion del mercado laboral, etc. Pero al afio
siguiente el crecimiento y la rentabilidad econémica fueron negativos, por lo que
durante el periodo 1992-1995 se crea el Plan Futures para estabilizar los principales
indicadores, lo que se consiguio es resolver el deterioro del entorno natural y
paisajistico , y la alta dependencia con los tour operadores extranjeros. A partir de
1995 se produce un aumento de la demanda turistica en Espafia fruto de:
a) La excelente relacion calidad — precio del servicio ofrecido (gracias a la
devaluacion de la peseta respecto al dolar y las principales divisas europeas)
b) La inestabilidad de destinos alternativos a Espafia como el Magreb y los paises de
la Europa del este.
c) El encarecimiento de las zonas mas distantes como el Caribe debido al incremento
del precio del petréleo y del dolar.
A pesar de lo dicho, los movimientos interiores y exteriores de la poblacion espafiola
disminuyeron, y tenemos que esperar al 1997 que experimenten otro crecimiento, afio

en que se consolida la industria turistica espafiola como una de las mas importantes del
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mundo. De 1996 a 1999 se lleva a cabo el Plan Marco de Competitividad. Este tenia
como puntos destacables: la voluntad de realizar una mayor explotacion de las
ventajas competitivas derivadas de la economia, y promover la recuperacion del
crecimiento y la disminucién del paro. Todo esto se llevo a cabo a través de la
segmentacion y diversificacion de la oferta, de promover el desarrollo de nuevos
productos hoteleros, de mejoras en la calidad, de potenciar la formacion en el sector,
de aumentar la proteccion al consumidor turistico, y un aumento en la inversion en
I+D (consiguiendo avances tecnoldgicos en hoteleria como: Ilaves magnéticas,
sistemas de seguridad mas eficientes, nuevos sistemas de gestion de precios “yield
management”, aplicacion de sistemas de distribucion turistica (GDS), aumento del uso
de internet y del comercio electrénico, y desregularizacion global de muchas empresas
relacionadas con la industria turistica).

Principios del siglo XXI: Empieza el nuevo siglo con circunstancias muy poco

esperanzadoras a nivel internacional. En 2001 se produce el histérico atentado de la
organizacion terrorista islamica Al-Qaeda contra las torres gemelas de Nueva York y
el Pentagono en Washington. Este hecho tuvo numerosas repercusiones: importante
disminucion de ventas en las empresas de transporte aéreo; conmocion en el turismo y
en la sociedad en general; la caida bursatil semanal mas fuerte desde la del crack del
’29; invasion de EEUU a Afganistan; fuerte sensacion de inseguridad mundial que se
ve agraviada por los atentados terroristas en Madrid y posteriormente en Londres.
Mas concretamente, en Espafia la industria turistica proporcionaba un 12 % de la
ocupacion total; se produce un crecimiento menos importante que en los Ultimos afios
del siglo XX; la duracién de la estancia media se reduce en 1 dia respecto al 1990; la
oferta turistica rural crece por la demanda registrada; actualizacion de las
infraestructuras relacionadas con el turismo; mejora de la competitividad y de la
eficiencia de las empresas del sector; uso de nuevos canales de comunicacion (crece
un 40% las reservas por Internet); en 2001 se crea la ecotasa en las Islas Baleares,
impuesto que se aplica al turismo con la finalidad de captar fondos para la mejora de
la calidad del entorno, el cuidado del medioambiente, y del patrimonio; en los Gltimos
afios el turismo experimenta una reduccion en el nombre de visitantes a Espafia, en
cambio se produce un incremento en la oferta hotelera ya existente y en menor medida
en nuevos establecimientos. Para Espafia, el objetivo de estos primeros afios es
consolidarla como potencia turistica lider a nivel mundial. Para ello se toman acciones

de diversa indole: planes de promocion turistica exterior; profundizar en el estudio de
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inteligencia de mercados del Instituto de Estudios Turisticos (IET) para mejorar las
encuestas y las estadisticas, y poder tomar decisiones mas eficientes; planes de
inversion en la red de Paradores; la creacion de SEDETTUR para aumentar la
eficiencia de la gestion técnica, apoyado por SEGITUR (Sociedad Estatal para la
Gestion de la Informacidn Turistica); puesta en practica del FOMIT (Fondo de Mejora
de la Infraestructura turistica) para modernizar los destinos turisticos maduros; la
aplicacion de los sistemas de calidad (como la “Q de calidad”) y de los planes de
dinamizacion o excelencia turistica; se crea el Consejo Espafiol de Turismo para
controlar los canales de comunicacion y promocion, e incrementar la coordinacion y
participacion entre las organizaciones publicas y privadas.

Turismo en la actualidad: A nadie se le escapa que la evolucion del turismo esta

intimamente relacionado con la propia evolucion de la politica, de la economia y mas
concretamente de la propia sociedad, con sus cambios en las necesidades, en las
costumbres y en los estilos de vida. A nivel muy general, los cambios que mas han
afectado al turismo en los tltimos afios los podemos resumir en:

a) Mejoras en las condiciones laborales, dando lugar a mas tiempo de ocio.

b) Incorporacion de la mujer en el mercado laboral, aumentando el poder
adquisitivo de la familia.

c) Crecimiento de la esperanza de vida tanto en calidad como en cantidad,
incrementando los afios de vida en la tercera edad donde se dispone de mas
tiempo de ocio.

d) Incremento de las familias monoparentales debido al aumento de las
separaciones y divorcios, lo que provoca el aumento de consumo de productos
y servicios turisticos

e) La llegada masiva de la inmigracion que provoca un incremento de mano de
obra “barata” y un aumento en los movimientos turisticos entre el pais emisor
y el nuevo pais de residencia.

f) Incremento de atentados terroristas que provocan inseguridad generalizada, por
lo cual el turista ya descarta determinados destinos turisticos.

g) Mayor culto al cuerpo y a la salud, lo que ha provocado el desarrollo de este
tipo de oferta especializada

h) Mayor interaccion entre las diversas culturas, religiones e ideologias que

provocan un interés en conocerlas.
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i) La globalizacion a nivel empresarial provoca que las personas tengan que
viajar mucho mas por razones laborales y que gracias a la modernizacion de
los medios de transporte las distancias no sean percibidas como un problema.

Todos estos cambios han provocado que el turismo adapte su oferta a lo que desea la
demanda, y es por eso que podemos resumir que actualmente los motivos basicos de
los movimientos turisticos son los siguientes: por razones laborales (ferias, congresos,
negocios, etc.), por formacién (estudio de idiomas, masteres, postgrados,
intercambios, etc.), por acontecimientos puntuales (deportivos, ladicos, culturales,
etc.), por visitas a familiares y / 0 amigos, por la practica de determinados deportes, y
por gozar de la naturaleza.

Una de las tendencias que marcan claramente la evolucién en los ultimos afios es el
fendmeno conocido como globalizacion. Por la magnitud del tema, trataremos
exclusivamente los efectos que la globalizacién tiene sobre la industria turistica.

Los principales efectos de indole econémica son el fomento de la privatizacion de las
empresas publicas, la deslocalizacion de las industrias y la reduccion de costes para
aumentar la eficiencia y la eficacia a nivel productivo y operacional. Un ejemplo de
esta afectacién econdmica es la implantacion de resorts en paises subdesarrollados o
en vias de desarrollo, donde la inversion es fundamentalmente extranjera y por tanto,
los beneficios resultantes de la actividad no afectan a la riqueza del pais que acoge
sino que vuelven al pais inversor.

En el &mbito tecnoldgico, el primer plano lo toma la aparicion de Internet como
herramienta de comunicacién global. Este elemento favorece la aparicion de productos
turisticos de mas calidad y a precios mas competitivos que los ofrecidos
tradicionalmente al turismo de masas. Esto es debido a la creacion de mercados
electronicos donde el cliente se configura el producto o servicio a su medida. Al
mismo tiempo, a través de los sistemas que planifican y favorecen la obtencion de
bases de datos, las empresas pueden obtener la informacion que les facilitard la
eleccion y puesta en contacto con el cliente objetivo creando campafias de marqueting
mas efectivas. La relevancia de este fendmeno se evidencia con la aparicion de
multiples portales electronicos, donde se ofrecen gran cantidad de productos turisticos
con la disminucidn de la dependencia que los turistas y las empresas mantienen con
los intermediarios. El incremento en el uso de las nuevas tecnologias promociona la
interaccion y la comunicacién entre empresas que ofrecen bienes y servicios

relacionados con el turismo, favoreciendo la aparicion de las cadenas de valor. Estas
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cadenas ayudan a las pequefias y medianas empresas a tener mas fuerza delante de las
multinacionales, ademas de proporcionar productos mas idéneos a sus usuarios. Es en
este punto donde podemos tratar las empresas aéreas de bajo coste. Este tipo de
empresas han fomentado la desestacionalizacion de los productos turisticos, dilatando
la oferta a cualquier momento del afio, afectando positivamente al turismo de ciudad y
revitalizando zonas proximas a los aeropuertos utilizados por estas empresas. El
numero de usuarios de este tipo de compafiias es creciente.

En el ambito socio — politico y cultural, la globalizacion también ha tenido sus
consecuencias: la apertura de las fronteras entre paises; la mejora de las relaciones
internacionales; la eliminacion de los aranceles; mayor diferencia entre la economia de
los paises ricos y la de los no tan ricos; promueve la estandarizacion de los productos
entre paises que puede conducir a la pérdida de la riqueza cultural, de las tradiciones,
de la diversidad artistica y en definitiva, de los atractivos de cada nacion.

Para finalizar, trataremos el efecto de la globalizacion sobre el medio ambiente. El
crecimiento desmesurado y mal planificado de instalaciones relacionadas con el
turismo, y el aumento en el uso de los medios de transporte ha disparado la produccion
de residuos toxicos, la emision de gases contaminantes, y esta reduciendo las reservas
de suministros energéticos. En el dmbito urbanistico, también se ha producido la
desaparicion de zonas naturales y efectos negativos sobre flora y fauna de
determinadas zonas. En determinadas zonas deprimidas se llevan a cabo practicas no
deseadas como el turismo sexual, produccion y venta de narcéticos, o la caza de
animales protegidos.

Por tanto, vemos que los efectos de la globalizacion son positivos y negativos a la vez,
con lo que debemos tener esperanza que las actuaciones politicas de las diferentes
naciones vayan encaminadas a potenciar los efectos positivos y minimizar o eliminar

los negativos.

2.2 ANALISIS DE LA PRINCIPAL COMPETENCIA TURISTICA
INTERNACIONAL EN LA ACTUALIDAD

Espafia es una gran potencia mundial por lo que se refiere a la actividad turistica como
demuestra el informe del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de junio de 2005. Este

informe destaca que durante el 2004, Espafia ocupé la segunda posicién mundial en cuanto a
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entrada de turistas (53,6 millones) con una cuota del 7,5% del total por detras de Francia con
un 10,9%. En cuanto a los ingresos procedentes del turismo, Espafia también se sitGa en
segunda posicion con un 8%, tan solo superada por EEUU con un 12,3%. Cifra que no nos
debe extrafiar debido a que a la tradicional “etiqueta” de sol y playa, debemos afiadir que
estamos en el pais del mundo con mayor niumero de lugares declarados Patrimonio de la
Humanidad. En términos culturales tenemos desde la pintura rupestre en Altamira, hasta las
tendencias mas actuales de las artes plasticas que pueden ser admiradas en los multiples
museos esparioles; desde la musica folcldrica diversa (segun la zona) hasta los mas modernos
ritmos internacionales; desde la arquitectura arabe y romanica, hasta lo mas representativo de
Gaudi, y hasta contemplar un largo etcétera de manifestaciones culturales que en estos
Gltimos afios se estan promocionando y explotando turisticamente.

Con lo que constatamos que Espafia se enfrenta a dos tipos de competencia:

1. Como destino cultural se enfrenta a una competencia mucho mas amplia, podriamos
decir que casi todos los paises del mundo, ya que actualmente con el desarrollo de las
empresas aeronauticas y la proliferacion de las compafias aéreas de bajo coste, los
desplazamientos se han incrementado exponencialmente, con lo que las distancias han
dejado de ser una barrera.

2. En cuanto a Espafia como destino de sol y playa se enfrenta a paises con climatologia
similar, recursos y oferta parecida, divisas inferiores a la espafiola y novedad de sus
productos como destinacion turistica. Estas zonas basicamente son el Caribe (cuadro
rojo en el mapa) y los paises mediterraneos (cuadro negro), dentro de este segundo
grupo las destinaciones europeas maduras como son Francia y Italia estan sufriendo
una progresiva disminucion del nombre de visitantes en los ultimos 5 afios, en contra
de la evolucion positiva de las economias emergentes mediterraneas.

Géfico 1

Fuente: www.tierradelazaro.com/astro/mapamup.jpg
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Si nos centramos en la competencia mas directa que suponen los paises mediterraneos, y
segun el informe del Ministerio de Industria, Comercio y Turismo (junio 2005) podemos
destacar como principales destinos competidores de la zona: Turquia, Croacia, Egipto, Tunez,
y Marruecos.
Comparando el movimiento de turistas de estos paises con Espafia destacamos la superioridad
de nuestro pais respecto a los demas tal y como muestra el grafico:

Grafico 2
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del informe del Ministerio

Pero al mismo tiempo debemos tener en cuenta el crecimiento turistico de estos paises para
ejemplarizar la amenaza que representan. Segun datos del informe del Ministerio vemos que
Turquia crece a un ritmo del 82,3% y Croacia a un 17,5%, mientras que Espafia lo hace a un
11,9% superando a Egipto, Tunez, y Marruecos, por lo que queda claro la calificacion de
destinos turisticos emergentes.

Si nos centramos en la otra zona internacional competencia a Espafia en centro América,
Ilegamos al Caribe (cuadro rojo en el mapa). Estos destinos han experimentado un
crecimiento muy representativo de su demanda, pero en la tipologia de la oferta no es muy
comparable con la de la Peninsula, ya que estamos delante de un destino Unicamente de sol y
playa (en el sentido mas estricto) de tipo “todo incluido”. A pesar de su lejania el principal
punto fuerte de estos destinos es el precio de la divisa. Cabe destacar que en este grupo de
paises, Méjico y Cuba estan experimentando una disminucion progresiva del nidmero de
visitantes anuales (mas Cuba 9,1%, que Méjico 0,5%).

En definitiva, queda claro que Espafia es, actualmente y desde hace afios, uno de los
principales destinos turisticos del mundo gracias a la gran diversidad de la oferta, y a los
recursos naturales y patrimoniales que posee. Por tanto, como pais debe ser muy consciente
de las diferentes etapas del ciclo de vida como destino turistico para su correcta planificacion,

ya que, segun Valls y Vila (2004), un destino sostenible es aquel que adopta un conjunto de



medidas globalizadoras realizables de planificacién duradera que se extiende a todas las fases
del ciclo de vida y enmarca su desarrollo general en el contexto econdmico, sociocultural y

medioambiental.

2.3 DESCRIPCION DE LA SITUACION DE LA ACTIVIDAD
HOTELERA ESPANOLA EN LA ACTUALIDAD

El turismo es uno de los principales motores de la economia espafiola tanto por el peso que
tiene en el conjunto del producto interior bruto (PIB) del pais como por su capacidad de
generar ocupacion y compensar el déficit comercial de la balanza de pagos. En el siguiente
grafico podemos ver que en los ultimos afios la participacién de la industria turistica en el PIB
ha estado alrededor del 11%, porcentaje que se ha mantenido estable en las Ultimas décadas
(en el periodo de 1980 a 2004 ha pasado del 9% al 11%, destacando la caida a niveles del 8%
a principios de los “90), ademéas podemos observar las tasas de variacion de la demanda final

turistica y del PIB a precios corrientes.

Grafico 3
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Fuente: Cuenta satélite del Turismo en Espafia. Instituto Nacional de Estadistica

Analizando los datos puede decirse que, hoy en dia, la base de la actividad turistica espafiola
descansa primordialmente en los viajes de ocio, vacaciones, negocios, etc. que los espafoles

realizan dentro del propio territorio.
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La elevada elasticidad renta del turismo espafiol, en un marco de evolucion positiva del ciclo
de la economia, junto a factores causa-efecto como el crecimiento de la inversion inmobiliaria
residencial - en la que se combinan elementos de disfrute turistico y motivaciones de
inversion de las familias - son elementos cruciales en este espectacular crecimiento del
turismo interno en el sistema espafiol.

No obstante, el afio 2004 merece ser destacado especialmente por la recuperacion en el
turismo internacional (o receptor en la terminologia de la CSTE)', alcanzandose un record
historico de visitantes internacionales hacia Espafa, con una cifra cercana a los 54 millones de
visitantes en dicho afo, lo que equivale al 7% de todo el turismo mundial y al 13% del
turismo hacia Europa. Espafia se consolida asi como el segundo pais del mundo en cuanto a
flujos de turismo internacional?®

En la evolucion positiva del turismo hacia Espafia han jugado una serie de elementos de
naturaleza muy diferente, desde factores imprevisibles y coyunturales (como las catastrofes
naturales que han afectado a algunos destinos internacionales) hasta factores de indole
estrictamente econdémica, como la mejora de la situacion econdmica en mercados emisores.
También puede apuntarse el hecho de una mayor moderacion en los precios de la oferta
turistica espafiola, en un contexto internacional de fuerte y creciente competencia, favorecida
por la mayor transparencia que estan suponiendo las nuevas tecnologias de la informacion
(Internet).

Otro fendmeno de relevancia creciente es el auge de las compafiias aéreas de bajo coste, que
transportaron 14 millones de viajeros hacia Espafia en 2004, lo que supone ya el 29,2% de las
llegadas por via aérea, con un crecimiento del 33,3% respecto a 2003.

Fruto de todos estos elementos ha sido la recuperacion de algunos de los mercados
tradicionales del turismo espafiol, siendo de destacar el caso del mercado aleméan, que en el
afio 2004 presenta, por primera vez desde el afio 2000, tasas positivas de crecimiento de los
flujos de turistas hacia Esparia.

A pesar de que la revision de los datos de la balanza de pagos ha reducido la aportacion neta
del turismo a la economia respecto a la serie original, el turismo sigue configurandose como
elemento basico para compensar, al menos en parte, los déficit de la balanza de pagos en los

gue ha venido incurriendo la economia espafiola a lo largo de las ultimas décadas. En el afio

! CSTE: Cuenta Satélite del Turismo en Espafia.
Los datos disponibles de 2005 confirman esta recuperacion, con un crecimiento de los visitantes, en el periodo de enero a noviembre, un

6,2% mayor que en igual periodo de 2004, lo que supone un nuevo maximo histérico de llegadas (Datos de FRONTUR - Ministerio de

Industria, Comercio y Turismo).
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2004, el saldo del turismo aport6 27,7 miles de millones de euros, lo que equivale al 46% del
déficit exterior de la economia espafiola.

Junto a esa recuperacion del turismo receptor, el crecimiento econdmico espafiol esta
animando también a un incremento de los viajes hacia el exterior. Un rasgo sin embargo
importante de destacar es que el turismo emisor no implica en todos los casos una
minusvaloracion del PIB de la economia; de hecho, sectores como las agencias de viaje o las
compafiias de transporte han venido beneficidndose también de esos flujos de los espafioles
hacia el exterior, compensando en parte los ya mencionados retos que implica la
transformacion de las estructuras productivas turisticas a nivel internacional (que suponen una
reduccion del peso de los intermediarios y oferentes “tradicionales” del turismo).

Igualmente las nuevas tecnologias, con la reduccién del papel de los intermediarios
tradicionales o el auge de las lineas de bajo coste, han afectado al gasto medio de los turistas.
Por dltimo, y como aspecto menos positivo de la recuperacion del turismo, cabe mencionar
los riesgos potenciales que se derivan del auge del turismo residencial (sobre-explotacion de
los recursos turisticos). Entre 2000 y 2004, se han construido mas de 1,5 millones de
viviendas en las zonas turisticas del litoral espafiol, tendencia que se ha incrementado a lo
largo de 2005.

La industria turistica comprende un conjunto de actividades interrelacionadas entre si como
son: el transporte, los touroperadores, las agencias de viajes, el alojamiento, etc. y que duda
cabe que dentro de esta industria la principal actividad de soporte es el alojamiento, el cual

debe dar la respuesta adecuada a las preferencias de los turistas que visitan nuestro pais.

Si analizamos el tipo de alojamiento que utilizan los turistas cuando visitan nuestro pais

obtenemos los siguientes datos:
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Grafico 4

ENTRADAS DE TURISTAS POR TIPO DE ALOJAMIENTO UTILIZADO

ARo 1997 Ano 2003
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Fuente: Movmientos Turisticos en Fronteras (Frontur). Instituto de Estudios Turisticos
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Fuente: Movimientos Turisticos en Fronteras (Frontur) Instituto de Estudios Turisticos.

Durante 2004, el tipo de alojamiento mayoritariamente empleado por los turistas que viajaron
a Esparia fue el hotelero, al que acudieron 34,2 millones de turistas, el 63,9% del total. El
resto optd mayoritariamente por la segunda vivienda (20%) y en menor medida por la
vivienda alquilada y otros alojamientos.

Por lo que vemos la actividad hotelera es la principal eleccion por los turistas en nuestro pais
en un 65% aproximadamente, aungue si se aprecia un retroceso en los Gltimos afios a favor de
la vivienda gratuita (de propiedad o de familiares) y de la vivienda alquilada debido
basicamente al “boom” inmobiliario y a los tipos de interés que han favorecido los productos
crediticios bancarios.

Con todos los resultados anteriores queda evidente que es en este tipo de actividad donde la
competitividad de un pais “se la juega”, en el sentido que un turista satisfecho en su hospedaje
es altamente probable que repita destino.

La actividad hotelera ha desarrollado importantes transformaciones tecnoldgicas en los
ultimos afios (que repercuten directamente sobre la calidad y consecuentemente sobre la
competitividad) como es la idea de “hotel inteligente”: control de accesos (tarjetas
magnéticas), seguridad (alarmas y sistemas contra incendios), procesos de administracion
(back-office) y sistemas de gestion (yield management), para citar algunos ejemplos.

A continuacién se da una vision global de la estructura de la actividad hotelera en Espafa
analizando por un lado la demanda hotelera espafiola y la oferta hotelera que ofrece nuestro
pais.



2.3.1 Demanda hotelera espafiola

En este apartado se hace una descripcion de las variables que mejor definen las principales
caracteristicas de los turistas que nos visitan. Lo primero que conviene destacar es que segun
los datos de la encuesta de movimientos turisticos en frontera (FRONTUR), en 2004, entraron
en el pais 85,5 millones de visitantes de los cuales el 62,5% eran turistas (personas que
realizan una estancia en un entorno diferente al suyo habitual por un periodo de tiempo
consecutivo inferior al afio y superior a un dia) y el resto fueron excursionistas (visitante que
no realiza ninguna pernoctacion). Por lo que nos centraremos en los turistas que son la

mayoria y ademas utilizan el hospedaje, que es el objeto de este estudio.

MOTIVO DE VISITA
Si analizamos el motivo por el cual los turistas visitan nuestro pais vemos que en un 82% es
por ocio/vacaciones y dentro de este mayoritariamente la motivacion es el descanso en el
campo o en la playa (ver grafico siguiente) seguido del ocio cultural, el cual se ha
incrementado en los dltimos afios.

Gréfico 5
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Fuente: Movimientos Turisticos en Fronteras (Frontur). IET.

Por tanto, la imagen de Espafia para los turistas continda siendo mayoritariamente de un
destino de descanso. En este aspecto cabe destacar que desde 1997 se ha experimentado una
leve y paulatina disminucién de este porcentaje pasando del 88% en 1997 al 82% en 2004, a

favor del motivo personal (familiar, salud, compras).
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PROCEDENCIA DEL TURISTA
Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE) el 40% de las plazas hoteleras estan ocupadas
por turismo interior, es decir, por espafioles. Para analizar la procedencia del 60% restante se

presenta el siguiente grafico:
Gréfico 6
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El cual nos muestra que mayoritariamente visitan nuestro pais turistas procedentes de la
Unién Europea, y mas concretamente: ingleses (31%), alemanes (19%) y franceses (14%), y
en menor proporcion italianos y belgas-holandeses. Si se observa la evolucion de estas cifras
en los ultimos diez afios podemos afirmar que desde mediados de los afios 90 se mantienen
aproximadamente las mismas cifras: los ingleses tienen el liderazgo (representando entre el
26% en 1997 y el 31% en 2004) seguidos de los alemanes (representando entre el 25% en
1997 y el 19% en 2004) y de los franceses (representando entre el 12% en 1997 y el 14% en
2004)

TIPOLOGIA DEL TURISTA

Para describir el tipo de turista extranjero que nos visita, diremos que relne las siguientes

caracteristicas:
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Gréfico 7

Perfil socioecondmico de los turistas internacionales
Afio 2004
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Por otro lado, y para evaluar la fidelidad o indirectamente el grado de satisfaccion de los

visitantes se muestra el siguiente gréafico:

Gréfico 8
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El cual nos indica que mayoritariamente los turistas no sélo repiten sino que mas de la mitad
ha visitado nuestro pais en mas de 4 ocasiones. Esto parece un signo claro de satisfaccion de
los turistas hacia los productos y servicios ofrecidos en nuestro pais. En cuanto a la tendencia,
se debe comentar que las estancias tienden a ser cada vez mas cortas, es decir se tiende a

reducir el nimero de pernoctaciones.



VIA DE ACCESO
La via de acceso lider indiscutible escogida por nuestros visitantes es la aérea, de forma que 3
de cada 4 turistas llegan en avion, quedando el 25% restante repartido en carretera (23%) y en

escasa importancia la via maritima y el ferrocarril.

ESTACIONALIDAD

A pesar de la disminucion de la estacionalidad que se esta produciendo en los ultimos afios
(p.e. las entradas de turistas durante el primer y Gltimo trimestre del 2004 han aumentado un
5,4% y un 10% respectivamente), las llegadas de turistas se concentran en el tercer trimestre

(junio-septiembre) llegando a representar casi un 40% del total del afio.

DESTINO DEL TURISTA
Como demuestra la tabla que se presenta los destinos preferidos por los visitantes de nuestro
pais son en primer lugar el litoral catalan y las islas, Baleares y Canarias, seguidos a gran
distancia del litoral andaluz, el litoral valenciano, la comunidad de Madrid y la cornisa
Cantébrica.

Tabla 1

Evolucion de las llegadas segun comunidad autonoma de destino
principal. Ano 2004

£ite 2004 % Total % 20047 2003
TOTAL £7.598.827 100,0 34
Litaral maditereanss 25974012 a5 56
Catalufia 12757 124 238 a3
. Vaenesana 4 888 122 6,1
Mureia (Reqibn da) 7002 905 1.2 5 5
Andalucia 7529 181 142 1.9
Archiplélages 19,914,898 ara -5
Madrid [C. da) H478.234 ] 10.9
Cornsa Cantibrica 2.123.258 40 28
CCAA Interiones 2.207.529 41 a7

Fuente: Frontur

Esta situacion del afio 2004 ha sido mas o menos regular en los ultimos afios a excepcion de
Catalufia que hasta el 2002 era el tercer destino por nimero de visitantes, y a partir de ese
mismo afio se sitla en la cabeza como regidn preferida por los turistas. Baleares, Catalufia, y

Andalucia reunen un total de 800.832 plazas que representa un 56% del total nacional.
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Grafico 9
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del INE

Es interesante afiadir que la distribucion geografica de los turistas segin su forma de
organizacion en el afio 2004 presenta algunas particularidades dignas de mencion. Asi,
mientras que en los dos archipiélagos predominan claramente los turistas con paquete turistico
—el 69,3% de los turistas con destino a Baleares y el 79,3% en Canarias lo habian contratado-,
en el resto de los destinos nacionales los turistas con paquete turistico no superan el 29% de
sus llegadas en el conjunto del afio.

Por otra parte, la contratacion de paquetes turisticos condiciona en gran medida el tipo de
alojamiento utilizado durante la estancia, ya que estos productos suelen incluir el alojamiento
en hoteles o establecimientos similares. Esto explica que en el afio 2004, el 92,9% de los
turistas que habian contratado paquetes turisticos se alojaran en establecimientos hoteleros o
similares, mientras que el 42,7% de los que vinieron sin haber contratado estos productos se

alojaron en hoteles.
2.3.2 Oferta hotelera espafiola
A principios de 2006 la oferta hotelera de Espafia estd compuesta por 7996° establecimientos

hoteleros que ofrecen un total de 1.446.743 plazas. El reparto de este conjunto de hoteles por

comunidades autonomas es el siguiente:

% Segn los datos de www.todohotel.com en enero de 2006.
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Gréafico 10
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Todohotel

Los resultados indican que el 50% de los hoteles de nuestro pais se concentran en Andalucia,

Catalufa, y las Islas Baleares. Andalucia que era el tercer destino preferido es la que posee

mas numero de establecimientos debido a su gran extension geogréafica. Por tanto, se constata

qgue las CCAA con mas hoteles son las situadas en el litoral mediterraneo y los dos

archipiélagos. Estos Gltimos son los que tienen un mayor nimero de plazas hoteleras por

habitante, ya que son regiones pequefias que su actividad principal es el turismo.

En Espafia la clasificacion de los hoteles por categorias es por el sistema de estrellas doradas

que las comunidades autébnomas conceden en funcién de las caracteristicas técnicas de los

establecimientos, concretamente se otorgan de una a cinco, siendo esta ultima la categoria de

mayor nivel. La distribucion por categorias del total de establecimientos espafioles en la

actualidad es la siguiente:

Gréfico 11
Distribucion hotelera por categorias
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Todohotel.



Puede apreciarse que la categoria media (***) es la predominante, seguida muy de cerca de la
inferior (**) y destaca la pequefia proporcion de los hoteles de lujo. Si analizamos estas
categorias con mas profundidad y las distribuimos segun el tamafio de los establecimientos
(determinando 4 grupos. 0-50 habitaciones, 50-100 hab., 100-200 hab., y méas de 200 hab.)
Ilegamos a las siguientes conclusiones.

1. Establecimientos de 1 estrella: el 90,8% tienen menos de 50 habitaciones, debido
principalmente a la incorporacion en los Gltimos afios de hostales a esta categoria.

2. Establecimientos de 2 estrellas: al igual que el anterior, la mayoria de hoteles de esta
categoria tienen menos de 50 habitaciones, concretamente el 78,5%.

3. Establecimientos de 3 estrellas: esta categoria muestra una gran heterogeneidad en el
tamario.

4. Establecimientos de 4 estrellas: en este grupo predominan los hoteles de méas de 100
habitaciones (56,5%) debido a una prestacion mayor de servicios.

5. Establecimientos de 5 estrellas: la complejidad del servicio y los precios elevados de
esta categoria propician que haya un menor numero de pequefios hoteles y que estén
ubicados en edificios singulares. Predominan los hoteles de méas de 100 habitaciones
en un 68%.

Por lo que se puede concluir que en los establecimientos de nuestro pais existe una proporcién
directa entre el numero de estrellas y el tamafio, es decir, a mayor categoria mas capacidad
disponen los hoteles.

Por ultimo, y no por ello lo menos importante, se cierra este apartado describiendo el peso que
la actividad hotelera tiene sobre las principales magnitudes de la economia espafiola.
Empezamos viendo la evolucién® del valor afiadido bruto a precios constantes de la hoteleria

sobre el PIB en la economia espafiola,

Grafico 12
Valor afiadido de la hoteleria sobre el PIB a precios
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Fuente: Elaboracién propia a partir de las Cuentas Anuales Nacionales

* Los datos de los afios 2003 y 2004 adn no estan disponibles en las Cuentas Anuales Nacionales
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En los Gltimos afios ha sufrido una leve disminucion, pero es importante destacar que la
actividad hotelera en nuestro pais representa més de un 6% del producto interior bruto (PIB).
Si tenemos en cuenta lo que se ha dicho con anterioridad, que el turismo en general representa
un 11% del PIB, se puede deducir claramente que mas de la mitad del valor que genera la
industria turistica lo aportan los establecimientos hoteleros. Por lo que queda indiscutible
la importancia de esta actividad dentro de la industria turistica.

Por dltimo, se analiza la repercusion que la actividad hotelera tiene sobre el empleo global
nacional,

Grafico 13
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las Cuentas Anuales Nacionales

La evolucion del empleo generado en la hoteleria respecto al global ha sido positiva

Ilegando en los Gltimos afios a representar un 6,15% del empleo total en nuestro pais.

En cuanto a la distribucion y tipologia del parque hotelero espafiol, el 65% de los
establecimientos hoteleros espafioles pertenecen a cadenas hoteleras, siendo el resto hoteles
independientes. Por tanto, nos centramos en este tipo de empresas ya que configuran las dos

terceras partes de este tipo de negocio.

En Espafa existen 357 cadenas hoteleras de las 600 que se encuentran en todo el mundo,
entendiendo por cadena hotelera el conjunto de hoteles bajo una misma definicion juridica.

Atendiendo al tamafio de estas cadenas hoteleras se observa lo siguiente:
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Tabla 2

N° de N° de cadenas
establecimientos hoteleras Peso relativo
Delab 189 53%
De 5a 10 87 24,3%
De 10a 20 40 11%
De 20 a 40 24 7%
De 40 a 60 7 2%
De 60 a 80 1 0,3%
De 80 a 100 2 0,5%
De 100 a 150 2 0,5%
De mas de 150 5 1,4%
TOTAL 357 100 %

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos ofrecidos por Todohotel

El 77% de las cadenas hoteleras tienen menos de 10 establecimientos, y que el 88% menos de
20, por tanto s6lo un 11,7% tiene mas de 20 hoteles. En conclusion, se puede afirmar que tres
cuartas partes de las cadenas hoteleras espafiolas son de tamafio reducido (menos de 10
establecimientos).

El volumen de negocio del sector se situé en 2004 en 9.330 millones de euros representando
un incremento del 4,6% respecto al afio anterior, aumento sustentado fundamentalmente en la
demanda nacional. Es importante destacar que a pesar que los hoteles vacacionales (sol y
playa) sigue absorbiendo mas de las dos terceras partes de la facturacion global (6280
millones de euros), son los hoteles urbanos los que experimentan afio tras afio un mejor
comportamiento impulsado basicamente por el favorable comportamiento del turismo de
negocios y la celebracién de eventos. Una tendencia que se observa es que el nimero de
plazas en hostales disminuye a favor del incremento de las plazas hoteleras. Por otro lado, los
hoteles de cuatro y cinco estrellas experimentan un fuerte incremento mientras que los
establecimientos de categorias inferiores presentan un estancamiento.

A pesar de la tendencia de ligero aumento de la concentracion, con el cierre de algunas
pequefias empresas y el dinamismo mostrado por las principales cadenas en cuanto a la
apertura de establecimientos, el sector sigue caracterizdndose por una gran atomizacion. Las
cinco primeras cadenas Sol Melia, Riu Hotels, Iberostar, NH Hoteles, y Paradores reunieron
en 2004 una cuota del 22,6% de la facturacion total, mientras que si se considera a los diez
mayores operadores, la participacion conjunta se elevé hasta el 32,6%.

Es oportuno destacar que las diferentes cadenas hoteleras operantes en nuestro pais no suelen

ser propietarias de todos los establecimientos que llevan su marca, es mas, hay diferentes
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regimenes bajo los que se pueden mantener los establecimientos de una misma cadena.

Concretamente existen cuatro posibles formulas:

1. Hotel en régimen de propiedad: el propietario del edificio lleva la explotacién y la
gestién de la actividad hotelera.

2. Hotel en régimen de alquiler: el propietario del edificio cobra un alquiler a quien va a
llevar el negocio, y el personal puede ser del propietario del inmueble o de la cadena
en cuestion.

3. Hotel en régimen de gestion: el propietario del edificio pone todos los recursos y cede
la gestion a otro a cambio de un canon y / 0 un porcentaje sobre los beneficios. El que
gestiona sélo aporta la direccion del negocio y el “know-how”

4. Hotel en régimen de franquicia: el franquiciado pone todos los recursos bajo su plena
responsabilidad y el franquiciador cede la marca a cambio de un royalty.

A lo anterior se debe afadir que normalmente las cadenas hoteleras tienen establecimientos de

los cuatro tipos mencionados, ademas en estas mismas cadenas y bajo una Unica

denominacion social de grupo coexisten diferentes personalidades juridicas con diferentes
accionariados, etc., con lo que se destaca la gran complejidad de andlisis que requiere esta
actividad.

Existen numerosas formas de clasificar dichas cadenas, como por ejemplo en funcion de la

tipologia de servicios, de la personalidad juridica, etc., pero para este estudio la clasificacion

idonea es segun la estructura de la propiedad que presentan. Haciendo una revisién exhaustiva
de las 357 cadenas hoteleras se pueden clasificar en cinco grupos:

1. Cadenas hoteleras con capital flotante en el mercado bursétil: en la actualidad s6lo hay dos,
Sol Meliay NH Hoteles

2. Cadenas hoteleras familiares: empresas en las que la propiedad recae en una familia, como
por ejemplo, HUSA Hoteles, Hoteles Barceld, Catalonia Hoteles, H10 Hoteles, y Fiesta
Hoteles.

3. Cadenas hoteleras de capital privado que no cotizan en el mercado de valores, como por
ejemplo, AC Hoteles, Hesperia Hoteles, Princess Hoteles, Hotetur Club S.L., Riu S.A.y
Iberostar.

4. Asociaciones de hoteles independientes para gozar de sinergias de comercializacion,
investigacion y desarrollo, y consultoria, como por ejemplo, Hotusa, Rusticae, Serchotel,

Gourmet Hoteles, HAI, y Casonas Asturianas.



2.4 PRINCIPALES CONCLUSIONES SOBRE LA INDUSTRIA
TURISTICAY LA ACTIVIDAD HOTELERA EN ESPANA

A continuacion se presentan las principales conclusiones de todo lo expuesto anteriormente.
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1.

En la década de los afios 80, el gobierno emprende iniciativas para potenciar las
alternativas del turismo de sol y playa, pero muchas de ellas no se consiguen
materializar debido a una mala organizacién. Si que se inician campafas de
comercializacion del pais a nivel internacional.

La década de los *90 empieza con una crisis generalizada, que en Espafia se retarda
hasta pasados los juegos olimpicos de Barcelona y la Expo de Sevilla, pero a partir de
1996 se inicia una clara recuperacion de la competitividad consolidandose como uno
de los destinos mas importantes del mundo debido béasicamente a innovacion vy
desarrollo de las empresas turisticas, a la diversificacion del producto turistico espafiol
ofrecido, y a la revolucion tecnologica.

Los primeros afios del siglo XXI se caracterizan por una inseguridad y desconfianza
general provocada basicamente por los diferentes atentados terroristas y por los
conflictos bélicos existentes. Espafa inicia acciones para consolidar la competitividad
del pais debido a la amenaza que representan los destinos internacionales emergentes.
Esparfia se consolida, en la actualidad, como el segundo pais del mundo tanto en lo que
se refiere a entradas de turistas como a ingresos por turismo.

Las dos terceras partes del turismo que nos visita se hospeda en hoteles y similares.

El turismo en Espafia representa el 11% del PIB y de este porcentaje mas de la mitad se
debe a la actividad hotelera. Ademas esta actividad esta ocupando al 6,15% del total de
la poblacion empleada espafiola.

El turismo receptor extranjero, que representa el 60% de la ocupacion hotelera,
proviene mayoritariamente de la Unién Europea, principalmente de Reino Unido,
Alemania, y Francia.

Espafia es aun percibida como un destino de Ocio/vacaciones/descanso en un 82% de
los visitantes.

Esparia es un destino que los turistas repiten varias veces, con lo que se deduce que el
grado de satisfaccion es elevado. La mayoria vienen en avién y basicamente entre junio

y septiembre, aunque la desestacionalizacion haya aumentado en los ultimos afios.
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10. Los principales destinos dentro del pais son Catalufia, Islas Baleares, e Islas Canarias,
seguidos del litoral andaluz. Por tanto, es I6gico que en estas Comunidades Autbnomas
sea donde se concentra el mayor nimero de plazas hoteleras.

11. EI 60% de los establecimientos son de 2 y 3 estrellas (categoria media), y solo el 2% de
los mismos es de categoria alta.

12. Los hoteles de gama alta experimentan un incremento en los Gltimos afios, mientras
que los de categorias inferiores se estancan.

13. Se constata una relacion directa entre categoria y tamarfio, es decir, a mayor categoria
mayor numero de habitaciones.

14. El 65% de los hoteles pertenecen a cadenas hoteleras, la mayoria de las cuales son de
reducido tamafio (menos de 10 establecimientos), y la mayoria de cadenas hoteleras
presentan una gran complejidad en referencia a la estructura de propiedad.

15. La facturacion hotelera fue de 9330 millones de euros en 2004, de los cuales 6280
millones procedian de hoteles vacacionales y el resto de hoteles urbanos, pero a pesar
de estas cifras el aumento experimentado en los establecimientos de ciudad es mayor.

16. Las cinco primeras cadenas Sol Melia, Riu Hotels, Iberostar, NH Hoteles, y Paradores
reunieron en 2004 una cuota del 22,6% de la facturacion total, mientras que si se
considera a los diez mayores operadores, la participacion conjunta se elevd hasta el
32,6%.

PARADORES RESPECTO AL CONJUNTO DE LA ACTIVIDAD
HOTELERA EN ESPANA

La empresa publica objeto de estudio de esta tesis, Paradores de Turismo de Espafa, S.A., es
una empresa no monopolista con el 100% del capital en manos del Estado. Su actividad
principal consiste en ofrecer un alojamiento original y una restauracion de alta calidad a sus
clientes. El alojamiento ofrecido es, en gran parte, en establecimientos histéricos —castillos,
conventos y edificios emblematicos- lo que aporta una originalidad especial en su oferta.
Debido a la particularidad de sus edificios el niumero de plazas por parador es bastante
reducido, lo que hace mas acogedora la estancia. En cuanto a la restauracion, la politica de
empresa establece que la oferta debe estar intimamente ligada a los productos y platos tipicos
de la zona geogréfica en donde esté situado el parador, incorporando la méxima calidad en el

servicio, desde la seleccion de los proveedores de los productos frescos hasta la eleccion de la



vajilla-cristaleria-cuberteria presentados en la mesa, pasando por la seleccion de los mejores
profesionales en cocina y sala, los cuales a su vez se vestirdn con los trajes regionales. Esta
particularidad en el servicio ofrecido otorga a Paradores una diferenciacion clara entre todas
las cadenas hoteleras en nuestro pais.

En el mercado esparfiol de la actividad hotelera hay un nimero muy elevado de pequefios
establecimientos independientes, de hecho es un mercado basicamente formado de pequefias
cadenas o hoteles independientes -77% del total de establecimientos en nuestro pais-, pero a
pesar de ello el volumen de facturacion y el nimero de personal contratado en este mercado
estd fundamentalmente concentrado en 5 cadenas hoteleras. Paradores se encuentra entre ellas
en diferentes indicadores como son la facturacion y la plantilla, en el que se encuentra en la
quinta posicién® tras Sol Melia, Riu Hoteles, Iberostar, y NH Hoteles. Se cierra aqui esta
descripcion de “Paradores de Turismo de Espafia, S.A” dado que en el préximo aparatado 4.1

se desarrolla un andlisis pormenorizado.

> SegUn el estudio ‘SECTORES’ elaborado por DBK . http://www.dbk.es

48



CAPITULO 3:

METODOLOGIA

El objetivo de este capitulo es presentar las diferentes opciones metodologicas
existentes para la medida de la eficiencia econémica y desarrollar la opcion escogida en

la presente tesis doctoral.
Los apartados que se tratan son:

3.1 Opciones metodoldgicas para la medicion de la eficiencia
3.2 Desarrollo del modelo aplicado a la medicion de la eficiencia absoluta
3.2.1 Nivel de aproximacién a la eficiencia a través de indicadores de
resultados econdmicos
3.2.2 Nivel de aproximacion a la eficiencia a través de indicadores de
productividad
3.2.3 Modelo de andlisis de los cambios en los indicadores de resultados
econémicos que vienen explicados por los indicadores de productividad
3.3 Desarrollo del modelo aplicado a la comparativa entre empresas
3.4 Elementos tomados de la Teoria de la Agencia para la identificacion de los

cambios organizativos.
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3.1 OPCIONES METODOLOGICAS PARA LA MEDICION DE LA

EFICIENCIA

Para la evaluacion de la eficiencia de la empresa o cualquier organizacién econdmica, el

estado de la cuestion metodoldgica constata que hay tres visiones bajo las que se mide la

eficiencia. Estos enfoques evaliian la eficiencia a través de:

1.

Indicadores de resultados economicos: utilizando principalmente los ratios de
rentabilidad y de margen de contribucion

Indicadores de coste medio': el coste medio es, en principio, el indicador mas 16gico
para evaluar la competitividad de una empresa, al tiempo que es un buen indicador
para medir la eficiencia productiva con la que opera una determinada empresa,
especialmente si el coste medio se calcula a precios constantes.

Indicadores de productividad, los mas proximos, técnicamente, al concepto econémico
de eficiencia. En estos se pueden distinguir diferentes opciones (Prior, D.; Vergés, J.;
Vilardell, I. 1993):

a. Opciones basicas:

» El indice de productividad total de los factores o indice global de productividad

» Los indices de productividad parcial (fundamentalmente del factor trabajo)

» Aproximaciones econométricas que utilizan una funcién de produccion, de
beneficio o de coste y que permiten, ademas de medir, descomponer o explicar
las diferencias de eficiencia en términos de unos factores determinantes

b. Opciones que utilizan una funcién de produccion frontera.

» Modelos paramétricos: consideran la frontera como una funcién paramétrica de
los inputs y parten de una forma particular de funcion (Cobb-Douglas, CES,
etc.).

» Modelos no paramétricos: no imponen ninguna forma previamente definida a

la funcion: analisis envolvente de datos (DEA)

En este trabajo se ha optado por un modelo donde se evalua la eficiencia a través tanto de

indicadores econdmicos como de indicadores de productividad, basandose en 4 premisas:

1.

La posibilidad de relacionar cuantitativamente ambos tipos de indicadores (ver mas
adelante 3.2.3).

Este modelo ofrece un esquema explicativo rico, especialmente adecuado para un
enfoque de estudio de casos en profundidad de empresas, como es la presente

investigacion.

! Vergés, Joaquim (2002): “Resultados economicos de las empresas publicas en comparacion con las empresas
privadas” Documento de trabajo para el tema 5 UAB
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3. Y estd en linea con el hecho de que el interés académico por la relacion entre
productividad y los aspectos financieros esta creciendo, aunque lentamente. Althin,
Fére y Grosskopf (1996) examinan esta conexion para las farmacias suecas, Waters y
Street (1998) lo hacen para el sector publico australiano, Lee, Park y Kim (1999) para
la distribucion de gas en el contexto internacional, y Grifell-Tatjé y Lovell (1999-2000)
para la banca espafiola y la distribucion de electricidad estadounidense,
respectivamente.

4. Asumir las conclusiones del trabajo de Mika Hannula (2002), donde analiza la
eficiencia en una empresa a través de varios indices parciales de productividad y del
indice global, en el cual concluia que si los resultados deben ser accesibles e
interpretables no solo por especialistas, es aconsejable no utilizar metodologias
complejas (que siempre son de mas dificil interpretacion) si se comprueba que dan

resultados muy similares a técnicas mas directas.

3.2 DESARROLLO DEL MODELO APLICADO A LA MEDICION DE
LA EFICIENCIA ABSOLUTA

Tal y como se comentaba en el capitulo 2, la actividad hotelera tiene unas caracteristicas muy
particulares que la hacen distinta a otros colectivos de empresas. Es muy dificil llegar a
conclusiones sobre la eficiencia o productividad en la industria hotelera sin considerar el mix y
la naturaleza de los servicios que proporciona la empresa a analizar. Teniendo en cuenta esto,
en el presente trabajo se ha optado por un modelo basado en indicadores econdémicos y en
indices de productividad para medir la eficiencia, tanto en la aplicacion cross-time (para la
empresa publica Paradores) como en la parte del estudio comparativo entre cadenas hoteleras

de distinta propiedad a lo largo del periodo 1997-2004

Concretamente se ha optado por la siguiente estrategia:

» Una primera aproximacion a la eficiencia a través de indicadores de resultados
econdmicos, concretamente la tasa de rentabilidad operativa sobre recursos
totales y la tasa de margen operativo

» Una segunda aproximacion a la eficiencia a través de indicadores de
productividad, como son el indice de productividad global y el indice de

productividad parcial aparente del trabajo.



52

» Relacionar ambas aproximaciones, a base de utilizar un modelo explicativo
que conecta los primeros indicadores de eficiencia en base a resultados

econdmicos y los segundos basados en la productividad.

3.2.1 Nivel de aproximacion a la eficiencia a través de indicadores de

resultados econémicos
1. TASA DE RENTABILIDAD OPERATIVA SOBRE LOS RECURSOS TOTALES:
BE
=t [1]
Este indicador se define como el beneficio operativo de la explotacion’ (BE) dividido entre
los recursos totales promedios del ano (RT) entendiendo por tales la suma de los recursos
propios (capital, reservas y resultado) y del exigible financiero (deudas financieras). Definida
asi, la tasa de rentabilidad mide lo que ha ganado la empresa con su actividad respecto los
fondos de los que dispone no derivados del crédito comercial.
Una vez obtenida la tasa de rentabilidad desglosamos este resultado segin el siguiente

modelo de descomposicion en factores:

(_BE IE AT o

donde IE son los ingresos de la explotacion; AT es el activo total de la empresa; y BE/IE es la
tasa de margen operativo. Con lo que la rentabilidad queda expresada como producto de estos
tres ratios: el margen (m), el indice de productividad parcial aparente del capital (IPPAC) y el

indice de apalancamiento comercial (IAC):
r=m-IPPAC-IAC

donde IPPAC = £ [3]
AT

es el cociente entre los ingresos de la explotacion y el activo total. El cual nos da
informacion sobre lo que ingresa anualmente la empresa respecto la inversion hecha
en capital,

AT
donde IAC = — 4
y RT [4]

es el cociente entre el activo total y los recursos totales. A partir del cual obtendremos

% En el sentido habitual del término, es decir, el beneficio ordinario provinente de la actividad propia de la
empresa.
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indirectamente datos sobre el papel que juega el exigible comercial en la financiacién

de las inversiones de la empresa.

2. TASA DE MARGEN OPERATIVO: el primer componente de la férmula anterior:
BE
m=— 5
IE [5]
Mide, en definitiva, lo que gana la empresa con su actividad respecto lo que ingresa a través
de las ventas o facturacion neta derivada de dicha actividad, por lo que podemos considerarlo

mejor indicador de la eficiencia que la propia rentabilidad.

3.2.2. Nivel de aproximacion a la eficiencia a través de indicadores de

productividad

1. INDICE DE PRODUCTIVIDAD GLOBAL (IPG):
El indice de productividad elemental indica la cantidad de producto que se obtiene respecto a
la cantidad de factor productivo utilizado, ambos medidos en unidades fisicas. Cuando esto lo
aplicamos a empresas que obtienen un solo producto y utilizan un solo factor, no existe
problema alguno en calcular el cociente entre ambas magnitudes. Pero en el caso habitual de
trasladar el concepto anterior a empresas que producen distintos productos y utilizan para ello
distintos factores, que por otra parte son la mayoria de empresas, un cierto tipo de agregacion
de productos y factores es necesario. Para ello partimos de la expresion generalmente
aceptada siguiente:
Z it - Oy
IPGt:IZf.—-X. t=1,2,3 ... [ 6.1]
—~ jt Mix
J

Donde el indice de productividad global para un periodo (t) determinado viene expresado en
funciéon de un cociente entre la suma de los (i) outputs producidos/vendidos en dicho periodo
(qic ) ponderados con unos determinados pesos (aix), y la suma de los inputs (fj )
consumidos/utilizados en el mismo ejercicio, ponderados con unos determinados pesos (Ajx).
Como elementos de ponderacion de los outputs se toman aqui —siguiendo la tendencia
habitual- los precios de cada output observados para un afio especifico (pix) tomado como
referencia (el afio X):

: 1
Zqit'pixEZ Qit'pit'EIXEz qit'pit'w [ 6.2 ]
i i it i it
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donde ivp; es el indice de variacion de los precios del output i para el afio t con
relacion al afio x.
Paralelamente, como elementos de ponderacion de los inputs se toman los precios de compra

o contratacion de cada input observados en el mismo afio de referencia, Kkix

. . plx [
zi(qit'pix) 2 %Py z e P |vpIt

= [6.3]

Zj(fjt-ij) Z fjt'k Z f Jt
j

donde el ivkj es el indice de variacion de los precios del input j para el afio t con

1, = IPG, =

|vk

relacion al afio x.
Este IPG se puede desglosar en sus dos factores explicativos bésicos, como son: la
productividad propiamente dicha que refleja el conjunto de relaciones producto/factor, y la
composicion (“mix”) del producto global (Prior et al., 1993).

Por otra parte, se determinaran las respectivas la tasa de variacion anual de dicho indice’:

IPG Zq,t Pi 2tk q fo
1) =In t ~In< =In» | —" |-V ~In L 1.a%[7]
t IPGt 1 qut 1 plx Z fj,t—l 'ij z(qi,tlj z[ thl] :
J

donde Vv son los coeficientes que indican la importancia relativa de los outputs ‘i’ con

relacion a los outputs totales, en el afno base, y a? son los coeficientes que indican la

importancia relativa de los inputs ‘j’ en relacion a los inputs totales, en el afio base.

2. INDICE DE PRODUCTIVIDAD PARCIAL APARENTE DEL TRABAJO (IPPAT):
Para la medicion del IPPAT se utiliza diversas variantes, aqui se ha optado por la siguiente: el
numerador del IPG (valor asociado al output global del afio correspondiente), dividido por el

nimero de trabajadores del afio en cuestion (Ty):

ppAT, = 2% P 8]

t
La aplicacion de tal indicador muestra, por tanto, la evolucion del output total por trabajador,
o si se prefiere, del nivel de actividad por trabajador en términos reales; es decir, eliminando
el efecto de la variacion de los precios en el tiempo.
Con total paralelismo con el IPG, para este indicador también se determinara la tasa de

variacion;

3 Véase el documento ‘Indicadores y técnicas para el analisis comparativo de la eficiencia’ version julio 2006:
http://selene.uab.es/Jverges
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IPPAT," zlnz[q‘i}v? S (9]
it-l

3.2.3. Modelo de analisis de los cambios en los indicadores de resultados

econdmicos que vienen explicados por los indicadores de productividad

En este tercer paso se utiliza una descomposicion factorial a través de la cual se establece la
relaciéon entre los indicadores financieros y los de productividad®, lo que da lugar a dos
modelos:

1. Relacion entre rentabilidad y productividad parcial aparente del trabajo (IPPAT)

2. Relacion entre rentabilidad y productividad global (IPG).

PRIMER MODELO: RENTABILIDAD - IPPAT
Se parte de la definicion que anteriormente se plantea de rentabilidad [1] pero se desarrolla
otra descomposicion distinta a la inicial,

r_BE=E.£=(1 CE) IE _(1 CcP CRJ.E
RT

RT

IE IE [10]
Donde se obtiene que la rentabilidad de la empresa nos viene explicada por la tasa de
margen, expresion entre paréntesis, y por la productividad parcial del capital invertido
(IE/RT). En este caso, la tasa de margen se ha descompuesto en los costes de explotacion y
estos a su vez en costes de personal (CP) y costes restantes (CR). Uno de los componentes de

la tasa de margen (CP/IE) se puede descomponer tal y como sigue:

P _T 'C'?e _ T L -cpe para cada afio del periodo de estudio [11]
IE IE*-ivp IE” ivp

donde IE* =Zqi - p y donde la relacién de los costes de personal respecto los
ingresos viene explicada por la inversa del indice de productividad parcial del trabajo

(%EX) , por el indice promedio de variaciéon de precios para los ingresos (ivp)

1 _ 0 . 1. [ . .
A/p = Zi:vi A/pi donde ‘v’ es el peso de los diferentes outputs; y por los costes

anuales por persona empleada (cpe).

* Los modelos propuestos se encuentran explicados en detalle en: Vergés, J. (2003): “Evaluacion de la eficiencia
comparativa entre empresas, atendiendo tanto a resultados financieros como a los niveles de productividad: la
empresa publica Transmediterranea versus la empresa privada “Europa Ferrys™”, Documento de trabajo,
Departamento de Economia de la empresa , UAB, en : http/selene.uab.es/Jverges/EficComp.pdf




En conclusién y teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las expresiones [ 10 |y [ 11 ]

se obtiene la siguiente expresion:

H ! .;.cpe}_c_RJ.E [12]
IPPAT ivp IE | RT

modelo en el que la rentabilidad viene explicada por la productividad parcial aparente del

trabajo (IPPAT), por la variacion promedia de los precios de facturacion (ivp), por el coste
medio por empleado (cpe), por el rendimiento comercial del capital invertido (o productividad
parcial del capital, IE/RT), y por la parte de los ingresos que se destina a cubrir otros costes

que no sean los de personal (CR/IE):

SEGUNDO MODELO: RENTABILIDAD - IPG
Se parte ahora de la descomposicion de la rentabilidad en dos componentes de la expresion

[10]: tasa de margen y productividad parcial del capital invertido:

( CE) IE
r=1-—|—
IE ) RT

Donde, atendiendo a las expresiones [ 6.2 | y [ 11 ], se puede descomponer el ratio CE/IE de

la siguiente forma:

CE* IE* '
CE = : LE = ! ﬂ para cada afio del periodo de estudio [13]
IE IE* IE CE* |IPG ivp

donde CE” = Z f, -k} y donde ivk es el indice promedio de variacion de precios de

los factores (con un significado y definicion paralelos a los de ivp) ivk = z a? -1vk;
i

Y el resultado obtenido es un modelo explicativo de la rentabilidad en funcion del indice de
productividad global, de la relacion entre la variacion de los precios de adquisicion y la de los

precios de facturacion (ivk/ivp), y la productividad parcial del capital invertido (IE/RT):

r:(l_{L%DE [14]
IPG ivp |) RT

Puede resultar més 1til, sin embargo, limitar el modelo explicativo anterior a la tasa de

margen. Asi:

= . [ 14 a]
IE IPG ivp
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3.3 DESARROLLO DEL MODELO APLICADO A LA COMPARATIVA
DE EMPRESAS

La metodologia empleada para comparar los niveles de eficiencia entre empresas de diferente
estructura de propiedad (capitulo 5; cross section) es formalmente similar que la descrita hasta
aqui (y que posteriormente se aplica para el andlisis de la empresa publica Paradores: capitulo
4; cross time), si bien incorporando ciertas diferencias propias del andlisis comparativo

horizontal.

INDICADORES ECONOMICOS

Como se ha argumentado con anterioridad se puede afirmar que de los dos indicadores
econdmicos seleccionados, la tasa de rentabilidad y la tasa de margen, el mas adecuado como
aproximacion econdémica a la eficiencia es la tasa de margen; por lo tanto es el indicador al
que se le dara preferencia en las conclusiones. La comparativa de la tasa de margen de las
empresas estudiadas se ha efectuado a diferentes niveles:

1. Analisis comparativo de la media temporal de la tasa de margen de Paradores respecto
a la media temporal de la tasa de margen global del conjunto de todas las empresas
privadas seleccionadas; esta ultima calculada a través de los ingresos y de los costes
agregados de las empresas que forman dicha muestra’, que a su vez equivale a la
media ponderada de las tasas de margen. Finalmente, se comprueba la robustez de los
resultados a través de la prueba t para la diferencia de medias de muestras no
emparejadas.

2. Analisis comparativo de la media temporal de la tasa de margen de Paradores con la
media temporal de la tasa de margen de cada uno de los diferentes grupos formados
segun la estructura de la propiedad. Primero se agrupan las empresas de la muestra por
estructura de propiedad, posteriormente se calcula la media temporal de la tasa de
margen de cada grupo como una media ponderada, y una vez comprobada la robustez
de los resultados, se realiza la comparacion con Paradores.

3. Analisis comparativo de las medias temporales de las tasas de margen ponderadas de
los distintos grupos formados entre las empresas privadas segiin su estructura de
propiedad, y poder asi determinar qué tipo de propiedad presenta mejor

comportamiento en cuanto a eficiencia econdmica se refiere.
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INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

A diferencia de los indicadores econdmicos, la problematica que presentan los indicadores de
productividad en comparaciones de diferentes empresas, es que para poder determinar el valor
de los respectivos IPG para un periodo, debe estar calculado utilizando unos mismos pesos de
outputs y de inputs para las dos 0 mas empresas a comparar: los respectivos precios de una de
las empresas tomada como referencia, por ejemplo.

Esta comparacion la haremos a través de la tasa de variacion del IPG (IPG") que en este caso
significa la tasa de diferencia que se observa entre las productividades de las empresas a
comparar, “A”y “B”. Esta tasa puede expresarse, para un afio determinado, como:

B.pA fB.KA
In; ,=I1PG;," =In IPG 5 zlnzq' P —lnz L = . =
’ ’ IPG ,

2.a’p! DIRTER S
_1 qB A fB A
=In ), ar )V DI B

i j

[15]

donde v/ son los coeficientes que indican la importancia relativa de los outputs ‘i’ con

relacion a los outputs totales, en la empresa A; y ajA son los coeficientes que indican

la importancia relativa de los inputs ‘j” en relacion a los inputs totales, en la empresa A
La expresion [ 15 ] representa pues, la tasa de diferencia media de los outputs entre las dos
empresas menos la tasa de diferencia media de los inputs. Utilizaremos también, la
ligeramente diferente definicion conocida como Indice de Térnqvist:

qB .I:B
g, = PG , :zln(q—A] vy —Zln[FJ -a)

]
donde

A, B
Vi :(Vi +Vi%
a; :(aJA +a18%

Del mismo modo se calculara la tasa de variacion del IPPAT (IPPATB,AA) que en la

[16]

comparacion entre empresas (cross section) significa la tasa de diferencia que se observa entre
las productividades parciales aparentes del trabajo de las empresas a comparar A y B, y cuya

expresion es la siguiente:

IPPAT 'y =..=In ) | ovrem D 17
B,A = - =11 i_A_‘i nT_A [ ]



3.4 ELEMENTOS TOMADOS DE LA TEORIA DE LA AGENCIA PARA
LA IDENTIFICACION DE LOS CAMBIOS ORGANIZATIVOS

En coherencia con la revision de la teoria de la agencia expuesta en el capitulo 1 donde se
explicaban las principales variables a tener en cuenta en una relacién principal-agente, a
continuacion se presentan los principales elementos que se utilizaran para identificar los

distintos cambios organizativos que se producen en la empresa.

1. Sistemas de control: se analizard como ha variado el sistema de control
periddico (supervision) que el principal ejerce sobre el agente en el caso de
Paradores. Principalmente atendiendo a los cambios en los nombramientos de
los organos directivos, y cambios en la fijacion de criterios de gestion y de
objetivos anuales.

2. Sistemas de incentivos: se analizard como se han ido modificando los sistemas
de retribucion e incentivos del agente (direccion de la empresa).

3. Grado de autonomia: se analizard como ha ido variando el grado de autonomia
del agente a través de la evolucion de qué decisiones estratégicas o importantes
en la empresa se reservaba el principal (departamentos ministeriales, o

“holding” de control)
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CAPITULO 4:

EFICIENCIA ECONOMICA DE LA EMPRESA PUBLICA
“PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S.A.” Y SU
RELACION CON LOS CAMBIOS DE ESTATUS
ORGANIZATIVO

El objetivo de este capitulo es evaluar la eficiencia de la empresa publica Paradores,
S.A. durante el periodo 1985-2004 y determinar cémo han afectado los cambios
organizativos que ha experimentado la empresa a los niveles de eficiencia observados.

Para ello se utiliza una metodologia consistente en combinar los indicadores de

resultados econémicos Teoria de la Agencia también indicados.

El capitulo esta organizado en los siguientes puntos:
4.1 Descripcion del caso objeto de estudio: Paradores de Turismo de Espafia, S.A.
4.1.1 Breve historia de la empresa
4.1.2 Actividad economica
4.1.3 Estructura organizativa
4.1.4 Momentos de cambio organizativo
4.2 Aplicacion del modelo
4.2.1 Unidad de analisis y obtencion de datos
4.2.2 Resultados obtenidos en la aproximacion a la eficiencia a través de los
indicadores de resultados econémicos
4.2.3 Resultados obtenidos en la aproximacion a la eficiencia a través de los
indices de productividad
4.2.4 Andlisis explicativo: relacion entre las aproximaciones anteriores a través
de un modelo explicativo que conecta los indicadores de resultados
econdmicos y los de productividad
4.2.5 Incidencia de los factores externos en las variaciones de eficiencia
observadas
4.3 Conclusiones del analisis dindmico de los cambios en la eficiencia respecto a los
cambios organizativos de Paradores
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4.1 DESCRIPCION DEL CASO OBJETO DE ESTUDIO: PARADORES DE
TURISMO DE ESPANA, S.A.

PARADORES
4.1.1 BREVE HISTORIA DE LA EMPRESA

En el afio 1910 el gobierno encarg6 al Marqués de la Vega Inclan el proyecto de crear una
estructura hotelera, por aquel entonces inexistente en el pais, que diera hospedaje a los
excursionistas y mejorara la imagen internacional de Esparia.

En 1926, desde la Comisaria Regia de Turismo creada en 1911, el Marqués de la Vega Inclan
impuls6 un proyecto de instalacién de un alojamiento en la sierra de Gredos que abriré al
turismo las maravillas del paisaje de este lugar. La idea entusiasma a S.M. el Rey Alfonso XIIlI,
quien personalmente elige el emplazamiento, y en agosto de ese mismo afio comienzan las obras
que se culminan el dia 9 de octubre de 1928 con la inauguracion del que se convertiria en el
primer establecimiento de la posterior red de Paradores de Espafia, el parador de Gredos.
Inaugurado dicho parador, se constituye la “Junta de Paradores y Hosterias del Reino” y los
esfuerzos se encaminan a perfeccionar la idea original y servirse de escogidos monumentos
historicos artisticos y parajes de gran belleza natural para instalar nuevos Paradores. Sucesivas
inauguraciones de Paradores en Oropesa (Toledo 1930), Ubeda (Jaén 1930), Ciudad Rodrigo
(Salamanca 1931), o Mérida (Badajoz 1933) son claros ejemplos de como se adecuaron las
peculiaridades del hospedaje con la restauracion de castillos, palacios, y conventos,
rescatandose de la ruina y del abandono monumentos vinculados al patrimonio historico cultural
espaniol.

Las 30 plazas hoteleras de las que se disponia en 1928 se han convertido en mas de 9.000 en la
actualidad. La red de Paradores dispone en 2004 de 90 establecimientos cuya composicion es la
siguiente: 14 castillos, 13 en antiguos conventos, 8 en palacios, 4 en casas solariegas, 5 en
recintos histéricos y 46 en edificios de nueva planta; la empresa tiene previsto en un corto plazo
la inauguracion de 7 establecimientos més, 5 en edificios histdricos y los otros dos de nueva
planta. La clasificacion por categorias es la siguiente: 2 establecimientos de cinco estrellas
(2%), 55 de cuatro estrellas (61%) y 33 de tres estrellas (37%).

En 1991 sufre un cambio organizativo importante pasando a ser sociedad anonima con la
propiedad publica del 100% de las acciones, que origina importantes cambios de organigrama,

creacion de la direccién de planificacion y de control interno. Con esto la empresa inicia un
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cambio importante en su trayectoria, (por ejemplo a partir de este momento se configuran
estados contables, anteriormente la evaluacion de la gestion se realizaba a través de la
liquidacion del presupuesto), en definitiva se inicia un proceso de introduccion de herramientas
de gestion propias de la empresa privada. La historia mas reciente se detalla en el apartado de

momentos de cambio organizativo.

4.1.2 ACTIVIDAD ECONOMICA

A lo largo de su historia Paradores siempre ha sido una empresa no monopolista con el 100%
del capital publico, y dependiendo de diferentes ministerios a lo largo de los afios, para los
presupuestos. En cambio en lo que si ha presentado cambios importantes ha sido en la gestién
ya que se enfrenta a un mercado competitivo, lo cual ha provocado que en los 20 ultimos afios
haya experimentado cambios espectaculares: a) en cuanto a las propias herramientas de gestion
(adoptando como espejo la empresa privada), b) en cuanto a filosofia de la oferta (segmentando,
prevaleciendo la restauracion de calidad, la innovacion y el desarrollo) , ¢) en cuanto a la toma
de conciencia con el medio ambiente (la red de Paradores es la cadena hotelera de Europa con
un mayor numero de hoteles certificados segun la declaracién medioambiental, un 80% de la
red, el sistema de gestion medioambiental quedd implantado en 89 de los 90 establecimientos
(el 1 es por su recién apertura en agosto)), y d) sobre todo con el compromiso que ha ido
adquiriendo con su cliente interno (los empleados) a través de la creciente formacién propuesta
y del sistema de incentivos implantado.

Actualmente el objeto social de Paradores de Turismo de Espafia, S.A., es la gestion y
explotacion de la red de establecimientos e instalaciones turisticas del Estado, asi como la
realizacion de otras actividades intimamente relacionadas con el objetivo expuesto que el
Instituto de Turismo de Espafia (Turespafia) pueda encomendarle. Se redefine la actividad de
Paradores, con el objetivo de lograr una mayor actualizacién de sus recursos y servicios, para
seguir sirviendo como instrumento de politica turistica, proyectando una imagen de modernidad
y calidad de nuestro turismo, y contribuyendo a la integracion territorial, a la recuperacion y
mantenimiento de patrimonio histérico artistico del pais, y a la preservacion y disfrute de
espacios naturales, siendo a la vez motor de desarrollo econémico de zonas poco beneficiadas
por el movimiento turistico.

La empresa tiene como principal objetivo estratégico ser una sociedad de gestion hotelera que
ocupe un puesto de indiscutible liderazgo en los servicios y oferta de calidad, que actua en los

segmentos del mercado coherentes o en sintonia con la politica turistica global del estado
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espafol. Ademas, en el caso que nos ocupa, el Estado pretende utilizar la red de Paradores como

referente de turismo de calidad tanto a nivel nacional como internacional.

Las principales estrategias que la empresa se ha marcado para conseguir su finalidad son las

siguientes:

1. Incremento de la oferta y diversificacion de la misma.

2. Implantacién de un sistema de calidad en todas y cada una de las areas de la compafiia

3. La modernizacion sostenida de los establecimientos que conforman la red de Paradores.

4. La integracién de las mas modernas y novedosas tecnologias de gestion, que faciliten y
agilicen los procesos.

5. Desarrollo de un plan de comercializacién que consolide la imagen de marca y asegure
la fidelidad de los clientes

6. Potenciar el area de 1+D desde la innovacion continuada de los disefios de los procesos,

incorporando, mejorando y creando elementos que complementen y aseguren la estancia

de los clientes.

Para ilustrar la consecucion de las estrategias antes citadas se expone algun dato de interes:

1.

El parador de Viella, en el Valle de Aran, es de los mas modernos y completos de los
hoteles existentes en el territorio espafiol. Dotado con las m&s modernas tecnologias para
el servicio de habitaciones como edificio inteligente, un centro termal completo, spa, etc.
El 80% de los establecimientos de la red gozan de la certificacion medioambiental
14.001 y de la validacion de la declaracion medioambiental segun el reglamento
E.M.A.S.. Por dicha gestion medioambiental ha recibido diversos premios

Desde la puesta en marcha, en 1996, del programa de “Amigos de Paradores” (programa
de fidelizacion) , la cadena cuenta en 2004 con méas de 260.000 titulares, que
representan el 24% de los ingresos de la empresa.

En cuanto a seguridad e higiene: en todas las cocinas de todos los establecimientos se ha
puesto en marcha el sistema APPCC (anélisis de peligros y puntos criticos de control)

En 2001, Paradores estrena su “webside”, disefia una “Wap” y dispone de una Intranet
totalmente operativa y continuamente incorporando nuevos sevicios. En la actualidad ya
se dispone de sistemas WIFI para los clientes. Igualmente existe una consolidacion total
de las reservas “on line”.

La gestion de la empresa y la elaboracién de los estados contables y demas esta
totalmente informatizada e integrada para toda la red y elaborada a través de los mas

modernos programas de gestion actualmente existentes (Yield mannagement, Financials



Oracle, etc). Se han implantado en toda la red las interfases de contabilidad analitica en
los sistemas de gestion para la adecuacion al “Uniform System of Accounts™.

7. Creacién en 2001 del departamento de 1+D para desarrollar y mejorar procedimientos,
direccion técnica, oferta gastrondmica y de la carta, proyectos de innovacion en
habitaciones, servicios, etc. En 2004 se crea la direccion general de innovacion y
desrrollo

8. Yaempiezan a tener tradicion los reconocimientos al personal a través de los premios de
“Podium de calidad”, “parador estrella” y “Mejora a la gestiéon”. Y a modo de ejemplo
de la politica de RRHH de Paradores en el afio 1998, se empezd el proyecto de dotar del
Plan de Carreras a los trabajadores que por sus meritos fueran merecedores de la
dotacién de una formacién especifica y una promocion clara dentro de la empresa.

9. Encuanto a la politica de calidad total, mas del 70% de los establecimientos estan dentro
del sistema y més del 30% tienen la certificacion “Q” de calidad del ICTE.

10. En atencion a la gastronomia, Paradores mantiene una intensa actividad: organizacion de
diferentes catas, concursos de cocina, jornadas gastrondémicas en el pais y en el
extranjero para promocionar la cocina tradicional espafiola, establecimiento del Gran
Premio Paradores-Sumiller que tiene una tradicion desde el 1997, etc.

11. Las importantes actividades comerciales que Paradores en colaboracion con Turespafia
en el extranjero ha llevado a un mayor conocimiento del pais (de su cultura,
gastronomia, geografia, etc) en todo el mundo. A parte, ya es habitual la intervencion
destacada de Paradores en todas las ferias y congresos turisticos realizados tanto a nivel
nacional como internacional en los ultimos afios.

12. El servicio “La Tienda” ya goza de 82 puntos de venta, en esta linea de negocio se ha
consolidado el crecimiento en ventas de los articulos de artesania popular propios de la
zona, y se ha ampliado el numero de articulos con presencia de imagen de Paradores.

13. Las grandes inversiones que la empresa esta haciendo en actividades deportivas:
copatrocinando equipos de vela, promocionando el golf en el extranjero, participacion en
el Rally Tour de Espafia Classic, 42 edicion de la competicion Circuito de Golf Senior
Paradores, oferta actual de golf : 38 Paradores y 51 campos en toda Espafa.

Estos trece puntos citados s6lo pretenden dar una ligera y rapida vision de lo que representa la
gestion de la empresa y que herramientas esta utilizando el actual equipo directivo para cumplir

con sus objetivos y llevar a cabo sus estrategias.
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Actualmente la empresa ofrece, desde su situacion en extraordinarios parajes naturales y en los
méas bellos conjuntos historico-artisticos, una filosofia de hosteleria diferente: combina la

tradicion histdrica y cultural, con las exigencias de comodidad y calidad de los viajeros actuales.

4.1.3 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Paradores es una empresa que a pesar de pertenecer al Estado es bastante independiente en
cuanto a la gestion. Todos los edificios son propiedad de Turespafia y Paradores paga un canon
por el alquiler de sus establecimientos; las condiciones del alquiler estdn contempladas en el
“pliego de cesion”. El unico inmovilizado que es propiedad de Paradores, y por tanto, que figura
en el balance de situacién de la empresa es la decoracién y el mobiliario (incluyendo alguna
obra de arte muy concreta que si pertenece a la empresa). La operativa en cuanto a los
establecimientos es la siguiente: Turespafa rehabilita un edificio de su propiedad para poder
albergar un establecimiento hotelero y luego lo cede, llave en mano, a Paradores a cambio del
canon (=alquiler), en el momento en que Paradores entra en el edificio lo acondiciona, lo
decora y lo amuebla para que pueda cumplir su cometido de establecimiento miembro de la red.
Por tanto, todo lo que haga referencia al mantenimiento, conservacion, etc de los edificios es
responsabilidad del propietario (Turespafa) y no de Paradores, que es un mero arrendatario.
Hasta el 2004 la empresa solo podia gestionar establecimientos que Turespafia hubiera
rehabilitado, la empresa puede abrir, ademdas, nuevos paradores con independencia de
Turespafia para poder crear hoteles con criterios empresariales (obtener beneficio en el menor
tiempo posible), de momento solo tienen el parador de Alcald de Henares, pero tienen
proyectados en el futuro unos cuantos mas. Teniendo en cuenta que alguno de los
establecimientos que habilita Turespafia estan en recénditos lugares, cabe destacar que
actualmente todos los establecimientos de la red de paradores obtienen beneficio, fenémeno que
es debido a que un parador se convierte rapidamente en destino por él mismo, y segin comenta
la empresa, hay poblaciones que figuran en los mapas geogréaficos a partir del momento que se
establece un parador en sus inmediaciones.

El personal de la empresa no es funcionario sino que el 95% de la plantilla es personal de
convenio, solo el 5% es personal fuera de convenio, los cuales estan en servicios centrales (sede
Madrid) y muy pocos son personal de base en distintos paradores.

Los cambios de status en esta empresa coinciden exactamente con los cambios politicos
gubernamentales, ya que el Presidente-consejero delegado, la secretaria general, y la direccion
general del Gabinete de Presidencia son cargos de confianza, ademas los miembros del Consejo
de Administracién son cargos politicos. Los cargos inmediatamente inferiores jerarquicamente,
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es decir los directores generales, son asignados por la Presidencia junto con los consejeros
delegados; y los cargos inferiores a la direccion general hasta llegar a la direccion de un
parador, son propuestos por la misma direccién general y por supuesto ratificados por
Presidencia y consejo. El director del parador depende directamente del director regional pero
con cierta independencia, es el responsable ultimo de su parador, lo dirige como si fuera una
pequefia empresa, elaborando su presupuesto, gestionando sus recursos y comprando con cierta
libertad (tiene un porcentaje de las compras que son corporativas, pero el resto no (sobretodo los
productos frescos) solo debe tener en cuenta las directrices de calidad de la empresa). Por tanto
el director de un parador tiene un grado de autonomia muy elevado aungue sujeto al “pliego de
condiciones” que establece la empresa.

La estructura jerarquica formal de la empresa es la siguiente:

Gréfico 14
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4.1.4 MOMENTOS DE CAMBIO ORGANIZATIVO

A continuacion se caracterizan los cambios organizativos experimentados en la empresa
Paradores desde la perspectiva de la teoria de la agencia tal y como se comentaba en el apartado
3.4 del presente trabajo.
» 1991: el partido que estaba gobernando en ese momento era el Partido Socialista Obrero
Espafiol; es en este afio cuando se produce el gran vuelco por parte del centralizador, es
decir, por parte del Estado.

Grado de autonomia:

La empresa cambia su personalidad juridica y se convierte en sociedad anénima siendo
el 100% de las acciones propiedad del Estado.
La estructura organizativa principal queda formada por:

- Un presidente, con su secretaria.

- Un Consejo de Administracién formado por el presidente, el consejero delegado,
un secretario y 15 consejeros

- Un Comité de Direccion formado por el presidente, un consejero delegado, un
secretario general y 5 direcciones generales (econdmica-financiera, personal,
comercial, produccién, y planificacion - control interno).

- Un total de 10 directores regionales, es decir, el pais se dividi6 en diez partes y se
les asignd un responsable. A estos directores regionales se les asignaba a su vez
la direccion de un parador concreto para continuar teniendo muy presente la
actividad del dia a dia.

Por lo anterior se denota una clara descentralizacion de responsabilidades, para lo cual
establecen un sistema de supervision.

Sistema de control:

1. Planificacién: a partir de este afio se fijan planes estratégicos a 4 afios (duracién
prevista del mandato gubernamental) pero con una prospeccion a un plazo mayor. En
la elaboracion de estos planes estratégicos intervienen las direcciones generales y las
direcciones de area. La consecucion de estos planes se materializa a través del
planteamiento de objetivos anuales, aunque algunos de ellos son duraderos en el
tiempo, como pueden ser las certificaciones de calidad, o el respeto al medio
ambiente, etc. EI seguimiento del plan estratégico y la consecucion de los objetivos

lo efectdan los directores de area que reportan a la direccion general.
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2. Gestion: A) La herramienta bésica para evaluar la gestion es el presupuesto que se
elabora de abajo a arriba, es decir, el director de cada parador elabora su
presupuesto, el director regional agrega los presupuestos de los paradores que tiene a
su cargo, y asi hasta llegar a las direcciones generales. B) El seguimiento de la
gestion se lleva a cabo a través de la cuenta de explotacion valorando las
desviaciones y variaciones respecto al presupuesto. Los grandes numeros los
supervisa la direccién general operativa, y se va entrando en mas detalle a medida en
que se va descendiendo por la linea jerarquica hasta llegar al nivel de parador. C) El
departamento de auditoria supervisa el cumplimiento de todas las normativas. El
departamento econdémico financiero fiscaliza todos los numeros. A parte la empresa
pasa por inspecciones de todo tipo. Se dota a los servicios centrales de
microinformatica para realizar mejor sus tareas.

Sistema de incentivos:

Inicialmente consiste por un lado en las propias condiciones del convenio, que son en
muchos aspectos motivadoras (por ejemplo, los trabajadores de un parador tienen una
prima por facturacion que exceda al presupuesto que al mes es de 5,8%, y se reparte por
categorias laborales que tienen asignado un coeficiente, o que las horas fuera de jornada
se cobran como horas extras), de aqui que el ratio de trabajadores es mas elevado que en
otras cadenas hoteleras. Por otro lado, a excepcion de los directores generales que tienen
una remuneracion fija, los directores por debajo de la direccién general, desde la
direccion de area hasta la direccion de parador, tienen un 30% de su remuneracion
variable por cumplimiento de objetivos. Estos objetivos los establece el Comité de
Direccién, pero basicamente consiste en la obtencién del GOP? presupuestado sin
incorporar indemnizaciones y detrayendo las reparaciones y mantenimiento. Se inicia
una politica de impulsar, promover y dotar de acciones formativas al personal de la
empresa que permanecera hasta la actualidad

Este primer cambio organizativo se podria denominar el CAMBIO FORMAL de Paradores, es

decir, es el momento en que se sientan todas las bases para emprender un nuevo enfoque, pero

sera mas adelante cuando se haga efectivo.

En los posteriores cambios organizativos sélo se destacara las novedades producidas por lo que

se sobreentiende que las medidas adoptadas son acumulativas a lo largo de los afios, en caso de

que alguna medida se suprimiera se comentara como novedad.
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» 1996: en este afio se produce un cambio de gobierno, los socialistas abandonan el poder

dando paso a un gobierno del Partido Popular, consecuentemente se producen cambios
en la cupula directiva o cargos de confianza, lo que conlleva cambios estratégicos y
reestructuracion organizativa.

Grado de autonomia:

Los cambios en la estructura organizativa se concretaron como sigue:

- Consejo de Administracion: cambio de presidente, se suprime la figura de
consejero delegado, se mantiene el mismo secretario, y sélo permanecen 4 de los
15 consejeros, por tanto se substituyen el 73% de los miembros y se reduce a 12
el nmero de miembros que forman este consejo.

- Comité de direccion: cambio de presidente y secretario general, substitucion del
100% de los directores generales. Aparece una direccion general nueva, la
operativa.

- Las direcciones regionales pasan a ser cuatro nuevas por zonas geogréaficas:
direccion regional norte, este, centro y sur.

Sistema de control:

1. Planificacion: disefio de un nuevo plan de comercializacion que permitira
modernizar la central de reservas, establecer nuevos canales de distribucion e
incrementar la presencia en el mercado internacional. Se inicia el plan de
actualizacion de los establecimientos. Se establece en todos los centros un plan de
prevencion fruto de la evaluacion de riesgos laborales. Implantacion de normas y de
controles de calidad, adopcion de la filosofia de calidad total y mejora continua. Se
lanza el programa de fidelizacién “Amigos de Paradores” que ha mantenido una
trayectoria espectacular de crecimiento hasta nuestro dias.

2. Gestion: Se aplica al 100% de los paradores el Sistema de Medida de la Calidad
percibida por parte de los clientes para valorar la calidad de la prestacion de servicio.
Se incorporan 13 paradores al Sistema de Calidad de Hoteles y Apartamentos
Turisticos. Se pone en marcha los programas de Gestion Integrada de Datos. En
definitiva se establece un plan de informatizacion de la empresa.

Sistema de incentivos:

Se ponen en marcha dos sistemas de incentivos: el Plan de Carreras Profesionales a 52
trabajadores, y el Plan de Compensacién Variable para los responsables de
Departamento, la retribucion variable que tienen los directivos de la empresa se traslada

también a nivel de responsables de departamento de un parador. Precios especiales en el



alojamiento y descuentos en banquetes para todos los trabajadores en cualquier
establecimiento de la red. Inicio del primer plan estratégico de formacion continuada del

personal.

Este segundo cambio organizativo se podria denominar el CAMBIO EFECTIVO de Paradores,
es decir, el momento en el que se materializa lo que denominamos “privatizacion organizativa”,
o dicho de otro modo, es el momento en que se implantan herramientas, técnicas y estrategias
bajo el prisma de empresa privada con la eficacia, eficiencia y sostenibilidad como estandartes

empresariales.
» 2000: tras las elecciones generales de este afio, continla en el poder el Partido Popular
pero esta vez con mayoria absoluta. En este afio se produce un segundo cambio en la

presidencia y se adoptan novedosas medidas de impulso a la gestion.

Grado de autonomia:

Los cambios en la estructura organizativa fueron los siguientes:

- Consejo de Administracion: cambio de presidencia y de secretaria. Se mantienen
solo un 25% de los consejeros

- Comite de Direccion: cambio en la presidencia y en la secretaria general. Se
produce de nuevo la separacion de la direccion econdmica financiera y la de
recursos humanos. Substitucion del 50% de los directores generales; de los que
permanecen, la mitad conservan la cartera (son el de la operativa y el de la
comercial) y la otra mitad cambian de direccién general.

- Direcciones de area: se crea la direccidn de gestion medioambiental.

Sistema de control:

1. Planificacion: implantacion del Sistema de Gestion Medioambiental en el 70% delos
establecimientos, 35 de los cuales obtuvieron la certificacion ISO 14.001, 19
paradores certificados con la “Q” del sistema de certificacion de calidad del ICTE, y
puesta en marcha del sistema de analisis de peligros y puntos criticos de control
(APPCC). Intensa actividad comercial en el extranjero con la participacion en las
ferias mas importantes. Se realizan grandes inversiones en tecnologia, y se crean

productos desestacionalizados.
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2. Gestion: puesta en marcha del departamento de I+D para la mejora de los procesos,

implantacion de la aplicacion del “yield mannagement” en todos los centros, puesta

en marcha del Libro de Oro de las Quejas y Sugerencias de Paradores, y

implantacion en toda la red de las interfases de contabilidad analitica en los sistemas

de gestion. Implantacion de las reservas on line . Potenciacion de la gastronomia.

Sistema de incentivos:

A parte de lo mencionado anteriormente se inician reconocimientos al personal a través

de los premios: “Podium de calidad”, “Parador estrella”, y “Mejora a la gestion”. Se

empieza a retribuir con una parte variable en funcioén de consecucion de objetivos a los

responsables de departamento a nivel de parador.

2004: tras las elecciones generales se produce un nuevo vuelco en el gobierno, el Partido

Socialista Obrero Espafiol vuelve a gobernar el pais, con lo cual se produce el tercer

cambio de presidencia, lo que conlleva diversos cambios en los 6rganos de gobierno.

Grado de autonomia:

Consejo de Administracion: cambio en la presidencia, se mantiene la secretaria ,
el nimero de consejeros se amplia a 15, y se renuevan el 60% de los consejeros.
Comité de Direccion: cambio en la presidencia, se crea la figura de gabinete de
presidencia, y se cambia la secretaria general. Se reorganizan las direcciones
generales a 4: econdémico-financiera, recursos humanos, comercializacion, y
operativa. Se han conservado el 70% de los directores generales

Las direcciones regionales pasan a ser 3: zona norte, regional zona centro-este, y
regional sur-canarias, con 30 paradores a su cargo cada zona, el criterio de
distribucion del pais en 3 zonas atiende a una equidad en el nimero de paradores
y a minimizar esta direccion.

A partir de este afio la empresa Paradores puede abrir nuevos establecimientos

con independencia de Turespafia.

Sistema de control:

1. Planificacion: se pone en marcha el Plan de Accesibilidad Universal de

Paradores. EI 80% de los establecimientos estan certificados segun la declaracion
medioambiental. Se apuesta fuerte para impulsar la gastronomia de calidad y el
desarrollo sostenible, de hecho actualmente Paradores tienen una imagen de
maxima calidad en restauracion. Nace un nuevo producto “Experiencias”.

Gestion: se dan nuevos impulsos a la gestion apostando por la innovacion, el

desarrollo y vanguardia en las nuevas tecnologias. Se regionalizan los



proveedores y se segmenta la oferta en 7 segmentos: sol y playa, salud,

naturaleza, patrimonio historico, golf y deporte, familia, y empresas.

Sistema de incentivos:

Politica continuista al reconocimiento del personal: premios a la excelencia (los

anteriores podiums) estos premios consisten en una cena de gala, junto con la entrega

de una diploma o pin y un viaje; premios a la mejor idea. Se prevé crear mas de 500

puestos de trabajo hasta el

2010 con

establecimientos.

las aperturas previstas de nuevos

A modo de resumen se presenta un cuadro donde se relaciona los momentos de cambio

organizativo con su repercusion en la gestion de la empresa:

Tabla 3

Cambio formal

Cambios relevantes observados en la organizacion

Evaluacion

1991. Cambio de
personalidad
juridica: la empresa
pasa a ser Sociedad
Anonima con el
100% de las
acciones en poder
del Estado.

Grado de autonomia:

1.Se establece una estructura jerarquica basada en divisiones
territoriales.
2. Nombramiento de 10 directores regionales .que denota una clara
descentralizacion.

Sistema de control:

3. Se establecen planes estratégicos a 4 afios con establecimiento de
objetivos anuales y de una supervision de la gestién a través del
control presupuestario. Se empiezan a elaborar cuentas anuales y
presupuestos

Sistema de incentivos:

4. A todos los directores por debajo de la direccion general se les
aplica una remuneracion variable (que puede llegar al 30%) en
funcion de la consecucion de objetivos.

Reflejo sobre las politicas de gestion de la empresa

4. Puesta en marcha de las primeras acciones formativas al personal

Aumenta

notablemente

Mejora
substancialmente

Incremento
(se introducen por

primera vez)

Irrelevante

No se ponen en marcha
acciones concretas para
respaldar el cambio de

estatus organizativo

1996. Cambio en el
gobierno de la
nacién y los
consecuentes
cambios en los

cargos politicos y

Grado de autonomia:

1..Las direcciones regionales pasan de 10 a 4.
Sistema de control:

2. Cambio de presidente.
3. Substitucion del 73% de los miembros del consejo de direccion.

4. Substitucion de todos los directores generales

Disminuye algo

Cambio de ‘principal’

Cambio de ‘agente’
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de confianza en la
direccién de la

empresa.

Sistema de incentivos:

5. El plan de compensacién variable se hace extensivo a los
responsables de departamento de los establecimientos de la
empresa. Se implanta la politica de precios especiales y descuentos

en todos sus establecimientos a todos sus trabajadores.

Reflejo sobre las politicas de gestién de la empresa:

6. Se inicia un nuevo plan de comercializacion, el plan de
actualizacidn de los establecimientos, y el plan de informatizacion
de la empresa.

7. Implantacion de normas y de controles de calidad, adopcién de
la filosofia de calidad total y mejora continua.

8. Se lanza el programa de fidelizacion “Amigos de Paradores”.

9. se inicia el Plan de Carreras Profesionales a trabajadores de la
empresa. Inicio del primer plan estratégico de formacion

continuada del personal.

Incremento,
al extenderlos a directivos

de nivel inferior

Sustancial

Introduccion de
numerosas medidas y
acciones concretas que
permiten iniciar de forma
efectiva la “privatizacion

organizativa”

2000. Tras las
elecciones
generales el partido
que estaba en el
poder queda en

mayoria absoluta.

Grado de autonomia:

1. Se substituye a la mitad de los directores generales.

Sistema de control:

2. Cambio de presidencia y se substituye el 75% de los consejeros

Sistema de incentivos:

3. Se inician reconocimientos al personal a través de diferentes

tipos de premios: por calidad, por facturacion y por gestion.

Reflejo sobre las politicas de gestion de la empresa:

4. .Se crea la direccién de gestién medioambiental y se implanta el
sistema de gestién medioambiental en el 70% de los centros

5. Se pone en marcha el departamento de 1+D con el fin de la

Sin cambios

Cambio de ‘agente’

Cambio menor

Importante

Se continGan

introduciendo acciones

para la mejora de la

mejora de los procesos. gestién
6. Grandes inversiones en tecnologia.
7. Se crean productos desestacionalizados
8. Implantacion del “yield mannagement” en todos los
establecimientos.
2004. Cambio en el Grado de autonomia: | Aumento

gobierno de la

nacion.

1.La empresa puede abrir nuevos establecimientos con

independencia de Turespafia.

Sistema de control:

2.Cambio de presidente y del 60% de los consejeros

Sistema de incentivos:

Politica continuista

Reflejo sobre las politicas de gestién de la empresa:

3. Puesta en marcha del plan de accesibilidad universal de

Paradores .

Cambio de “principal’
Cambio de ‘agente’

Sin cambios

Politica continuista
Se contindan aplicando

acciones que favorecen el
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el desarrollo sostenible.

5. Se refuerza la 1+D

6. Se inicia un fuerte plan de expansion en la empresa que prevé la
apertura de nuevos establecimientos hasta el 2010 (creando mas de
500 puestos de trabajo).

7. Se segmenta la oferta en 7 grupos: sol y playa, salud, naturaleza,

patrimonio historico, golf y deporte, familia, y empresas.
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Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion de la empresa.

4.2 APLICACION DEL MODELO

4.2.1 UNIDAD DE ANALISIS Y OBTENCION DE DATOS

La unidad de analisis es la empresa Paradores de Turismo de Espafia, S.A., durante el periodo

de 1987 hasta 2004 ya que en 1991 la empresa pasa a ser sociedad anénima y por tanto, resulta

interesante tener datos de los afios previos a dicho cambio organizativo y los datos posteriores

hasta la actualidad, para poder analizar la evolucién de la empresa de una forma mas completa.

Los datos se han obtenido a través de fuentes primarias y secundarias como son:

1.

Los informes anuales de la empresa Paradores desde 1991 hasta el 2004 y sus estados
contables, balance de situacion, cuenta de resultados y memorias, de dichos afos. Para
los afios anteriores a 1991 se ha obtenido las cuentas liquidadas a través del control
presupuestario

Las estadisticas publicadas por el Instituto Nacional de Estadistica (INE) y por el Boletin
de Estadisticas Laborales en cuanto a los indices de precios necesarios para la
elaboracion de los datos.

Diversas entrevistas personales mantenidas con empleados de Paradores a nivel de
Direccion General de Area (Don Arturo Gutiérrez) y a nivel de Gabinete de Presidencia
(Dofia Susanna Torres)

Los estudios del sector hechos sobre actividades turisticas por Tri Hospitality Consulting
y por Ernst and Young referenciados en la bibliografia.

El anexo 1 expuesto al final de la tesis en el que se han trabajado los datos obtenidos de
la empresa con la finalidad de obtener los datos béasicos para la elaboracion de los

indicadores utilizados en el estudio.

4. Se apuesta fuerte por el impulso de la gastronomia de calidad y crecimiento de la empresa




4.2.2 RESULTADOS OBTENIDOS EN LA APROXIMACION A LA EFICIENCIA A
TRAVES DE LOS INDICADORES DE RESULTADOS ECONOMICOS

Tal y como se comenta en el capitulo 3, los indicadores econdmicos que se aplican son la tasa
de rentabilidad y su descomposicion factorial donde se destaca la tasa de margen segun las
expresiones [2]y[3]:

(_BE IE AT

e AT RT y

De la aplicacion de estas formulaciones

BE
m=—

IE
a los datos elaborados en el anexo 1 se obtienen los
siguientes resultados:

Tabla 4
INDICADOR DEL
MODELO 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
Rentabilidad 0,38% 5,78% 7,05% 7,63% 8,41% -0,16% | 3,02% 1,18% | -3,21% | -2,46%
margen 0,59% 7,06% 7,45% 7,24% 7,22% 0,14% | 2,62% 1,03% -2,82% | -2,11%
IPPAC 0,48 0,59 0,63 0,67 0,70 0,96 0,92 0,93 0,88 0,89
Apalanc. comercial 1,34 1,40 1,51 1,58 1,67 1,15 1,25 1,24 1,29 1,31
INDICADOR DEL
MODELO 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Rentabilidad 456% | 0,74% | 6,43% | 11,72% | 10,98% | 21,77% | 19,10% | 13,68% | 12,14% | 12,70%
margen 2,67% -0,43% | 3,46% 5,81% 523% | 10,69% | 10,79% | 9,53% | 11,07% | 11,56%
IPPAC 1,20 1,19 1,27 1,33 1,26 1,23 1,07 0,92 0,76 0,80
Apalanc. comercial 1,43 1,44 1,46 1,51 1,67 1,66 1,65 1,57 1,44 1,37
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de base del anexo 1
Gréfico 15
Evolucion de las tasas de rentabilidad y margen de Paradores
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Fuente: Elaboracion propia en base a la tabla 3
Las lineas punteadas verticales sefialan los momentos de cambio organizativo identificados y definen, por tanto, los

subperiodos a los efectos del andlisis comparativo.



Tal y como muestra el grafico anterior, la evolucién de la tasa de rentabilidad y de la tasa de

margen ha sido irregular a lo largo del periodo de estudio por lo que analizaremos dichas

evoluciones distinguiendo los 4 subperiodos que se establecen atendiendo a los cambios

organizativos que se han producido en el periodo de estudio:

1. En el primer periodo (1985-1991): ambos indicadores presentan un incremento

hasta el afio 1990 en el cual caen bruscamente hasta llegar a valores negativos.

Finalmente en 1991 se experimenta una leve recuperacion.

En el segundo periodo (1992-1996): son los peores afios, donde ambos
indicadores presentan altibajos pero con valores alrededor de 0, por tanto, es el
periodo con los peores resultados donde cabe destacar los afios 1993 y 1994

donde las tasas toman valores negativos.

El tercer periodo (1997-2000): en este periodo se inicia una clarisima

recuperacion de las tasas, aunque sufriendo una ralentizacién en el tltimo afio.

El cuarto periodo (2001-2004): las dos tasas presentan un incremento importante
en el salto de periodo, pero durante estos 4 afios, la tasa de margen se muestra
estable alrededor del 10%, y la tasa de rentabilidad experimenta una clara

disminucion hasta igualarse con el margen.

Para obtener conclusiones mas concretas se ha calculado los promedios de la tasa de

rentabilidad y de su descomposicién en factores para cada subperiodo, segin la expresion [2],

obteniendo los resultados siguientes:

Tabla 5
INDICADOR DEL 1985-1991 | 1992-1996 | 1997-2000 | 2001-2004 | Variacion 2°-1° [ Variacion 3°-2° | Variacion 4°-3°
MODELO P . P
periodo periodo periodo
Tasa de
rentabilidad media 4,587 -0,134 12,725 14,405 V 4,721 A 12,86 A 1,68
%
desviacion tipica| 3,513 3,1225| 6,4677| 3,194
t=2,398 t=-3,954 t=-0,4658
error estanda 1,328 1,396 3,234 1,597
Tasa de margen
media % 4,577 -0,33 6,30 10,74 V 4,91 A 6,63 A 4,44
desviacion tipical 3,43 2,249 3,1 0,866
t= 2,7838 t=-3,7372 t=-2,764
error estandar 1,295 1,01 1,55 0,433
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INDICADOR DEL | 1485 1991 | 1992-1996 | 1997-2000 | 2001-2004 | Variacién 2°-1° | Variacién 3°-2° | Variaci6n 4°-3°
MODELO P P P
periodo periodo periodo
Indice de
productividad
parcial aparente del 0,707 1,018 1,2725 0,8875 A 0,311 A 0,2545 V 0,385
capital
desviacion tipical 0,174 0,1627| 0,0419 0,1394
t=-3,12926 t= -3,0107 t=5,2005
error estanda 0,0658 0,07276 0,021 0,0697
Apalancamiento
comercial 1,4143 1,342 1,575 1,5075 V 0,0723 A 0,233 V 0,0675
desviacion tipica 0,18465 0,08871 0,10599 0,1261
t=0,8035 t= -3,5995 t= 0,81969
error estandal 0,06979 0,03967 0,05299 0,063
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la tabla 4
t: test estadistico para diferencia entre medias de muestras no pareadas.

Es importante destacar que para la prueba t efectuada sobre la diferencia de medias no

emparejadas en la rentabilidad s6lo podemos afirmar que son robustos los resultados de la

variacion del segundo periodo respecto del primero (probabilidad de error del 3,7%), y

variacion del tercer periodo respecto del segundo (probabilidad de error del 0,55%), no siendo

asi los resultados obtenidos en la variacion 4°-3° (probabilidad de error del 65,78%). En cambio

para la tasa de margen podemos afirmar que las tres variaciones representan resultados fiables,

estadisticamente significativos, ya que las probabilidades de error son muy bajas (variacion 2°-
1° = probabilidad del error 1,93%; variacién 3°-2° = 0,729%; y variacion 4°-3° = 3,27%).

De la anterior tabla se desprende lo siguiente:

1.

La rentabilidad experimenta una caida del primer al segundo periodo (V 4,7 puntos
porcentuales) que basicamente es debido a la caida del margen (V 4,9 puntos) como
factor principal. Como factores condicionantes secundarios estan el pequefio aumento
del indice de productividad parcial aparente del capital (A 0,3), y la leve disminucion
del apalancamiento comercial (V 0,07).

El incremento espectacular de 12,86 puntos porcentuales en la rentabilidad del tercer
periodo respecto del segundo vemos que viene condicionado basicamente por el fuerte
aumento en la tasa de margen, y por el incremento casi por igual en los otros dos
ratios.

El discreto aumento de casi 2 puntos de la rentabilidad en el dltimo periodo se debe al
incremento mas notable de la tasa de margen (A 4,44 puntos), debilitado por la
disminucion de los otros dos ratios.

Comparando los resultados obtenidos en las variaciones de la tasa de rentabilidad y de
la tasa de margen, presentan claramente mayor robustez los datos de la tasa de margen
ya que el nivel de confianza en todos los periodos supera el 96,73%. Por esto Gltimo, y
teniendo en cuenta que cuando la tasa de rentabilidad y de margen difieren en sus

resultados es mas relevante lo que indica la tasa de margen, en este trabajo se ha




78

optado por centrarse en la tasa de margen como indicador de la eficiencia economica
en las conclusiones.
Si se relaciona los resultados obtenidos con los cambios organizativos se observa lo siguiente:

1. El periodo posterior al primer cambio importante 1992-1996, los resultados econémicos
empeoran, hasta el punto de presentar pérdidas. La explicacion puede venir por varias
vias, por un lado la coyuntura econdmica general no era demasiado esperanzadora
(guerra del Golfo) , tal y como se ha visto en el segundo capitulo; y por otro lado, eran
los inicios de un cambio radical de la empresa, tanto en temas de filosofia y politica de
empresa, como en temas de gestion. Todos debian de adaptarse a los nuevos tiempos.

2. El tercer periodo, tras el cambio organizativo del ‘96, la eficiencia, aproximada a través
de la tasa de margen, presenta un crecimiento espectacular. Se produce el cambio
efectivo en la empresa. Estos aumentos son el fruto de las numerosas acciones revulsivas
que se emprenden en la empresa con caracter basicamente de empresa privada, tanto en
lo que se refiere a técnicas aplicadas como por el programa de control e incentivos que
se lleva a cabo, todo esto sin despreciar ni un apice las grandes tareas comerciales
llevadas a cabo para impulsar la imagen de Paradores, que tuvieron una clara
repercusion.

3. El cuarto periodo, tras el cambio del 2000, el crecimiento de la eficiencia se ralentiza
como signo claro de consolidacion de todo el impulso del periodo anterior

4. A partir del altimo cambio organizativo del 2004 se prevé otro gran impulso histérico en
la empresa, ya que se preve la apertura de 10 establecimientos en los préximos afios,
(hay que tener en cuenta que la empresa mas de 60 afios con casi el mismo numero de
establecimientos) gracias al acuerdo tomado con Turespafia de que a partir de 2004, la
empresa puede abrir nuevos paradores con independencia de la institucion publica. Sera
interesante seguir la evolucion de las variables estudiadas.

En el caso que nos ocupa se constata que la evolucion de la rentabilidad de Paradores viene
condicionada basicamente por la evolucion que presenta la tasa de margen y muy escasamente
por los otros dos ratios. Con lo que se puede afirmar que en este caso la tasa de margen es la
variable clave en la que se debe profundizar.

Como se ha descrito anteriormente, la tasa de margen es el ratio que relaciona los beneficios de
la explotacion con los ingresos de dicha explotacion, dicho en otras palabras, indica lo que se
gana por cada unidad monetaria que se ingresa con el desarrollo de la actividad. Los beneficios
de la explotacion son los ingresos menos los costes de dicha explotacion, ademas, en cualquier

empresa se busca incrementar los beneficios, es decir ingresar mas con los mismos costes o
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ingresar lo mismo con menos costes, 1o que lleva directamente a los conceptos de productividad
y de relacién de precios (relacionar ingresos con costes a unos precios dados). Pues bien a
continuacidn se analizan los indices de productividad y en el apartado 4.2.4 se profundizaré en
la relacion entre la tasa de margen y los indices de productividad tratados.

423 RESULTADOS OBTENIDOS EN LA APROXIMACION A LA EFICIENCIA A
TRAVES DE LOS INDICES DE PRODUCTIVIDAD
Los indicadores de productividad aplicados son el indice de productividad global y el indice de

productividad parcial aparente del trabajo segun las expresiones [6.3],[7]1,[81, Y[ 9 ]
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Antes de presentar los resultados obtenidos se pasa a precisar el célculo de los indices de
variacion de precios que se ha llevado a cabo tanto para los productos (outputs) como para los
factores (inputs), asi como el grado de precision con el que se ha trabajado con unos y con otros:

1. Los outputs de Paradores, como empresa hotelera que es, pueden agruparse en tres
tipos principales, los cuales mantienen (con oscilaciones que no llegan al 1%) su
importancia relativa en los ingresos durante todos los afios del periodo de estudio:
ingresos de restauracion-bar (47%), ingresos de hospedaje (48,5%) Yy otros ingresos
de la explotacion (4,5%). Ademas se dispone del numero de cubiertos servidos y del
numero de habitaciones vendidas, con lo cual se pueden calcular los precios unitarios
anuales del cubierto y de la habitacion vendida; y a través de ellos hallar los indices de
variacion de los precios de los tres outputs, aplicados por la empresa. El indice de
variacion ponderado, para restauracion y hospedaje, se toma para el tercer bloque

como representativo del valor de los outputs, basicamente porque es un indice



promedio de variacion de precios calculado en base al 95,5% del valor total de los
outputs. Como afio base para el calculo de estos indices de variaciones anuales (ivpi)

he tomado x = 1992 (primer afio con datos completos).

En cuanto al conjunto de los factores se ha podido obtener datos para agruparlos en 5
tipos principales: consumos, personal, equipos (amortizacion), servicios exteriores y
otros. Como es habitual, ha resultado imposible determinar precios medios unitarios
para cada bloque debido a 1) la gran heterogeneidad en cada bloque de factores, y 2) la
imposibilidad de obtener informacion de la empresa a este nivel de detalle. La referida
heterogeneidad es especialmente fuerte respecto al bloque consumos: una empresa
hotelera consume muchos tipos distintos de materiales, desde menaje a alimentos
pasando por bebidas, etc. Debido a estas dificultades he optado por estimar las cinco
series anuales (ivkj) en base a indices de precios externos que pueden considerarse
proximos a los respectivos bloques de factores, tal y como se detalla en la tabla 6.
Dichos indices se han obtenido de las publicaciones del Instituto Nacional de
Estadistica (INE) tomando como base 1992 para los valores anteriores al afio 2001 y
para los datos posteriores al 2001, que es cuando se produce un cambio de base por
parte del INE, se ha procedido a homogeneizar los datos siguiendo las pautas
propuestas por el mismo INE. El indice de precios para el blogue personal se ha
tomado, por el contrario, de los datos publicados por el Boletin de Estadisticas

Laborales (BEL) relativos al coste laboral y salarial publicados en sus anuarios.

En resumen los indices de variacion de precios obtenidos y utilizados han sido:

Tabla 6
Indices de
L . 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

variacion de precios
Para productos

. 100 103,39 108,17 109,96 112,91 118,35 121,33 127,08 134,54 142,00 149,46 153,28 159,51
(promedio)
Para factores
1. Consumos: IPC
general, alimentos, 100 105,7 | 113,05 | 121,25 127,6 | 134,65 139,8 | 144,65 148,5 | 155,05 163,2 | 169,65 176,7
bebidas, etc.
2. Personal: Indicede | 55 | 103 g9 106 | 111,06 | 113,03 | 121,84 | 125,12 | 128,77 | 130,83 | 136,44 | 141,3 | 144,97 | 150,48
salarios (BEL)
3. Uso de equipos
(amortizaqgcion):indice
de precios industriales 100 104,1 109,1 115,2 118 119,4 120,5 121,6 124,1 126,7 128,1 128,5 128,7
duraderos
4. Servicios
exteriores: IPC 100 107,7 112,3 117,5 120,7 123,5 127,3 131,8 137,2 142 148,3 153,2 157,8
general, otros
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Servicios

5. Resto de factores:

100 105 110 1151 119,2 121,6 123,8 127 131 135,7 | 139,87 | 144,12 148,5
IPC general
IPC general hoteles,
cafés y restaurantes 100 107,2 111,8 117,3 121,4 125,2 129,1 133,9 139,6 146,6 154,7 161,6 168,1

@)

Fuente: Elaboracion propia a partir del os datos del INE, BEL y de la base de datos de anexo 1

(1) Dada la informacion contable de la empresa, se ha aplicado este indice a una sexta partida de costes (variacion por provisiones de tréafico)

para obtener una mayor precision en los resultados.

Aplicando estos indices de variacion de precios en las expresiones [6.3],[7],[8],y[ 9], para

cada afio los resultados obtenidos son los que se exponen a continuacion (la determinacién de

estos indices de productividad se ha tenido que restringir al periodo comprendido entre 1992 y

2004 por no disponer -de hecho, no existir en la empresa- la informacidn necesaria para el

periodo comprendido entre 1985-1991):
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Tabla 7
INDICADOR | 1992 1993|1994 1995|1996 1997|1998 [ 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
IPG 1,010410,983 0,984 ( 1,07 | 1,038 1,091 1,122 (1,097 |1,128 1,112 1,08 | 1,1 | 1,098
Tasa de variacién
del IPG -0,03| 0,001 0,084 -0,03| 0,05]0,028( -0,02| 0,027| -0,01( -0,03| 0,018 | -0,01
IPPAT 4473 | 4412 | 4518 | 5054 | 5501 | 5794 | 6297 | 6217 | 6631 | 6470 | 6313 | 6120 | 6153
Tasa de variacion
-0,01 | 0,024 | 0,212 | 0,085 | 0,052 | 0,083 | -0,01 | 0.064 | -0,03 | -0,03 | -0,03 | 0,005
del IPPAT
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de base del anexo 1
Gréficos 16 Gréfico 17
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la tabla anterior.

Los graficos anteriores reflejan el aumento de ambos indicadores durante el periodo de estudio,

destacando el importante aumento del indice de productividad parcial aparente del trabajo
(IPPAT) (A 38%) frente al discreto aumento del indice de productividad global (IPG = A 8,67%)
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hecho que cabia esperar, ya que la tendencia natural empresarial es que se vaya experimentando
un incremento de la tecnologia, con lo cual la productividad por trabajador mejora
sustancialmente. Es conveniente centrar la atencién en este ultimo dato, el cual nos refleja que
en 12 afios la productividad global tan sélo se ha incrementado en un 9%, cifra muy pequefia.

En los graficos se han reflejado, en lineas gruesas discontinuas, los afios en que se producen
cambios organizativos en la empresa, en coherencia con el analisis anterior hecho para las tasas
de rentabilidad y de margen; es necesario destacar que como se ha dicho anteriormente, para el
estudio de los indices de productividad se ha tenido que suprimir el primer periodo (1985-1991),
los andlisis posteriores se referirdn Unicamente al segundo, tercero, y cuarto periodo,
coincidiendo con los periodos posteriores a los cambios organizativos.

Teniendo en cuenta el estrecho vinculo conceptual que existe entre la tasa de margen y la
productividad (apartado 3.2.3), los resultados muestran que la tasa de margen se incrementd en
10,53 puntos porcentuales entre 1992-2004, mientras que el IPG aumento un 8,67%. Para
determinar en qué medida el aumento de la tasa de margen ha sido gracias al aumento de

productividad se ha aplicado la relacion [14 a],

y se han tomado primeras diferencias finitas®

CE)  CEES R

lo que aplicado a las respectivas variaciones 1992-2004 da como resultado:

AmM(AIPG) = +0,077828076

Am(Aivk) = -0,414993051

Am(Aivp) = +0,437081959

es decir, que el incremento en la productividad (del 8,67%) explica 7,78 puntos porcentuales de
los 10,53 puntos en que aumentd la tasa de margen; los 2,75 puntos restantes vienen explicados

por el aumento de los precios de los outputs por encima de los precios de los inputs.

Para obtener conclusiones mas concretas se han llevado a cabo los siguientes calculos:

¥ Metodologia desarrollada en el documento de trabajo: *“Evaluacion de la eficiencia comparativa entre empresas,
atendiendo tanto a los resultados financieros como a los niveles de productividad: La empresa publica
Transmediterranea vs la empresa privada Europa Ferrys” en http://selene.uab.es/jverges/



Tabla 8

INDICADOR ) ) _ f AR AN 2090 inridn 4020
DEL MODELO 1992-1996 1997-2000 2001-2004 Vanaupn 30-2 Varlacpn 40-3
periodo periodo
IPG medio 1,017 1,1095 1,0975 A 0,0925 Vv 0,012
desviacion tipica| 0,03721 0,01823 0,0132]
t =-4,5089 t=1,06623
error estanda 0,01664 0,009115 0,0066
IPPAT medio 4792 6235 6264 A 1443 A 29
desviacion tipica 472,38 344,22 161,14
t=-5,095 t=-0,1539
error estanda 211,25 172,111 80,57
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la tabla 4

La prueba t efectuada para la diferencia de medias no emparejadas, tanto para el IPG como para
el IPPAT, muestra que la diferencia de medias entre el tercero y segundo periodo son robustas
en ambos casos (99,7 % de confianza para el IPG, y 99,9% para el IPPAT), pero no es asi para
la diferencia de medias entre el cuarto y tercer periodo (67% de confianza para el IPG, y 12% de
confianza para el IPPAT). En base a estos resultados, se puede afirmar que los Unicos resultados
relevantes son los correspondientes a la variacion entre los afios 1992 y 2000, en los cuales se
observa un aumento del indice de productividad global (9%), y un importante incremento del
indice de productividad parcial aparente del trabajo (30%). En cambio, parece bastante claro
que en los ultimos cuatro afios no ha habido apenas movimiento en ambos indices. Con lo que
se puede concluir que el cambio organizativo del 2000 no es significativo, hecho que concuerda

con que fue un cambio de agente pero no un cambio de principal.

424 ANALISIS EXPLICATIVO: RELACION ENTRE LAS APROXIMACIONES
ANTERIORES A TRAVES DE UN MODELO EXPLICATIVO QUE CONECTA
LOS INDICADORES DE RESULTADOS ECONOMICOS Y LOS DE
PRODUCTIVIDAD

En este apartado se presentan los resultados obtenidos al relacionar los indices de productividad
como uno de los factores explicativos de la evolucion de la rentabilidad.

Primero se analiza la relacion rentabilidad-indice de productividad parcial aparente del trabajo
tal y como nos muestra la expresion [12]:

11 CR) IE
r=|1- —-cpe|-— |- —
[ LPPAT ivp } IEJ RT

Para ello se han tomado los subperiodos presentados anteriormente y se ha calculado los valores

medios de las variables a tratar:




Tabla 9

Componentes | Componentes

de la de la tasa de 2° periodo 3° periodo 4° periodo Dif. 3°-2° Dif. 4°-3°
Variable rentabilidad margen 1992-1996 1997-2000 2001-2004 periodo periodo

r -0,134 % 12,725 % 14,405 % + 12,86 + 1,68

m -0,33 % 6,30 % 10,74 % + 6,63 + 4,44

IPPAT 4792 6235 6264 + 1443 + 29
ivp 1,0689 1,2533 1,5106 +0,1844 +0,2574

cpe 2812 3648 4204 + 836 + 556
CRI/IE 0,4548 0,4690 0,4480 +0,0142 -0,0210
IEIRT 1,3760 2,0029 1,3508 +0,6270 - 0,6522

Fuente: Elaboracién propia a partir de la base de datos del anexo 1

Los resultados anteriores ponen de manifiesto que el aumento de la rentabilidad en el tercer

periodo es debido al aumento generalizado en todas las variables, y que en el discreto aumento

del cuarto periodo hay distintos movimientos entre las variables.

Para poder determinar la parte de la variacion de la rentabilidad que viene explicada por los

cambios en cada una de las variables del modelo, se aplica la propiedad aditiva de las tasas de

variacion continua en funciones multiplicativas de variables discretas para tomar primeras

diferencias finitas (adaptando la metodologia utilizada en Vergeés, J 2003).

Partiendo de la expresion [12] y teniendo presente que dicha expresion también se puede

expresar como r=m- I%T (donde m es la tasa de margen), las formulaciones quedan como

sigue™:

Ar(AIE/RT)zAr-w ; Ar(Am):Ar-mT
r r
Ar(ACR/IE) = ar. M- ZACRIE) -\ acp/iE) = ar. T
r" Am r
Ar(AIPPAT) = Ar(ACP/ IE) _IPPAT”
—(CP/IE)"
. ivp”®
Ar(Aivp) = Ar(ACP/IE) - ————
(Alvp) ( )—(CP/IE)A

cpe”
Ar(Acpe) = Ar(ACP/IE) . ————
(Acpe) ( ) (CP/IE)"

A

m" —A(CP/IE)

Am

[18.1]

[18.2]

[18.3]

[18.4]

[185]

Al aplicar los datos a las formulas anteriores se obtienen los siguientes resultados:

*El signo " simboliza la tasa equivalente discreta de variacién continua: X" = In
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1. El aumento de la rentabilidad en 12,86 puntos entre el segundo y tercer periodo viene

explicado basicamente por el fuerte incremento en el indice de variacion de los precios
de venta (14,6 puntos) y por efecto negativo (-3,6 puntos) de haberse incrementado, en
términos relativos, el resto de costes que no incluye el personal. En este caso, el personal
ha tenido un efecto neutro en la rentabilidad, ya que el incremento de los costes de
personal (-24,2 puntos de efecto sobre la rentabilidad) se ha visto exactamente
contrarrestado por el aumento en la productividad del trabajo (+24,2 puntos). El efecto
positivo menor lo ha tenido el rendimiento comercial del capital, que ha afectado a la
rentabilidad en el incremento de +1,86 puntos.

Tabla 10
IAr | 12,88 r (A IERT) 1,86
At (Am) 11)A r (A CRIIE) -3,6
A (A CPIIE) 14,6/A r (A IPPAT) 24,2
At (A ivp) 14,6
AT (A cpe) -24.2

Fuente: Elaboracidn propia a partir de los datos de la tabla 9

El discreto aumento de 1,68 puntos entre el tercero y cuarto periodo viene explicado de
nuevo, por el gran aumento en el indice de variacion de los precios de venta (+14
puntos) pero con la diferencia que, en este caso, el incremento en los coste de personal
ha hecho disminuir en 10,54 puntos la rentabilidad y la disminucién en el rendimiento
comercial del capital ha afectado en —5,52 puntos a dicha rentabilidad. Gracias a la
pequefia disminucién del resto de costes (sin contar al personal), y al escaso aumento en
la productividad parcial del trabajo, la rentabilidad se ha podido recuperar en 3,4y 0,35

puntos respectivamente.

Tabla 11
hr | 168Ar(AIERT) 552
At (Am) 7,21A r (A CRIIE) 34
AT (A CPIIE) 3,8A r (A IPPAT) 0,35
A r (A ivp) 14
A r (A cpe) -10,54

Fuente: Elaboracidn propia a partir d los datos de la tabla 9

Ahora nos centramos en la relacién rentabilidad-indice de productividad global planteada en la
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expresion [14]:

1 ivk|) IE
r=|{1-|——||-—
( {IPG |va RT



Atendiendo a los datos de los afios en que se producen los cambios organizativos:

Tabla 12
Componentes | Componentes
de la de la tasa de 1° periodo 2° periodo 3° periodo Dif. 3°-2° Dif. 2°-1°
Variable rentabilidad margen 1992-1996 1997-2000 2001-2004 periodo periodo
r -0,134 % 12,725 % 14,405 % +12,86 +1,68
m -0,33 % 6,30 % 10,74 % + 6,63 + 4,44
ivp 1,0689 1,2533 1,5106 +0,1844 +0,2574
IPG 1,0168 1,1094 1,0977 +0,0926 -0,0117
ivk 1,0915 1,3042 1,4865 +0,2127 +0,1823
IE/IRT 1,3760 2,0029 1,3508 +0,6270 -0,6522

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la empresa

Para no reiterar los comentarios precedentes, se aplica directamente el mismo procedimiento
anterior basado en las tasas de variacion continua. Partiendo de la expresion [ 14 ] y teniendo

presente que dicha expresion también se puede expresar. r = (1—%}% la formulacién a
aplicar es la siguiente:
araiE/RTy = ar- YEIRD T s ace By = ar(am) = ar- ™" [10.1]
r r
IPG”
Ar(AIPG) = Ar(ACE/IE) ———— [19.2]
—(CE/IE)"
Ar(Aivp/ivk) = Ar(ACE / 1E) . VP~ = VK™ [19.3]
—(CE/IE)"

Al aplicar los datos a las formulas anteriores se obtienen los siguientes resultados:

1. El aumento de la rentabilidad en 12,86 puntos entre el segundo y tercer periodo viene
explicado principalmente por el incremento de productividad en +14,04 puntos y por el
efecto negativo de —3,04 puntos ocasionado por haberse incrementado mas los precios
de coste que los precios de venta. En este caso, el menor efecto lo protagoniza el

rendimiento comercial del capital afectando en +1,86 puntos a la rentabilidad.

Tabla 13
A r 12,86/A r (A IE/RT) 1,86
At (Am) 11A r (A IPG) 14,04
A r (A ivplivk) -3,04

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la tabla 12
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2. El discreto aumento de 1,68 puntos entre el tercero y cuarto periodo viene explicado de
nuevo, por el mayor incremento de los precios de venta por encima de los precios de
coste en +8,32 puntos, y por la disminucién del rendimiento comercial del capital en -
5,52 puntos. En este periodo la productividad global ha disminuido, provocando una

disminucion sobre la rentabilidad de 1,12 puntos.

Tabla 14
IAr 1,68 r (A IEIRT) -5,52
AT (Am) 7,2A 1 (A IPG) 1,12
A r (A ivplivk) 8,32

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la tabla 12

Por tanto, y en resumen, puede afirmarse en primer lugar que, tras el segundo cambio
organizativo de 1996 la rentabilidad experimentd un aumento espectacular (12,86 puntos)
debido basicamente al fuerte aumento de los precios de venta y al gran incremento de la
productividad mermado por el efecto negativo del incremento de los costes restantes. En
segundo lugar, tras el tercer cambio organizativo del 2000, el estancamiento de la rentabilidad
(1,68 puntos) se debe a la recuperacion de los precios de venta por encima de los precios de
coste ya que la productividad no experimentd grandes cambios, y a la pérdida de rendimiento
comercial del capital, teniendo que destacar que en este ultimo periodo los costes de personal

presentan un fuerte aumento.

425 INCIDENCIA DE LOS FACTORES EXTERNOS EN LAS
VARIACIONES DE EFICIENCIA OBSERVADAS

Coincidiendo con los cambios organizativos de la empresa se observa una variacion importante
en el ritmo del nivel de actividad tanto en el sector como en Paradores. ¢(En qué medida los
cambios observados en los indicadores de eficiencia pueden deberse total o parcialmente a
factores ajenos a los cambios organizativos (cambios en la supervision y la gestion de la
empresa) como es la coyuntura econémica del sector? Para tratar de aislar este factor externo,
por una parte se analiza en qué medida las variaciones anuales de los ingresos de la empresa
estan correlacionadas con la variacion de la demanda del sector hotelero en Espafa. Y, por otra
parte, se analiza la sensibilidad de la productividad (IPG) a las variaciones relativas de los
ingresos de la empresa.



Concretamente, para analizar la relacion entre la actividad de la empresa y la actividad del
sector se ha tomado como indicador de la actividad de la empresa la tasa de variacion de los
ingresos de la explotacion de la empresa a precios corrientes (Y); y como indicador de la
actividad del sector, la tasa de variacion del valor afiadido del sector a precios corrientes (X)
(ver calculos en anexo 1). Se han relacionado dichas variables a través de una regresion lineal
de minimos cuadrados ordinarios para el periodo 1985-2001°, y el resultado ha sido el siguiente:
Y =0,035 + 1,006 X
Test para el coeficiente de X, t=3,7538 a un nivel de significacion del 98%
R? ajustado = 0,7236
Observando los resultados se aprecia una gran correlacion entre las variables y una robustez en
las cifras, es decir, que cerca de un 72% de la variacion relativa de la facturacion de Paradores
viene explicada por la evolucion de la coyuntura sectorial.
Posteriormente se ha analizado la relacion entre la productividad y el nivel de actividad de la
empresa, para ello se ha tomado el indice de productividad global (IPG) y se ha relacionado con
los ingresos de la explotacion de la empresa (IE) durante el periodo 1991-2004 (ver célculos en
anexo 1). Para establecer esta relacion se pueden tomar las variables mencionadas de varias
formas dependiendo de las hipotesis de trabajo de las que se parta. Asi:
1. Relacionar la tasa de variacion del IPG (variable Y) con la tasa de variacion de los IE
a precios constantes (variable X). De ello se obtienen los siguientes resultados:
Y =-0,003 + 0,309 X
Test para el coeficiente de X, t=1,5386 a un nivel de significacion del 84,5%
R? ajustado = 0,1106
lo que indica que las variables estan escasamente correlacionadas, y ademas el
coeficiente (0,309) no presenta robustez estadistica.
2. Relacionar el IPG (Y) con la tasa de variacion de los IE a precios constantes (X). En
este caso donde se obtienen los siguientes resultados:
Y =1,0579 + 0,523 X
Test para el coeficiente de X, t=2,1218 a un nivel de significacién del 94%
R? ajustado = 0,2415
en este caso la robustez del coeficiente principal es alta pero su valor (0,523) sigue
sefialando poca correlacion entre ambas variables.
3. Pero si finalmente se relaciona el IPG (Y) con los IE a precios constantes(X),
Y =0,814 + 1,11.E-08 X

Test para el coeficiente de X, t=4,518 a un nivel de significacion superior al 99%
R? ajustado = 0,6180

% Por no disponer de informacién completa para otros afios.
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se observa que, efectivamente —y con una alta robustez estadistica- a mayores

incrementos anuales de facturacion, mayor productividad.

Asi pues, la hipotesis de trabajo usual de que un incremento (disminucion) del nivel de actividad
real llevard a corto plazo —debido a la existencia de costes fijos- a un incremento (disminucién)
de la relacion outputs / inputs, se cumple en este caso respecto al indicador de productividad
total.

Del analisis cuantitativo anterior puede concluirse que del incremento observado en la
productividad después del cambio organizativo de 1996 (cabe recordar que el cambio
organizativo del 2000 no fue significativo) aproximadamente un 60% puede atribuirse al efecto
del crecimiento del nivel de actividad de la empresa; es decir, a un cierto tipo de economias de
escala. Si bien tal crecimiento del output de Paradores viene explicado en gran parte por el
crecimiento de la demanda en el sector hotelero espafiol. De lo que se desprende que de la
mejora observada en la productividad de Paradores (9%) la parte atribuible a los cambios

organizativos es aproximadamente de un 40%.

4.3 CONCLUSIONES DEL ANALISIS DINAMICO DE LOS CAMBIOS
EN LA EFICIENCIA RESPECTO A LOS CAMBIOS ORGANIZATIVOS
DE PARADORES

Las cuestiones planteadas al inicio de esta investigacién y que quedaron reflejadas en el
apartado 1.4 del presente documento eran las siguientes:

» ¢Cudl es el grado de eficiencia de la empresa Paradores de Turismo de Espafia, S.A., y
como ha variado en el periodo de 1985-2004?

» ¢ Qué cambios organizativos se han producido en Paradores durante ese periodo?

» ¢Cual es la incidencia que cada uno de los cambios organizativos experimentados en la
empresa ha tenido sobre sus niveles de eficiencia? y ¢a través de que factores
explicativos?

La respuesta a estas preguntas se ha ido ofreciendo de forma muy detallada a lo largo del
capitulo, pero a modo de resumen se presentan las siguientes conclusiones:

En general tanto los indicadores econdmicos como los indicadores de productividad utilizados
para medir la eficiencia presentan un aumento en la ultima década. De las variables utilizadas, la
tasa de margen y el indice de productividad son a las que se ha dado preferencia como
aproximaciones a la eficiencia. Estas variables indican que Paradores ha incrementado su

eficiencia productiva (productividad) entre 1992 y 2004 en un 8,67 % aproximadamente en
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términos globales, mientras que la eficiencia econdmica (tasa de margen operativo) se ha
multiplicado por 10. La productividad por trabajador también se ha incrementado en este
periodo en un 38% aproximadamente.

En el periodo de estudio la empresa Paradores ha experimentado cuatro cambios organizativos
en 1991, 1996, 2000 y 2004.

1. Tras el primer cambio organizativo de 1991 la eficiencia econémica disminuye. ES en
este momento cuando Paradores cambia de personalidad juridica pasando a ser sociedad
anonima, es el que he denominado cambio formal, ya que es el momento en que se
configura toda la estructura para la nueva etapa que se iniciaba, pero no se introducen
acciones y politicas concretas para el impulso que la gestion de Paradores necesitaba. A
todo esto se debe afiadir la influencia negativa que la coyuntura econémica hizo sobre
Paradores, ya que a pesar de que Espafia no sufrié tanto como otros paises la crisis
econdémica mundial (capitulo 2) porque incremento el nimero turistas extranjeros (al ser
un pais “barato” con respecto a otros), dichos turistas no eran clientes de Paradores,
porque el cliente de Paradores para aquel entonces era un cliente mayoritariamente
nacional. Es en estos aspectos donde se puede encontrar la posible explicacion de los
malos resultados de los principios de los *90.

2. Tras el segundo cambio organizativo de 1996 los niveles de eficiencia aumentan de
forma contundente, basicamente debido al aumento de los precios de venta por encima a
los precios de costes, y al fuerte incremento en la productividad. Es el denominado
cambio efectivo coincidiendo con el cambio de gobierno. Este incremento de la
productividad global se debe atribuir a las numerosas medidas aplicadas a la gestion
(como son las politicas de calidad y la introduccién de tecnologia para la gestion ya
comentadas), y a dar un fuerte impulso comercial a la empresa. La productividad parcial
del trabajo experimenta un fuerte aumento pero se ve neutralizado por el incremento de
los costes de personal que sufre la empresa, basicamente debido a que casi la totalidad
de su plantilla es personal de convenio, por lo que el cumplimiento del mismo es
absoluto. A todo esto hay que afiadir que este es un periodo de bonanza econdmica para
Espafia, y de buena imagen internacional. En definitiva que las mejoras en la
productividad se deben en un 40% al cambio organizativo.

3. Tras el tercer cambio organizativo del 2000, los niveles de eficiencia econdmica y
productiva se estabilizan debido basicamente al aumento de los precios de venta por
encima de los precios de coste, y al aumento de los niveles de coste de personal que debe

soportar la empresa. Los datos nos revelan que el cambio organizativo del 2000 no ha
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sido significativo en los términos que este trabajo contempla. Con todo, la coyuntura
econdmica continua siendo favorable, tanto en lo que se refiere a la cantidad fisica de
ventas, como a lo que se refiere a los precios con la entrada del euro.

4. Sera interesante poder comprobar que sucede con los indicadores para los periodos
posteriores al cambio organizativo del 2004 ya que por la informacién que se dispone y
que se ha expuesto en el presente capitulo, si que parece que va a ser significativo en la
evolucion positiva de dichos indicadores.

Se puede resumir que a partir de 1991 Paradores empieza un nuevo camino hacia la excelencia
de gestion, que en los diferentes cambios organizativos se han ido introduciendo planes,
programas, sistemas e incentivos que han hecho posible que a fecha de hoy Paradores sea un
referente de gestion y de calidad y que sus establecimientos se han convertido en destino por si
mismos. Por otra parte, reiterar que Paradores es una empresa: 1) con beneficios continuos en el
tiempo; 2) que a fecha de hoy y segun la informacion obtenida en las entrevistas personales con
miembros de la empresa, todos y cada uno de sus establecimientos son rentables y, 3) que
podria ser mas eficiente si no estuviera sujeta a las condiciones que debe acatar por su

dependencia con Turespafia y su condicion de empresa publica.



CAPITULO 5:

ESTUDIO COMPARATIVO DE LA EFICIENCIA DE LA
EMPRESA PUBLICA RESPECTO LAS EMPRESAS

HOTELERAS PRIVADAS

El objetivo de este capitulo es realizar una evaluacion comparativa de la eficiencia de la

empresa hotelera pablica Paradores respecto la eficiencia de empresas hoteleras privadas

similares con diferentes estructuras de propiedad, para poder determinar en qué medida el tipo

de propiedad de la empresa afecta a los niveles de eficiencia observados.

El resultado esté recogido en los siguientes puntos:

5.1 Seleccién de la muestra y fuentes de informacion

5.2 Breve descripcion de las empresas privadas seleccionadas

5.3 Comparacién de la eficiencia de la empresa publica respecto a la empresa

privada en base a los indicadores de resultados econémicos

5.3.1

5.3.2

5.3.3

5.34

5.35

5.3.6

Analisis comparativo de la tasa de margen de Paradores respecto la tasa
de margen promedio de todas las empresas privadas estudiadas

Analisis comparativo de la tasa de margen de Paradores respecto las
empresas privadas cuyo capital cotiza en el mercado bursatil

Analisis comparativo de la tasa de margen de Paradores respecto las
empresas cuyo capital privado no cotiza en el mercado bursatil

Analisis comparativo de la tasa de margen de Paradores respecto las
empresas privadas familiares

Analisis comparativo de las tasas de margen de las empresas privadas: las
que cotizan en Bolsa, las que no cotizan y las familiares

Principales conclusiones del analisis comparativo de las tasas de margen

5.4 Comparacion de la eficiencia de la empresa publica respecto a la empresa

privada en base a los indicadores de productividad
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51 SELECCION DE LA MUESTRA Y FUENTES DE
INFORMACION

En este capitulo se pretende evaluar la eficiencia de diferentes empresas hoteleras
espafolas para posteriormente compararlas entre si y con la empresa publica Paradores,
y asi poder analizar los factores que condicionan dichos niveles de eficiencia.
Para este cometido primeramente debemos recordar la poblacién en la que nos
encontramos.
Tal y como se describe en el capitulo 2, a principios de 2006 la oferta hotelera de
Espafia esta compuesta por 8.093 establecimientos hoteleros® que ofrecen un total de
1.446.743 plazas. De los cuales el 65% pertenecen a cadenas hoteleras siendo el resto
establecimientos independientes.
En el territorio espafiol encontramos 357 cadenas hoteleras, las cuales, siguiendo el
criterio de estructura de la propiedad, las podemos clasificar en los cuatro grupos
mencionados al final del capitulo 2. El objetivo inicial es disponer de una muestra
representativa de cada grupo para poder realizar las respectivas comparativas. Para que
las comparaciones sean lo mas rigurosas posibles se pretende escoger de cada grupo
aquellas empresas mas similares entre si y a su vez a Paradores, para asi poder aislar el
factor de la estructura de la propiedad como determinante de las diferencias que se
produzcan en los niveles de eficiencia.
Cabe afiadir que Paradores es una empresa con caracteristicas muy particulares, con lo
que es dificil encontrar empresas muy parecidas en el mercado. Los criterios de esta
primera seleccion han sido escoger empresas con capital espafiol y que tengan mas de 30
establecimientos en su red de hoteles.
A continuacion y a modo de resumen se relaciona dicha muestra clasificada por los
diferentes tipos de propiedad que presentan:
1. Cadenas hoteleras con capital flotante en el mercado bursatil:

1.1 Sol Melia, S.A: cuyo capital esta en manos de la familia Escarrer en un 50%,

de otros accionistas de control (15% aprox.) y el resto de capital flotante en

los mercados financieros (35% aprox.)

! Se entiende por establecimientos hoteleros los clasificados como CNAE 551, excluyendo los moteles y
hostales, es decir, establecimientos que posean de 1 estrella dorada hasta las cinco estrellas doradas.
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1.2

NH Hoteles, S.A.: 58% de las acciones son capital flotante, y el resto
pertenece a 6% Bancaja, 5% C.F. Caja Madrid, 5% FINAF 92, 10% Ponte
Gadea, 5% hoteles participados, 5% HH, y 6% equipo directivo.

2. Cadenas hoteleras familiares:

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

Hosteleria Unida S.A., cuyo accionariado esta repartido como sigue: 63’8%
Chain S.A. (propiedad de Joan Gaspart Solves), 29’99% Grupo Hotelero
Lihsa S.A. (propiedad de la familia Gaspart), y el capital restante esta en
manos de la familia Gaspart, directivos de la empresa y Shua Hotels BV.

H10 Hoteles, bajo estd denominacién la empresa se extinguid el afio 1999,
momento en el que pasé a ser la actual Corporacion H10 Hoteles S.A., la
cual tiene su capital repartido de la siguiente forma: el 53°08% es de
Corporaciéon Qualitat S.L., el 20°84% es de Inversora Comercial Diagonal
S.A., el 15°23% es de Lluisme S.A., el 9°53% es de Bon Grup S.A., el 0°60%
de Julidn Sagasta Juaristi, el 0°09% de Maresto S.A. y el 0°43% de José
Espelt Civit. Todas las empresas citadas anteriormente son propiedad en
mayor o menor medida de la familia Espelt, por ejemplo la primera,
Corporacién Qualitat S.L. es propiedad integra de la familia Espelt.

Fiesta Hoteles & Resorts: el 28’44% de Residencial Marina S.L. (cuyo
50°30% del capital es de Abel Matutes Juan), el 24’°06% de International
Touristik Compan, el 15°00% es de Residencial Es Vive S.A. (de la cual el
88’8% es de Juan Antonio Matutes), el 10’00 % de Etyam S.L. (cuyos
administradores son M? Teresa Matutes Juan, Victor Rahola Aguale, y Marc
Rahola Matutes), y el resto pertenece a Abel Matutes Juan y su familia).
Hoteles Catalonia: el 74’97% de Promotora Kasde S.A. (en la que el 55% de
los administradores son de la familia Vallet), el 14°24% de Hocatsaseis S.A.
(en la cual de los 9 accionistas, 2 son de la familia Vallet, y otros 3 de la
Promotora Kasde SA), y el resto es de Macana S.A. (los administradores son
de la familia Vallet) y Promotora Putxet S.A. (donde el presidente y director
ejecutivo es Manuel Vallet Gémez.

Barcelo Hoteles & Resorts, con denominacion social Union Hotelera Barcelo,
el 85’10% del capital es de Barceld Corporacién Empresarial S.A., de la cual
los 11 accionistas son de la familia directa Barcel6, y 3 de los 4

administradores también.
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2.6

2.7

Liberty Grupo Hotelero: no se dispone de la informacion del accionariado
pero se sabe que los 4 administradores de la empresa pertenecen a la familia
directa de José Santana.

Princess hotels: cuyo accionariado esta repartido entre Jandia Resorts, S.A.,
Maritim Cambrils, S.A., Promotora Fergy S.A., Promotora Hotelera Canaria
S.A., South Paradise S.A., y Suite Taurito S.A.. Se sabe que 3 de los 4
administradores son de la familia Cabrera, el presidente es José Cabrera
Blanch, su hijo es el vicepresidente y su hermano es consejero delegado. Por
otra parte se sabe que en las 6 empresas que configuran su accionariado José
Cabrera Blanch o bien es el presidente o bien es el administrador dnico.
Ademas los diferentes hoteles tienen estructuras de capital distintas en
funcion de los accionistas que han intervenido, normalmente derivado de la

financiacion de dicho establecimiento.

3. Cadenas hoteleras de capital privado que no cotizan en el mercado bursatil:

3.1

3.2

3.3

3.4

AC Hoteles: Sr. Antonio Catalan 65%, 3l International Holdings 14°10%,
Capital Riesgo Global SCR S.A. 14’10% (empresa propiedad del grupo
BSCH), equipo directivo de AC hoteles 3% y el 3’°8% restante repartido entre
BSCH y Anca Hoteles S.L. (empresa cuya propiedad es 100% de Antonio
Catalan). En definitiva la propiedad mayoritaria de AC Hoteles es de Antonio
Catalan y del grupo empresarial BSCH .

Hoteles Hesperia: el 100% de las acciones son del Grupo Inversor Hesperia
cuyo capital estd compuesto por Hepestel S.A. 23°81%, José Antonio Castro
Sousa 18%, Construcciones José Castro 13°06% (propiedad de José Antonio
Sousa), Barcelonesa de inversiones mobiliarias S.A. 10°57% (el 77°5% de la
propiedad estd en manos de la familia Castro Sousa), Hoteles Hesperia S.A.
1’65%, y el 32°91% restante repartido entre Cambrils Urdeinte Inmobiliaria
S.L. (el 77% es de José Castro Sousa), Luis Mora Giner, y Juan Sagué Costa.

Hoteles Silken: en manos de Grupo Hotelero Urvasco S.A. 50%, Servicios
Turisticos 5’55% y el resto entre Escampa S.L. (propiedad de José Maria
Salvador y M2 Dolores Valdés), y Grupo Urvasco S.A.. En este caso las dos
primeras empresas pertenecen al Grupo Urvasco cuyo presidente y director
ejecutivo es Antonio Iraculis Miguel.

Hoteles Turisticos Unidos S.A.: cuyo accionariado esti repartido entre

Manuel Gonzalez Gémez, Amancio Lopez Seijas, y la empresa Promotora



Hosteleria Gallega S.L. (cuya propiedad es de Luciano Blanco Martinez). El
presidente y director ejecutivo de esta empresa es Amancio Lopez Seijas.

3.5 Hotetur: el 100% del capital pertenece a Teinver S.A., las acciones de esta
ultima estan repartidas entre: M2 Angeles De Riva Zorrilla, Gerardo Diaz
Ferran, Gonzalo Pascual Arias, Raquel Santamaria Garcia y dos empresas,
Informatica Gesfor S.A. (cuyo 91% esta en manos de José Manuel De Riva
Zorrilla, hermano de la anterior), y Transportes Aura S.A. (cuyo capital
integro pertenece a Transportes de Cercanias S.A. que estd en manos de
Gerardo, Gonzalo, M2Angeles, y Raquel, mencionados anteriormente)

3.6 Iberostar Hoteles y Apartamentos S.L.: el capital lo componen Balear de
Inversiones Financieras S.L. en un 70°25% (cuyo propietario es Miguel Fluxa
Rosselld) y SSV Holding S.A.enun 29°75%

3.7 Riu hoteles: el presidente y director ejecutivo de esta empresa es Luis Riu
Guell, ademas el 49% de las acciones pertenecen a TUI Group GMBH (tour
operador turistico aleman), 27% a Saranja S.L. (cuyos administradores
solidarios son Carmen Riu Guell y Luis Riu Guell), y el resto del
accionariado se reparte entre: familia Riu, Riusa Il S.A. (cuyo presidente y
director ejecutivo es también Luis Riu Guell), y Touristik Union International
GMBH KG Calefaccion (que a su vez es accionista de Riusa Il S.A.)

3.8 Hoteles Globales: el capital esté repartido entre Togo S.A. y Playa Costa S.A.
A su vez la empresa Togo tiene repartido su capital entre Playa Costa S.A.,
Hotel Fil de Ferro S.A., Operadora Menorquina de Hoteles S.A. y Panoramic
S.A., coincidiendo en todas estas empresas el mismo presidente y director
ejecutivo: José Carrillo Benitez y Jaime Sastre Fe respectivamente.

3.9 GSM Hoteles: cuyo presidente y director ejecutivo es Demetrio Siles Pérez
Castilla, y los dos administradores delegados son José Manuel Martin
Gonzélez y Rosa Maria Mufioz Aparicio.

3.10 Unitel Siglo XXI S.L.. empresa que el 26 de octubre de 2005 se disolvi6 y
permanece en estado de liquidacion.

4. Asociaciones de hoteles independientes para gozar de sinergias de comercializacion,
investigacion y desarrollo, y consultoria:

4.1 Centrhotel: asociacion con mas de 12 afios de antigliedad de hoteles

independientes urbanos con el objetivo de mejorar la comercializacion.
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Actualmente cuenta con 25 asociados, 21 de los cuales se ubican en Espafia y
4 en Andorra, ofreciendo 2700 habitaciones y 5000 camas diarias.

4.2 Sercotel: asociacion de 40 hoteles de negocios urbanos independientes
ubicados en Espafa, Andorra y Portugal.

4.3 Agrupacion de estancias de Espafia: asociacion nacida en 1991 que agrupa
establecimientos que han recuperado y rehabilitado edificios historicos de
nuestro pais. En la actualidad consta de 47 asociados para los que se ofrecen
servicios de consultoria, promocion y otros servicios que puedan solicitar sus
miembros.

4.4 Rusticae: asociacion de mas de 130 pequefios hoteles “mimados” en aldeas,
pueblos, y zonas rusticas.

4.5 Casonas Asturianas: es una marca de calidad que fue creada en 1994 por las
autoridades autonomicas, a la cual pertenecen 38 establecimientos con
encanto en la Espafia Verde de Asturias.

4.6 Costa Brava Centre Hotels: es una asociacion de 330 empresas del sector de
la hosteleria (57 hoteles) cuyos objetivos principales son la defensa de los
intereses del sector delante de las instituciones y la representacion de sus
socios en las principales organizaciones.

4.7 Ruralka: es una marca de “hoteles con encanto” que busca promocionar a sus
afiliados (50 hoteles) que pretende alejarse del ya tradicional Turismo Rural.
Es un club de calidad que agrupa una cuidada seleccion de alojamientos con
estilo propio, escogidos personalmente por su originalidad, su comodidad, y
su componente humano.

4.8 Red andaluza de Alojamientos Rurales: asociacion autondémica andaluza de
Turismo Rural que da a sus més de 450 asociados soporte en calidad,
marketing y gestion de reservas principalmente.

4.9 Occidental hoteles: con mas de 20 afios de antigiiedad, es una asociacion de
mas de 80 pequefios hoteles independientes y ressorts de “ensuefio” ubicados
en 13 paises de la geografia mundial.

Se ha podido comprobar con los datos anteriores que un comun denominador en las
empresas dedicadas a la actividad hotelera es que la estructura del capital es compleja en
cualquier caso, ya que bajo la denominacion de la cadena hotelera, en la mayoria de
casos, existen diferentes entidades juridicas las cuales a su vez tienen accionariados

distintos.



En el momento en el que se pretende conseguir los datos econdmicos y las memorias de

las empresas es cuando empiezan a surgir los problemas. A continuacién se hace un

andlisis por grupos:
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1. Empresas con capital flotante: en este grupo no ha habido ningun problema en

obtener los datos ya que las dos empresas hoteleras que cotizan en bolsa son las
mas transparentes, de hecho son ellas mismas las que nos han proporcionado las
memorias.

Empresas familiares: se ha obtenido los datos de alguna empresa, gracias a
contratos de confidencialidad, pero no muy completos y tras una larga espera e
insistencia, y para las que no ha sido posible la colaboracidon, se ha recurrido a
bases de datos (Sabi) y al registro mercantil

Empresas de capital privado que no cotizan en bolsa: este es el grupo de
empresas mas reacio a ofrecer dato alguno por lo que se han obtenido a través del
registro mercantil y de las bases de datos referenciadas en el punto anterior, con
las limitaciones propias de los datos disponibles en estas publicaciones. Ademas
cabe afiadir que hay empresas que no tienen sus cuentas registradas, al menos
bajo la denominacion juridica de la marca.

Asociaciones de hoteles: este es el caso mas claro de inexistencia de datos ya que
estas asociaciones estan formadas por hoteles independientes que sélo pertenecen
a estas asociaciones con la Unica finalidad de establecer sinergias en temas de
comercializacion, marketing, consultoria, e investigacién y desarrollo, por lo que
no comparten ningun dato economico. A pesar de esta circunstancia hay gerentes
de estas asociaciones que estan interesados en hacer estudios econémicos de sus
hoteles asociados. Una vez consultadas todas las asociaciones propuestas se
obtienen los siguientes resultados:

a. Asociaciones que no disponen de ningin dato economico, ni han
realizado estudio alguno sobre los datos de la actividad hotelera de sus
asociados, tal es el caso de Agrupacién de Estancias de Espafia, Ruralka,
Casonas Asturianas, y Red Andaluza de Alojamientos Rurales

b. Asociaciones que han intentado obtener datos econdémicos de sus
asociados para realizar un estudio pero se han encontrado con una escasa
respuesta debido a basicamente 3 motivos: por despiste y pereza (dejadez
en la realizacion de la estadistica propuesta), por confidencialidad (hoteles

que no quieren dar sus datos), y por falta de datos (hoteles pequefios que
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no tienen sus datos sistematizados por no llevar una gestion organizada).
Este es el caso de Rusticae.

c. Asociaciones que tienen algun tipo de dato pero que se han negado a
darlo alegando la confidencialidad que le exigen sus asociados, tal es el
caso de Centrhotel, y Occidental Hoteles, las cuales comentaron que
tienen ordenes expresas de sus asociados de no revelar dato alguno fuera
del ambito de la asociacion.

d. Asociaciones que agrupan diferentes tipos de establecimientos turisticos a
parte de hoteles, como es el caso de Costa Brava Centre Hotels, que de los
330 establecimientos s6lo 57 son hoteles, el resto son bares, restaurantes y

otros, por lo que no representa una cadena hotelera.

DISENO DE LA MUESTRA

A continuacion se presenta la muestra inicialmente seleccionada para el presente estudio:

1.

NH Hoteles, S.A, y Sol Melia S.A.: son las dos Unicas empresas hoteleras que

tienen parte de su capital cotizando en el mercado bursatil.

HUSA, H10 Hoteles, Fiesta Hoteles, Hoteles Catalonia, Princess Hotels, Barceld

Hotels, y Liberty Grupo Hotelero, para el segmento de empresas familiares.

AC Hoteles, Hoteles Hesperia, Silken Hoteles, Iberostar, Riu Hoteles,Hotusa S.A.,

Hotetur, GSM Hoteles y Hoteles Globales dentro del tercer grupo de empresas

no cotizadas en bolsa

Rusticae: es la unica asociacion que nos puede ofrecer los datos recogidos.

RESULTADO DEL ANALISIS DE LA DISPONIBILIDAD DE DATOS

Una vez hecha la seleccion de las empresas es el momento en que se profundiza en los

datos y surgen los problemas, las sorpresas y los desengafios. Pasamos a analizarlos

empresa por empresa.

1. Los datos de las dos empresas del primer grupo, NH Hoteles y Sol Melia, son los

mas completos que se han obtenido ya que ellas mismas nos han proporcionado
las memorias anuales desde el afio en que empezaron a cotizar en el mercado
bursatil, 1996 en el caso de Sol Melia 'y 1998 en el caso de NH Hoteles. Es l6gico
que tengan esta informacion disponible y de facil acceso ya que la presentacion

de los estados contables y la memoria anual es obligatoria para las empresas que
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pertenecen al mercado bursatil. A pesar de lo mencionado y tras un examen
exhaustivo se observa una clara diferencia entre las memorias de ambas empresas.
La informacion que se desprende de los documentos de NH Hoteles es mucho
mas completa y clara que los datos que ofrece Sol Melia, hecho atribuible a que
ésta Ultima solo cotiza en Bolsa un 35% con lo que la mayor parte esta en manos
de la familia Escarrer, por lo que la privacidad es ponderante. En cambio NH esta
en manos de diversas empresas operantes en diferentes paises, y ademas la
proporcién de capital incorporado en el mercado bursatil es mucho mayor (60%),
por todo ello la transparencia es mucho mayor.

En referencia a las empresas familiares la casuistica es mas amplia. Para todas las
empresas solo se puede disponer de los datos publicados en las bases de datos
mencionadas y en el registro mercantil, es decir sélo se dispone de la cuenta de
resultados y de la cuenta de explotaciéon. Una vez analizados exhaustivamente los
estados contables de las diferentes empresas se observan diferentes situaciones:

a. Empresas que no presentan problemas, es decir, las cuentas basicas no
denotan irregularidades, tal es el caso de Fiesta Hoteles & Resorts S.L., y
Hosteleria Unida S.A.

b. Empresas que en realidad no son cadenas hoteleras: este es el caso de
Corporacion H10 Hoteles y Princess Hotels. En el primer caso y tras su
analisis, se observa que a partir de 1999, momento en que cambid su
denominacion social, se convirtié en una empresa que realiza actividades
de contabilidad, teneduria de libros, auditoria y asesoria. Indagando un
poco mas se sabe que desde 1999 la cadena de hoteles H10 dejo6 de ser tal
y se cred esta empresa que asesora y gestiona las cuentas de los hoteles
que formaban la cadena, pasando a tener cada hotel una entidad juridica
propia, pero hay que destacar que en el accionariado de toda esta trama
empresarial estd siempre la familia Espelt. Por lo tanto, las cuentas que
presenta esta empresa no son los datos econdmicos agregados de los
diferentes hoteles sino que son las cuentas de una asesoria. En segundo
lugar, Princess Hotels, es a partir de 2001 que toma dicha denominacion
social pero no como cadena hotelera que agrupa a todos los hoteles que
llevaban a cabo su actividad bajo la marca de Princess, sino como
empresa cuya actividad es la coordinacion, auxilio y complemento de

desarrollo del objeto social de miembros de la agrupacion. Dicho de otro
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modo, es el mismo caso que el anterior, las cuentas de Princess son las de
una empresa que presta sus servicios a los hoteles que trabajan bajo la
marca Princess, y a su vez estos constituyen diferentes empresas cuyos
accionistas son la familia Cabrera. Con lo que tampoco podemos utilizar
estos datos econdémicos.

c. Empresas que sus cuentas anuales registradas presentan irregularidades
del tipo: no disponibilidad de algunas cifras (por ejemplo n° de empleados,
consumos, 0 variacion de provisiones), otros datos constan con cantidad
igual a 0 (por ejemplo ingresos de la explotacion, gastos de personal, etc).
Este es el caso de Barcelo Hotels, Liberty Grupo Hotelero, y Hoteles
Catalonia. Con lo cual no se puede incluir estos datos incompletos e
incorrectos en nuestro estudio. Con esto se constata una vez mas la poca

transparencia que existe en este sector.

3. En el grupo de cadenas hoteleras que no cotizan en bolsa, los problemas

encontrados son muy similares que los del apartado anterior. En el caso de las
cuentas anuales de Hoteles Hesperia se presenta como unica fuente de ingresos la
prestacion de servicios (no ventas) y sin aprovisionamientos en los gastos de
explotacion, y teniendo en cuenta la actividad en la que esta inscrita permite
concluir que es una empresa que bajo la denominacion social ofrece servicios de
administracion a los hoteles de su marca, pero de nuevo, dichos datos
econdmicos no corresponden a los agregados de los 33 hoteles, que figuran por
separado con diferentes denominaciones sociales y juridicas. Algo muy similar
pasa con Hotusa S.A. y GSM Hoteles S.A., en la primera de hecho su actividad
es la prestacidn de servicios a la hosteleria, por tanto los ingresos son fruto de los
servicios que ofrece a sus hoteles al igual que la segunda cuya actividad es ser
intermediario del comercio hotelero.

El caso de Hoteles Silken los datos son incompletos (faltan periodos), los
consumos de la explotacién son negativos, y el nimero de trabajadores es muy
bajo para la cantidad de hoteles que tiene la cadena. Lo mismo pasa con Hoteles
Globales que en el registro faltan las cuentas anuales de diversos periodos, no
existe la informacion del nimero de empleados y los datos publicados son
asombrosos, por ejemplo, cantidades ridiculas de ingresos de la explotacion (117
€ en 2003), consumo de mercaderias igual a 0 en todos los afios, etc.



Las demas empresas no presentan ninguna irregularidad, por lo que se
incorporaran en el estudio.

4. De hecho, en el caso de Rusticae s6lo han obtenido los principales datos de
actividad de ¥4 parte de sus hoteles asociados tras casi 1 afio y medio de busqueda
y recopilacion, a parte de que segun ellos esta cuarta parte obtenida tampoco es
una muestra muy representativa de todos sus establecimientos. Por lo tanto, este

grupo quedara desierto de candidatos.

Por todo lo anterior se presenta la muestra definitiva que no ha podido ser exactamente
tal y como se planteaba inicialmente, sino que ha estado mas condicionada a la obtencién

de datos que al criterio inicial.

MUESTRA DEFINITIVA
1. Cadenas hoteleras cuyo capital cotiza en el mercado de valores: NH Hoteles y
Sol Melia
2. Cadenas hoteleras familiares: Fiesta Hoteles & Resorts S.L., y Hosteleria Unida
S.A.

3. Cadenas hoteleras de capital privado que no cotiza en el mercado bursatil: Riu

Hoteles S.A., Iberostar Hoteles y Apartamentos S.L., Hotetur Club S.L, v AC

Hoteles

5.2 BREVE DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS PRIVADAS
SELECCIONADAS?

NH Hoteles: es basicamente una cadena de hoteles de ciudad orientada al segmento de
viajes por motivos profesionales. Su crecimiento es continuo desde su nacimiento
Ilegando a tener en 2004, 112 establecimientos en Espafia y 130 en el resto del mundo
centrandose en las categorias 3-4 estrellas. El capital de la empresa estad formado por un
58% de las acciones que cotizan en el mercado de valores formando parte del 1bex-35
desde 1998, y el resto estd en manos de accionistas privados. En el conjunto de cadenas
hoteleras espafiolas ocupa el segundo lugar en cuanto a nimero de habitaciones y el

tercero en cuanto a facturacion.

2 Una descripcién mas exhaustiva puede encontrarse en el anexo 2
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Sol Melia Hoteles: es una cadena de hoteles vacacionales los cuales albergan desde el
turismo de sol y playa hasta el turismo de ciudad. Es la primera cadena en el ranking
espafol, la tercera en Europa y la décima en el mundo tanto a nivel de facturacion como
de nimero de habitaciones. Desde su nacimiento (1956) ha sido una empresa en manos
de la familia Escarrer con una parte del accionariado (35%) en el mercado bursatil desde
1996.

Iberostar Hoteles & Resorts: nacida en 1983 es la division hotelera de uno de los
mayores grupos turisticos internacionales Grupo Iberostar. Es una cadena hotelera
especializada en hoteles vacacionales de sol y playa, y ocupa el quinto puesto en el

ranking esparfiol por facturacion. Su capital esta en manos de accionistas privados.

Riu Hoteles: esta cadena hotelera basicamente vacacional de sol y playa y de ciudad,
es la segunda en el mercado espafiol y con un gran prestigio a nivel internacional. El
capital pertenece a la familia Riu desde el nacimiento de la empresa en 1953, con una

participacion del touroperador aleméan TUI.desde 1993

AC Hoteles: cadena hotelera fundada por Antonio Catalan en 1998, basicamente
dirigida a los hoteles de ciudad, y concretamente al turista de negocios, en pocos afos
ha experimentado un crecimiento espectacular, y sus hoteles son un simbolo de
prestigio y calidad. Es la tercera cadena espafiola en términos de ndmero de

habitaciones.

Hotetur: cadena hotelera del ambito vacacional sol y playa, situados en Canarias,
Mallorca y Caribe. El accionariado pertenece a accionistas privados.

Fiesta Hoteles & Resorts: cadena hotelera de la familia Matutes (Ibiza) orientada al

turismo de sol y playa. Sus establecimientos son de 3, 4 y 5 estrellas.
Husa Hoteles: cadena hotelera cuyo capital pertenece a la familia Gaspart (Barcelona)

tiene una oferta de hoteles de gama media-alta y lujo, tanto a nivel vacacional y de

ciudad como rural y de montaia.
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CARACTERIZACION COMPARATIVA DE LAS EMPRESAS SELECCIONADAS

Los datos que se presentan a continuacion corresponden al afio 2004: Tabla 15

Caracterizacion Paradores Sol Melia Iberostar Riu AC Hoteles| Hotetur Fiesta

comparativa Hoteles Hoteles Hoteles Hoteles

Ndmero de establecimientos 90 350 80 100 42 60

Categoria de establecimientos | 3*y 4* (5%) (3*) 4* y 5* 4* y 5% (3*) 4* y 5* 3%, 4*y5* | 3*y4* (5%
N° de habitaciones disponibles 9.000 37.184 27.250 22.500 n.d 5092
Numero de empleados 4612 14916 15.000 13.000 354 1057
Facturacion (1) 272 960 21,3 66,9 48,7 83,5
Presencia mundial (2) 1 30 11 12 4 7

(1) En millones de euros
(2) NUmero de paises donde estan presentes

* no disponible
Paradores Sol Meliad | Iberostar i AC Hoteles| Hotetur Fiesta

Hoteles Hoteles Hoteles

Tipologia del output (3) V-U \% A%

Tipo de propiedad (4) PRB

(3) En cuanto al tipo de output se definen 4 grupos: V vacacional, hoteles de sol y playa; U urbano, hoteles de ciudad; C cultural; G hoteles que potencian la gastronomia
(4) En cuanto al tipo de propiedad se definen 4 grupos: PU empresa publica; PRB empresa privada con capital flotante en el mercado de valores; PRP empresa de capital
privado no cotizado en los mercados bursatiles; PRF empresa privada de capital familiar

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida de las empresas
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5.3 COMPARACION DE LA EFICIENCIA DE LA EMPRESA
PUBLICA RESPECTO DE LA PRIVADA EN BASE A LOS
INDICADORES ECONOMICOS

Como se apuntaba en una de las conclusiones del anterior capitulo, de los dos
indicadores de resultados econdémicos utilizados, la tasa de rentabilidad operativa y la
tasa de margen operativo, este apartado se centra en la tasa de margen por ser mejor
indicador de la eficiencia que la tasa de rentabilidad. Pues bien, a continuacién se
presentan los resultados obtenidos en las distintas comparativas que se han efectuado.
Primero se ha efectuado el anélisis comparativo de Paradores respecto al conjunto de las
empresas privadas, posteriormente se ha comparado Paradores con cada grupo de
empresas privadas segun el tipo de propiedad; y finalmente, se ha comparado los

diferentes tipos de propiedad de las empresas privadas entre si.

5.3.1 Analisis comparativo de la tasa de margen de Paradores respecto

la tasa de margen promedio de todas las empresas privadas

estudiadas
Tabla 16
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Margen global (1) 11,00% 16,34% | 16,85% | 17,47% 11,06% 9,57% 6,51% 6,57%
Margen Paradores 3,46% 5,81% 523% | 10,69% 10,79% 9,53% | 11,07% | 11,56%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de base del anexo 3y 4

(1) Cabe destacar que el margen global (del conjunto de las empresas privadas) no se ha calculado
simplemente como una media aritmética de las tasas de margen de las empresas estudiadas, sino que se ha
calculado en base a los datos agregados de los componentes del margen de todas ellas, tal y como puede
comprobarse en el anexo 3. Este procedimiento equivale a calcular medias ponderadas anuales.

Grafico 18
Evolucién de las tasas de margen
20,00%
1000 ——%
16,00%
14,00% // \\
12,00% (
8,00%
6,00% ———— ~~o—o¢ |
4,00% 1
2,00%
0,00% T T T T T T T
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
‘—O—Margen global —#——Margen Paradores

Fuente: Elaboracion propia en base a la tabla 16

El grafico anterior nos muestra una clara evolucion de signo contrario entre la empresa

publica y el conjunto de empresas privadas, pero para obtener conclusiones mas precisas
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se proseguira comparando Paradores con cada uno de los subconjuntos de las empresas
privadas estudiadas segun su tipo de propiedad, esto es:

Grupo 1: Empresas hoteleras privadas cuyo capital cotiza en los mercados bursatiles: a
este grupo pertenecen NH Hoteles y Sol Melia.

Grupo 2: Empresas hoteleras privadas cuyo capital no cotiza en los mercados de valores:
a este grupo pertenecen Iberostar Hoteles y Resorts, Riu Hoteles, AC Hoteles, y Hotetur.
Grupo 3: Empresas hoteleras privadas con capital familiar: a este grupo pertenecen

Fiesta Hoteles y Resorts, y Husa Hoteles.

5.3.2 Anadlisis comparativo de la tasa de margen de Paradores respecto

las empresas privadas cuyo capital cotiza en el mercado bursatil

Tabla 17
TASAS DE MARGEN (%0)
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Paradores 3,46 5,81 5,23 10,69 10,79 9,53 11,07 11,56
Margen grupo 1 10,68 19,65 17,93 18,1 11,93 10,41 7,56 7,68
NH Hoteles 3,43 17,3 20,31 22,08 16,02 11,36 7,97 10,97
Sol Melia 28,89 26,01 16,93 15,58 8,84 9,54 7,16 4,43

Fuente: Elaboracién propia a partir del os datos de base del anexo 3y 4

Gréfico 19
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Fuente: Elaboracion propia en base a la tabla 17

Los resultados reflejan un punto de inflexion, es decir, en los primeros afios del estudio
(1997-2001), Paradores presenta una eficiencia econdmica inferior a este grupo de
empresas, pero a partir del 2002, la empresa publica es mas eficiente que las empresas
privadas que cotizan en el mercado bursatil, aunque con valores muy proximos en los

ultimos anos.

106



Para analizar con un poco mas de detalle esta comparacion se busca la robustez de la

diferencia de medias: Tabla 18
Paradores Grupo 1
Margen promedio 1997-2004 8,52 % 12,99 %
Estadistico t t=-2,1796
Probabilidad de error 0,0469
Valor critico de t 2,1447

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la tabla 17

Los datos muestran que la diferencia de medias es relevante (en poco més de 4 puntos), y
ademas fiable ya que el nivel de error es inferior al nivel de confianza fijado, por lo que
se puede concluir que en promedio la eficiencia econdmica de Paradores es inferior a la
de las empresas cuyo capital cotiza en el mercado bursatil, si bien, la tendencia de la
eficiencia en Paradores es positiva, y por el contrario, la tendencia de este grupo de
empresas privadas es negativa, dando lugar, a una similitud de valores en el Gltimo afio.
Paradores en los primeros afios (1997-2001) es 10 puntos porcentuales menos eficiente,
y en los dltimos afios, mantiene una eficiencia superior en 4 puntos a las empresas

privadas con capitalizacion bursatil.

5.3.3 Analisis comparativo de la tasa de margen de Paradores respecto

las empresas cuyo capital privado no cotiza en el mercado

bursatil
Tabla 19

TASAS DE MARGEN (%)

1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Paradores 3,46 5,81 523 | 10,69 | 10,79 | 9,53 | 11,07 | 11,56
Iberostar Hoteles & Resorts 6,74 | 17,78 | 13,06 | 10,56 | -2,62 | -18,83 | -34,04 | -55,16
Riu Hoteles 32,28 | 1999 | 2118 | 29,8 | 27,34 | 317 | 3043 | 29,39
IAC Hoteles 948 | -10,34 | -461 | -0,84
Hotetur 5,19 038 | -072 | 645 245 | -577 | -10,02 | -11,54

Fuente: Elaboracion propia a partir del os datos de base del anexo 3y 4

107




Gréafico 20

Evolucién de las tasas de margen

—&— Paradores
40
20 — —m— Iberostar Hoteles &
Resorts
01 m Riu Hoteles
20 1997 1998 1999 2000 2001 2002 4
AC Hoteles
-40 -
-60 —¥— Hotetur

Fuente: Elaboracion propia en base a la tabla 19

Los resultados obtenidos para este grupo de empresas reflejan claramente que son muy

dispares. Tras un analisis mas profundo de la composicion de la tasa de margen para

todas las empresas de este grupo se detecta que en Iberostar, la cifra de negocios tiende

paulatinamente a derivar de actividades ajenas al alojamiento, por lo que se procede a

suprimirla del grupo por no ser significativa de la actividad hotelera, y por tanto se

calcula el margen global ponderado de este segundo grupo de tipo de propiedad formado

por las otras tres empresas, para compararlo con la tasa de margen de Paradores.

Tabla 20
TASAS DE MARGEN (%)
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Paradores 3,46 5,81 5,23 10,69 10,79 9,53 11,07 11,56
Margen grupo 2 25,3 15,21 15,4 22,19 10,4 8,47 6,2 6,67
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de base del anexo 3
Gréfico 21
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Fuente: Elaboracion propia en base a la tabla 20
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En los primeros afios (1997-2001), Paradores presenta una eficiencia econdémica
claramente inferior al conjunto de empresas privadas que no cotizan en el mercado
bursatil, y a partir del 2002 Paradores es levemente mas eficiente.

Para comprobar la representatividad de la comparacion se procede a analizar la

diferencia de medias:

Tabla 21
Paradores Grupo 2
Margen promedio 1997-2004 8,52 % 13,73 %
Estadistico t t=-1,8896
Probabilidad de error 0,07969
Valor critico de t 2,1447

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la tabla 20

En base a los resultados anteriores se puede afirmar que la diferencia de medias es
relevante (en mas de 5 puntos), pero no presenta robustez estadistica, por lo que se puede
concluir que no existe apenas diferencia fiable entre ambos valores. A pesar de estos
resultados, cabe observar que la tendencia de Paradores es positiva, y por el contrario, la

tendencia del grupo de empresas privadas sin capitalizacion bursatil es negativa.

5.3.4 Analisis comparativo de la tasa de margen de Paradores respecto

las empresas privadas familiares
Tabla 22

TASAS DE MARGEN (%)

1997 [ 1998 | 1999 [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Paradores 3,46 5,81 523 | 10,69 | 10,79 | 953 [ 1107 | 1156
Margen grupo 3 3,16 5,15 8,16 6,43 2,07 | 4,44 0,82 0,29
Fiesta Hoteles & Resorts 864 | 1213 | 12,21 | 887 4,57 3,95 4,71 | 10,23
HUSA 1,12 24 6,31 5,41 1 4,64 -0,72 5,5

Fuente: Elaboracién propia a partir del os datos de base del anexo 3y 4
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Grafico 22
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Fuente: Elaboracion propia en base a la tabla 22

En este caso, en los primeros afios, 1997-1999, Paradores no presenta apenas diferencias
de eficiencia respecto a este grupo, pero a partir del afio 2000 si que se puede afirmar que

Paradores es claramente mas eficiente, desde el punto de vista economico, que las

empresas familiares estudiadas. Tabla 23
Paradores Grupo 3
Margen promedio 1997-2004 8,52 % 3,815 %
Estadistico t t=3,171
Probabilidad de error 0,00680
Valor critico de t 2,1447

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos de la tabla 22.

Tras la comprobacidn anterior, se puede afirmar que en este caso la diferencia de medias
es relevante (casi 5 puntos) y muy fiable, ya que la probabilidad de cometer error es muy
baja (0,6%), por lo que se puede concluir que en promedio Paradores presenta una
eficiencia econdmica 5 puntos superior a las empresas familiares, si bien la tendencia de
la tasa de margen a lo largo del periodo es positiva mientras que la tendencia de dicha
tasa de las empresas familiares es negativa.

Resumiendo los resultados obtenidos en un solo grafico se presenta la comparacion de
Paradores con los datos del grupo 1y del grupo 3 (se suprime el grupo 2 por la carencia

de robustez de la comparacion):

Tabla 24

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Margen grupo 1 10,68%| 19,65%| 17,93%] 18,10%  11,93% 10,41%|  7,56%  7,68%
||Margen grupo 3 3,16%) 5,15% 8,16%) 6,43%) 2,07%) 4,44%) 0,82% 0,29%)
||Margen Paradores 3,46% 5,81% 5,23%| 10,69% 10,79%) 9,53% 11,07% 11,56%)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de base del anexo 3y 4
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Grafico 23
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de la tabla 24

Con lo que se puede concluir que:

1. Para la comparacion con Paradores, la diferencia de medias es relevante y

estadisticamente significativa para dos de los tres grupos de empresas privadas:
las que cotizan en el mercado de valores y las familiares.

La tendencia de la eficiencia econdmica de Paradores es positiva, mientras que la
tendencia de las empresas privadas es negativa para el periodo de estudio 1997-
2004, pero con las apreciaciones siguientes:

En el primer periodo del estudio, 1997-2001 Paradores es claramente menos
eficiente (en 10 puntos) que el conjunto de las empresas con capitalizacion
bursatil, pero en los dos ultimos afios presenta una eficiencia econdémica superior
en 4 puntos.

En los primeros afos no existen apenas diferencias de eficiencia entre Paradores
y el conjunto de empresas familiares, pero a partir del 2000, Paradores es mas

eficiente en casi 10 puntos.

Para finalizar este analisis comparativo se presenta la comparacion entre los tres grupos

de empresas privadas.
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5.3.5 Analisis comparativo de las tasas de margen de las empresas

privadas: las que cotizan en Bolsa, las que no cotizan y las

familiares
Tabla 25
1997 1998 1999 [ 2000 2001 2002 2003 | 2004
Margen grupo 1 10,68%| 19,65%| 17,93%|18,10%| 11,93%| 10,41%| 7,56%| 7,68%
IMargen grupo 2 253%) 1521% 1549%(22,19% 10,4%| 847%| 6,2%| 6,67%
IMargen grupo 3 3,16% 515% 8,16%| 6,43%| 2,07% 4,44% 0,829 0,29%
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de base del anexo 3y 4
Gréfico 24
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Fuente: Elaboracién propia en base a la tabla 25

Lo que se desprende claramente del grafico anterior es que en el periodo de estudio, la

eficiencia de todas las empresas privadas disminuye paulatinamente. También se puede

observar que apenas hay diferencias entre el grupo de empresas con capitalizacion

bursétil y las empresas que no cotizan; y finalmente que las empresas familiares son las

menos eficientes. A continuacion se compara los valores promedios para comprobar la

robustez de la comparacion: Tabla 26
Grupo 1| Grupo 2| Grupo 2| Grupo 3| Grupo 1| Grupo 3
Margen promedio 1997-2004 12,99 13,73 13,73 3,815 12,99 3,815
Estadistico t t=-0,2417 t=3,6712 t=4,64,69
Probabilidad de error 0,8125 0,0025 0,000377
Valor critico de t 2,1448 2,1448 2,1448

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la tabla 25
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De los resultados anteriores se deduce que la diferencia de medias entre el grupo 1y el

grupo 2 no es relevante ni fiable, pero dicha diferencia entre el grupo 1y el grupo 3, y

entre el grupo 2 y el 3, a parte de ser relevantes son estadisticamente robustas. Los

resultados concretos son que:

1.

2.

Las empresas privadas que cotizan en Bolsa y las privadas que no cotizan
presentan aproximadamente los mismos niveles de eficiencia econdmica.
Las empresas privadas familiares son las que presentan unos niveles de eficiencia

inferiores, 10 puntos por debajo de los otros dos grupos de empresas.

5.3.6 Principales conclusiones del anélisis comparativo de las tasas de

margen

Las principales conclusiones que se deducen del analisis comparativo de las tasas de

margen desarrollado para el periodo comprendido entre 1997-2004 son las siguientes:

1.
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La empresa publica Paradores presenta un crecimiento continuo de la eficiencia
econdémica que es totalmente inverso a la disminucion continua observada en
todas las empresas privadas.

Hasta el afio 2001 Paradores es, por una parte, menos eficiente que las empresas
con cotizacién bursatil en 10 puntos porcentuales, y por la otra presenta los
mismos niveles de eficiencia econdmica que las empresas familiares.

A partir del afio 2002, Paradores mantiene una eficiencia econémica superior en
4 puntos a las empresas que cotizan en Bolsa, y superior en 10 puntos a las
empresas familiares.

El tipo de propiedad privada que presenta mayores niveles de eficiencia son las
empresas con capitalizacion bursatil, y el que presenta los peores resultados son
las familiares con una diferencia de casi 10 puntos porcentuales.

Para el andlisis efectuado en este apartado se ha utilizado los estados contables
de las empresas en cuestion publicados en la base de datos SABI. En dicha base
se refleja la opinidn del informe de auditoria para cada afio, con lo cual, se
observa que para los afios anteriores al 2000, todas las empresas privadas
consultadas en esta base de datos, presentan informes de auditoria con
salvedades (las cuales desconocemos) o directamente informes desfavorables.
Para los ultimos afios, la mayoria de empresas tienen aprobados sus informes, a

excepcion de Hotetur y Fiesta Hoteles. Por tanto, parece méas aconsejable limitar



el analisis comparativo al periodo 2000-2004 debido a la heterogeneidad de los

datos en los afios anteriores al 2000.
54 COMPARACION DE LA EFICIENCIA DE LA EMPRESA

PUBLICA RESPECTO DE LA PRIVADA EN BASE A LOS
INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

En el capitulo 3 se ha planteado la metodologia a seguir para la comparacion de los

indicadores de productividad para las empresas de la muestra segln la expresién [ 15 ]:
q B f B
IPGBAA:"'EInZi[_AJ 'ViA—IanK?J af\
: 0 ) |

Para poder aplicar dicha expresion se debe de disponer de los datos necesarios, como son las
cantidades fisicas de output (g% y g ) y de input (f y f*), la cual cosa no ha sido posible
para las empresas privadas de la muestra, a excepcion de una, que ha sido la Unica empresa
que ha colaborado abiertamente con el estudio bajo un contrato de confidencialidad, y por
razones obvias se oculta su identidad. Consecuentemente, en este apartado se desarrollara la
comparativa entre la empresa publica y una empresa privada que presenta caracteristicas
muy similares a Paradores durante el periodo 2000-2004, que son los afios para los que se

dispone de datos.

Para la aplicacion de la metodologia se ha procedido de la siguiente forma:

1. En cuanto a los outputs: (teniendo en cuenta que la empresa hotelera tiene 3 bloques
de actividad: habitaciones, restauracion y otros) para las habitaciones y la
restauracion se dispone de las cantidades fisicas de cada una de las empresas pero en
cuanto a los otros servicios no se dispone de dicha informacion por la propia
imposibilidad de concretar dichos servicios, ya que representa un grupo de servicios
muy heterogéneo, por lo cual se ha procedido a trabajar con los ingresos derivados
de estos otros servicios como variable proxi de los volumenes de este tercer bloque.
Esto, por otra parte, no introduce un error significativo, ya que los datos se tratan en
términos relativos y no absolutos (ver anexo 5).

2. Por otro lado, al no disponer de los datos de ingresos de “otros servicios” de
Paradores para los afios 2000 y 2001, y teniendo en cuenta que este concepto tiene
un peso relativo residual en el total de ingresos de la empresa, para estos dos afios se
ha calculado el peso relativo de los outputs (vi*) en funcién de los ingresos de los

dos conceptos principales: habitaciones y restauracion.
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3. En cuanto a los inputs, se han aproximado por los diferentes conceptos de coste, lo
que implica suponer que Paradores y la empresa privada con la que vamos a
compararla, pagan unos sueldos y unos precios de los demas factores sin notables
diferencias. Se han agrupado en 4 grupos, personal, consumos, servicios exteriores y
otros. Sélo se dispone de las cantidades fisicas del numero de trabajadores, de los
otros tipos de costes es imposible obtener una informacién equivalente, por lo que se
procede a trabajar directamente con los respectivos costes como variables proxi.

4. Los datos utilizados para la empresa privada hacen referencia Unicamente a los
establecimientos de la cadena que estan en régimen de propiedad y de alquiler para
homogeneizar los datos con los de la empresa publica; por tanto los hoteles en

régimen de franquicia y de gestion no se han incluido en el estudio.

Los resultados obtenidos aplicando la expresion [ 15 ] son los siguientes:
Tabla 27

2000 2001 2002 2003 2004

Tasa de diferenciaenel IPGpA .0,4414 | -0,4951 | -0,6444 | -0,5696 | -0,6850

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de base del anexo 5.

Diferencia relativa de la productividad de Paradores respecto de la empresa privada
‘A’ considerada:
Gréfico 25

IPG” p,a

0,0000

2000 2001 2002 2003 2004
-0,1000

-0,2000

-0,3000

-0,4000
-0,5000 \\

-0,6000 \.//‘\

-0,7000 \

-0,8000

—&—IPGp,a

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la tabla 27

Dichos resultados muestran que Paradores presenta, en los cinco afios de estudio, una

eficiencia productiva entre un 44%- 68% inferior a la de la empresa privada “A”. Asi, si

en el afio 2000 la productividad de Paradores era un 44,1% inferior a la de la empresa

privada ‘A’, en el afio 2004, era un 68,5 % inferior.
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Si se aplica la definicion de Tornqvist presentada en el capitulo 3, concretamente la

formula [ 16 ], se obtienen los siguientes resultados:

Tabla 28
2000 2001 2002 2003 2004

Tasa de diferenciaenel IPGeA 07716 | -0,8314 | -0,8959 | -0,8412 | -0,9432

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de base del anexo 5

donde las diferencias son notablemente mayores, aunque se comprueba un paralelismo

total con los resultados anteriores.

Como complemento de lo anterior, y como uno de los factores explicativos, se ha
calculando la tasa de diferencia en la productividad parcial del trabajo (indice segin la
expresion [17]), y se obtienen los siguientes resultados:

Tabla 29
2000 2001 2002 2003 2004

Tasa de diferenciaen el IPPATe 4 .0 4348 | -0,4964 | -0,6887 | -0,5822 | -0,7156

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de base del anexo 5

Gréfico 26
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de los datos de la tabla 29.

De lo anterior se observa claramente que el IPPAT es entre un 43% y un 72% inferior en
Paradores respecto a la privada, y que incluso la evolucién de la diferencia es paralela a
la diferencia en la productividad global; lo que hace suponer que los otros componentes
de la productividad global o bien no han variado, o bien han variado del mismo modo
que la productividad parcial del trabajo, o bien que las variaciones que presentan se han

compensado entre si. En resumen, la menor eficiencia productiva de Paradores respecto a
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“A” proviene de una productividad parcial del trabajo que en 2004 era un 71,5% inferior

a la de la empresa “A”.

Para completar el analisis comparativo de eficiencia de estas dos empresas, se presenta a

continuacion los datos de las tasas de margen respectivas:

Tabla 30
2000 2001 2002 2003 2004
Tasa de margen Paradores 10,69 % 10,79 % 9,53 % 11,07 % 11,56%
Tasa de margen empresa “A” | 26220 | 2764% | 27,79% | 27.97% | 27,36%
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de base de los anexos 1y 5.
Gréfico 27
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la tabla 30

De estos resultados se constata que la empresa “A” mantiene, durante el periodo de estudio,
unos niveles de eficiencia econdmica de més del doble que la empresa publica Paradores, con lo
cual se ratifican los resultados obtenidos por los indices de productividad.

En definitiva, la empresa privada estudiada presenta unos indicadores de eficiencia, tanto
econémica como productiva, notablemente mejores que la empresa publica Paradores, lo que
apoya la hipétesis inicial de la Teoria de los derechos de la propiedad que, en las mismas
condiciones de mercado de competencia, la empresa privada es mas eficiente que la empresa
publica. De todas formas hay que tener en cuenta una salvedad, y es que la empresa publica
Paradores hasta el 2004 no ha tenido ningln poder de decision sobre la ubicacion de sus
establecimientos® y el 30% de ellos se encuentran en lugares tan remotos que figuran en el mapa

geogréfico sélo desde que se ha establecido un Parador en ellos. Por tanto, la empresa publica

% Se recuerda que era Turespafia quien tomaba esa decision.
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Paradores estd actuando bajo restricciones que la empresa privada no tiene, por el hecho de ser
utilizada como instrumento para la politica de desarrollo de zonas deprimidas. A pesar de ello, y
segun la informacion ofrecida por la empresa, todos y cada uno de los paradores han obtenido
beneficios, es decir, actualmente no hay ningun parador que genere pérdidas, gracias a la
estrategia comercial adoptada por la empresa en 1996 a través de la cual ha conseguido que
muchos clientes escojan su ruta de viaje en funcion de la ubicacion de los diferentes paradores.
Como contraste, cabe apuntar que la empresa privada estudiada tiene sus hoteles ubicados en
zonas claramente turisticas, por lo que seria interesante preguntarse, ¢serian iguales los
resultados de Paradores si en este periodo no hubiera tenido el condicionante de la ubicacion? A
tal efecto este trabajo pretende tener su continuacion en los préximos afios, en el sentido de que
como ya se ha comentado, a partir del 2004, Paradores tiene poder de decision sobre la

ubicacion de sus establecimientos, con lo que supuestamente sus resultados mejoraran.
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CONCLUSIONES GENERALES

Esta tesis doctoral plantea inicialmente un claro objetivo con dos vertientes:

1. Evaluar la eficiencia economica de la empresa publica Paradores de Turismo de
Espafia, S.A. y su evolucion durante el periodo1985 a 2004, y verificar si las
variaciones de eficiencia observadas estan relacionadas con los cambios organizativos
experimentados en la empresa en ese periodo.

2. Realizar una evaluacion comparativa de la eficiencia de dicha empresa publica
respecto la eficiencia de empresas hoteleras privadas con diferentes estructuras de

propiedad.

Se abarcan, pues, dos temas diferenciados pero relacionados. Por un lado, el estudio en
profundidad del caso de una empresa publica y como las reformas en su status organizativo
han mejorado su eficiencia; y por otro lado, la comparacion de dicha empresa publica con
empresas privadas con diferentes estructuras de propiedad, en cuanto a su eficiencia
econdmica y su eficiencia productiva.

Se ha considerado relevante el estudio de Paradores por varios motivos: 1) por ser una
empresa publica que a partir de 1991 sufrié un cambio organizativo a través de cual pasoé a ser
sociedad andnima, y tras él se sucedieron diversos cambios organizativos que han ido
transformando la empresa y su gestion; 2) es una empresa que se encuentra en un mercado
competitivo sin ningun tipo de regulacion, por lo que no goza de ventajas legales o de
mercado respecto a sus competidores privados; 3) ha venido actuando bajo la restriccion de
no poder decidir sobre la ubicacion de sus establecimientos, tarea que decidia Turespafa; y 4)
a pesar de ello es una empresa que en los Gltimos afios ha ido acumulando beneficios en todos
y cada uno de sus establecimientos.

En la actualidad, el peso del turismo en el PIB nacional es del 11% y maés de la mitad se debe
a la actividad hotelera (se constata que el 65% de los turistas que nos visitan se hospedan en
hoteles), mas concretamente, el poco mas del 6% de la poblacion activa del pais trabaja en
establecimientos hoteleros. Con estas cifras queda en evidencia la gran importancia que este
tipo de actividad tiene para el pais. En este entorno se encuentra Paradores que es una cadena
hotelera que opera exclusivamente en territorio espafiol, a diferencia de sus principales
competidores que todos ellos tienen parte de su negocio ubicado en diferentes destinos

internacionales.
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Dos tercera partes de los hoteles de nuestro pais pertenece a cadenas hoteleras, las cuales son
en su gran mayoria vacacionales de sol y playa, aunque los hoteles urbanos estan
experimentando un gran crecimiento en los ultimos afios, en parte debido a la saturacion de
hoteles vacacionales. Paradores destaca por su diferenciacion de servicio respecto al resto de
sus competidores basicamente en dos aspectos; por un lado es una cadena hotelera que cuenta
con edificios histéricos y emblematicos singulares (castillos, antiguos conventos, etc.), y por
otro, ha desarrollado una restauracion selecta y tradicional de la zona donde se ubica el
establecimiento (como detalle comentar que el personal de los diferentes paradores van
vestidos con los trajes tradicionales de la zona concreta). Muchos de los paradores se
encuentran en lugares lejanos a los principales destinos turisticos ya que la decision de la
ubicacion hasta el 2004 era tomada por Turespafia para utilizar la red de paradores como
herramienta de promocion de zonas deprimidas o poco conocidas. A partir del 2004, y gracias
a cambios en el pliego de cesion, la empresa tiene total libertad de abrir nuevos
establecimientos.
Cabe destacar, finalmente, que las cinco primeras cadenas hoteleras espafiolas -Sol Melia, Riu
Hotels, Iberostar, NH Hoteles, y Paradores- reunieron en 2004 una cuota del 22,6% de la
facturacion total, mientras que si se considera a los diez mayores operadores, la participacion
conjunta se elevo hasta el 32,6%.
La empresa objeto de estudio preferente en esta tesis, Paradores de Turismo de Espafia, S.A.,
empresa publica que ha presentado unos resultados muy positivos en los ultimos afios. Pues
bien, el primer propdsito de la presente ha sido evaluar la eficiencia econémica y productiva
de dicha empresa para poder dilucidar si la hipdtesis de trabajo inicial, que segln la Teoria de
los derechos de propiedad y el apoyo de muchos autores que defienden que una empresa
publica tiende a ser ineficiente, se cumple en este caso. Tal y como se ha visto en el primer
capitulo, en la presente investigacion se ha seguido el enfoque del estudio de casos en
profundidad, y la metodologia utilizada se basa en un modelo, descrito en el capitulo 3,
basado tanto en indicadores de resultados econémicos como en indicadores de productividad,;
completado con un modelo que relaciona ambos tipos de indicadores. Lo anterior se ha
aplicado en primer lugar para analizar la empresa publica Paradores: su nivel de eficiencia y
su evolucion, junto con los posibles factores explicativos de todo ello, a lo largo del periodo
1985-2004 (capitulo 4).
Los resultados obtenidos revelan, en sintesis, que:

1. La eficiencia economica de Paradores, medida a través del indicador tasa de margen

operativo, ha aumentado 10’53 puntos porcentuales, entre los afios 1991 y 2004,
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debido basicamente al aumento en la eficiencia productiva (productividad) que
explica 7’78 puntos de los 10’53, y al aumento de los precios de los outputs por
encima de los precios de los inputs que explica 2,75 puntos de mejora en el margen.
Uno de los factores explicativos de estos movimientos en la eficiencia son los cambios
organizativos que experimenta la empresa. Concretamente fueron 4: en 1991, en 1996,
en 2000, y en 2004. El primero de ellos, 1991, consistié en un cambio de estructura
juridica a través del cual la empresa se convirtié en sociedad anénima, pero de hecho,
éste fue un cambio formal, los afios posteriores a este cambio, los indicadores de
eficiencia presentan pésimos resultados debido a que por una parte, la empresa no
introduce acciones ni politicas concretas de management innovadoras, y por otra parte
la coyuntura econdmica general y sectorial le es desfavorable. ElI segundo cambio
organizativo -1996-, coincidiendo con el cambio de gobierno y por tanto cambio de
principal y agente, es en el que se empiezan a introducir los cambios efectivos en la
empresa, desde nuevas politicas de gestion hasta novedosas acciones comerciales,
ademas en los ultimos afios de la década se goza de una bonanza econdmica
generalizada. Todo ello contribuyé a una recuperacion espectacular de los indicadores
Ilegando a sus maximos historicos. El tercer cambio organizativo del 2000 se produjo
tras las elecciones generales donde no se produjo cambio de principal pero si de
agente. Pocas cosas cambiaron, méas bien fueron unos afios de politicas continuistas, y
como no podia ser de otra manera, los indicadores se estacan hasta llegar al cuarto
cambio organizativo del 2004, afio de finalizacion de nuestro estudio.

El incremento experimentado en la eficiencia productiva, a su vez, puede atribuirse en
un 60% al efecto del crecimiento del nivel de actividad de la empresa; es decir, a un
cierto tipo de economias de escala. Si bien tal crecimiento del output de Paradores
viene explicado en gran parte por el crecimiento de la demanda en el sector hotelero
espafol. De lo que se ha podido deducir aqui, que de la mejora observada en la
productividad de Paradores (8,67%) la parte atribuible a los cambios organizativos es
aproximadamente de un 40%.

Serd interesante analizar la evolucion de los indicadores en los afios posteriores al
2004 ya que este fue un afio de cambio de “principal’, de cambio de ‘agente’, y de la
desaparicion de una restriccion sobre la politica de empresa: el cambio de las
condiciones del pliego de cesidn con Turespafa, que significa que Paradores puede,

por primera vez, decidir sobre la ubicacion de sus nuevos establecimientos, ademas de



que la tendencia observada en los indicadores aqui utilizados, apunta otro impulso
positivo importante.
En resumen, la eficiencia de la empresa publica Paradores de Turismo de Espafia, S.A.,
medida a través del indicador de productividad global, ha incrementado en un 9%,

aproximadamente, en el periodo de estudio.

En la segunda parte de la investigacién aplicada (capitulo 5), se realiza la evaluacion
comparativa entre la eficiencia de la empresa publica con la de las diferentes empresas
privadas. Aqui debo destacar la dificultad encontrada con las fuentes de informacion de
empresas privadas en sus dos vertientes: 1) la total opacidad por parte de las empresas a dar
ningun dato y la poca fiabilidad de las cuentas anuales que figuran en las bases de datos o en
el registro mercantil, tal y como se comenta en el capitulo 5; y 2) la no concordancia de los
mismos datos entre las diferentes fuentes oficiales y tambien entre las fuentes puablicas y
privadas sobre el mismo tema. O lo que es peor, la no concordancia de un mismo dato dentro
de la misma fuente.

Eliminando y superando con rigor cientifico estas dificultades se consiguié obtener una
muestra de empresas privadas para poder compararlas con Paradores. En funcién de los datos
disponibles s6lo se ha podido hacer comparaciones a nivel de los indicadores de resultados
econdémicos, y mas concretamente de la tasa de margen, es decir, el estudio se queda al nivel
de la primera aproximacion a la eficiencia, la eficiencia econdmica, durante el periodo 1997-
2004.

Las principales conclusiones son las siguientes:

1. La empresa publica Paradores presenta una tendencia positiva en la evolucién de la
eficiencia econémica medida a través del indicador de tasa de margen operativo que
es totalmente inversa a la tendencia negativa en la evolucion de la eficiencia de todas
las empresas privadas de la muestra comparativa durante el periodo 1997-2004.
Concretamente en el periodo 1997-2001, el analisis comparativo es arriesgado debido
a la heterogeneidad y a las dudas que ofrecen los datos obtenidos; pero si que podemos
afirmar que a partir de 2001, Paradores mantiene una eficiencia econdémica superior en
4 puntos a las empresas que cotizan en Bolsa, y superior en 10 puntos a las empresas
familiares.

2. El tipo de propiedad privada que presenta mayores niveles de eficiencia son las
empresas con capitalizacion bursatil, y el que presenta los peores resultados son las

familiares con una diferencia de casi 10 puntos porcentuales.
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En cuanto a la parte en que la comparacion publica-privada ha podido efectuarse de forma
mas completa y precisa, se ha podido contar con la colaboracion de una sola empresa privada
- bajo un contrato de confidencialidad- vy, por supuesto, por la extensa informacion ofrecida
por Paradores.

Tras los resultados obtenidos se puede concluir que la empresa privada estudiada presenta
unos indicadores de eficiencia mejores que la empresa publica Paradores, lo que apoya la
hipotesis inicial de la Teoria de los derechos de la propiedad que, en las mismas condiciones
de mercado de competencia, la empresa privada es mas eficiente que la empresa publica. La
eficiencia econdmica de la empresa privada “A” es de mas del doble que la de Paradores, y la
eficiencia productiva de la empresa privada “A” es superior a la de Paradores entre un 45%-
70%. De todas formas hay que tener en cuenta una salvedad, y es que la empresa publica
Paradores hasta el 2004 no ha tenido ningin poder de decision sobre la ubicacion de sus
establecimientos® y el 30% de ellos se encuentran en lugares tan remotos que figuran en el
mapa geografico sélo desde que se ha establecido un parador en ellos. Por tanto, la empresa
publica Paradores estd actuando bajo restricciones que la empresa privada no tiene, por el
hecho de ser utilizada como instrumento para la politica de desarrollo de zonas deprimidas. A
pesar de ello, y segln la informacion ofrecida por la empresa, todos y cada uno de los
paradores han obtenido beneficios, es decir, actualmente no hay ningun parador que genere
pérdidas, gracias a la estrategia comercial adoptada por la empresa en 1996 a través de la cual
ha conseguido que muchos clientes escojan su ruta de viaje en funcion de la ubicacion de los
diferentes paradores. Como contraste, cabe apuntar que la empresa privada estudiada tiene sus
hoteles ubicados en zonas claramente turisticas, por lo que seria interesante preguntarse,
¢serian iguales los resultados de Paradores si en este periodo no hubiera tenido el
condicionante de la ubicacion? A tal efecto este trabajo pretende tener su continuacion en los
proximos afos, en el sentido de que como ya se ha comentado, a partir del 2004, Paradores
tiene poder de decisidn sobre la ubicacion de sus establecimientos, con lo que supuestamente

sus resultados mejoraran

! Se recuerda que era Turespafia quien tomaba esa decision.
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ANEXO 1:

Tratamiento de los datos
de Paradores de Turismo
de Espaina S.A.

En este anexo se presentan los datos basicos (cuenta de resultados
y balance de situacion) de la empresa Paradores; las variables
operativas calculadas en este estudio, asi como los indicadores del

modelo calculados para el posterior anélisis propuesto.
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PRIMERA APROXIMACION AL ANALISIS DE LA EFICIENCIA DE LA EMPRESA PARADORES DE TURISMO, S.A.

(cifras en miles de pesetas)

DATOS BASICOS 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
CUENTA DE RESULTADOS
Cifra neta de negocio (ventas) 9.128.842 11.477.582 13.344.531 14.917.805 16.552.299 17.810.479 19.243.857 19.474.920 19.589.915 20.133.483
Ingresos Restaurant-bar nd 8.763.714 8.815.462 9.704.339
Ingresos Habitaciones nd 9.153.212 9.207.260 9.744.606
Ingresos otros nd 1.557.994 1.567.193 684.538
Ingresos accesorios y otros de gestio 257.460 187.160 189.524 194.055 207.790
Subvenciones 1.280.602 49.677 - - - - - 400 6.619 13.754
%Subvenciones s/ingresos 14,02809 0,43282 - - - - - 0,00002 0,00033 0,00068
Costes de explotacion 9.074.581 10.666.983 12.349.947 13.837.587 15.356.484 17.835.524 18.740.576 19.274.405 20.142.453 20.557.707
Consumos 3.163.664 3.714.899 4.302.516 6.221.968 7.319.284 7.799.898 4.315.741 4.139.503 4.142.534 4.206.699
Personal 4.970.817 5.801.415 6.625.281 7.173.627 7.610.967 8.821.469 10.139.025 10.710.030 10.958.859 11.273.499
Dotacién por amortitzacion inmovilizado - - - - 160.985 1.044.208 1.103.577 1.186.665 1.241.152
Variacion por provisiones tréafic - - 285 51.619 58.723 33.023 22.347
Servicios exteriores 940.100 1.150.669 1.422.435 441.992 197.972 466.453 3.121.649 3.191.115 3.191.004 3.333.522
Otros costes de explotacion (1) - - - - 228.261 586.719 68.334 71.457 630.368 480.488
Beneficio de la explotacion 54.261 810.599 994.584 1.080.218 1.195.815 25.045 503.281 200.515 552.538 424.224
BALANCE DE SITUACION (PASIVO) 19.513.520 19.571.328 21.325.730 22.429.453 23.665.886 18.502.187 20.921.094 21.037.398 22.169.564 22.575.321
Capital suscrito 13.305.135 13.305.135 13.614.173 13.614.173 13.614.173 15.889.250 15.889.250 15.889.250 15.889.250 15.889.250
Reservas 309.039 309.039 - - - 144.291 387.589 903.005 1.291.491 1.324.072
Pérdidas y ganancias 1.334.863 810.599 994.584 1.080.218 1.195.815 232.416 815.416 388.486 32.581 38.440
Resultados acumulados (7) 2.951.115 3.925.979 4.736.578 5.731.162 6.811.380 - - 60.712 512.490 433.462
Provisiones para riesgos y gastos - - - - - 591.287 706.730 993.714 996.436 1.024.584
Acreedores a largo plazo - - - - - - - - - 150
Acreedores a corto plazo comerciales (2) - - 700.038 1.093.551 1.565.716 950.489 1.664.339 1.485.297 1.798.979 2.379.125
Acreedores a corto plazo no comerciales 1.613.368 1.220.576 1.280.357 910.349 478.802 491.195 1.457.770 1.316.934 1.568.816 1.470.061
Deudas financieras - - - - - - - - - -
Ajustes por periodificacion - - - - - 203.259 - - 79.521 16.177

132




BALANCE DE SITUACION (ACTIVO) 19.153.520 19.571.328 21.325.730 22.429.453 23.665.886 18.520.455 20.921.094 21.037.398 22.169.564 22.575.321
Inmovilizado ficticio - - - - - - - - - -
Inmovilizado inmaterial - - - - - - - 76.473 450.824 415.651
Inmovilizado material 13.324.707 13.324.707 13.324.707 13.324.707 13.324.707 11.371.631 12.719.093 14.267.117 14.211.538 13.911.089
Inmovilizado financiero - - - - - 11.999 203.702 24.249 30.896 16.856
Existencias 277.993 312.942 341.932 384.690 414.769 460.808 514.362 519.722 505.114 509.798
Deudores 4.214.787 4.176.572 5.239.389 5.423.770 5.372.376 1.189.615 1.183.148 1.042.869 1.084.647 1.036.366
Inversiones financieras temporales - - - - - - 5.004.351 4.010.045 4.759.392 4.327.561
Tesoreria 1.336.033 1.757.107 2.419.702 3.296.286 4.554.034 5.449.876 1.296.326 1.089.273 1.118.046 2.346.433
Ajustes por periodificacion - - - - 36.526 112 7.650 9.107 11.567
VARIABLES OPERATIVAS 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
Ingresos de a explotacion (IE) 9.128.842 11.477.582 13.344.531 14.917.805 16.552.299 17.810.479 19.243.857 19.474.920 19.589.915 20.133.483
Beneficio de la explotacion (BE) 54.261 810.599 994.584 1.080.218 1.195.815 |- 25.045 503.281 200.515 552.538 424.224
Fondos propios (3) 14.281.606 14.019.474 14.111.465 14.154.282 14.212.081 16.149.749 16.684.547 16.986.498 17.197.032 17.232.542
Exigible financiero (3) - - - - - - - - - 150
Exigible financiero promedio (4) - - - - - - - - 75
Recursos totales 14.281.606 14.019.474 14.111.465 14.154.282 14.212.081 16.149.749 16.684.547 16.986.498 17.197.032 17.232.617
Activo total 19.153.520 19.571.328 21.325.730 22.429.453 23.665.886 18.520.455 20.921.094 21.037.398 22.169.564 22.575.321
INDICADORES DEL MODELO 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994

TASA DE RENTABILIDAD

IPPAC: IE/AT (6)

0,48

0,59

0,63

0,67

8,41%

0,70

0,96

0,92

1,18%

0,93

-3,21%

0,88

-2,46%

0,89

APALANCAMIENTO COMERCIAL: AT/RT

1,34

1,40

1,51

1,58

1,67

1,15

1,25

1,24

1,29

1,31

(1) Tributos, dotacion al fondo de reversién,otros gastos de gestién corriente, y canon por el uso de los edificios.

(2) Deudas con entidades de crédito a corto plazo y acreedores por arrendamiento financiero.
(3) Fondos propios : Capital, reservas y el 50% de pérdidas y ganacias. Exigible financiero: acreedores a largo y deudas financieras
(4) Estos recursos se calculan a través de una media aritmética entre los recursos totales de principio de afio (finales del afio anterior) y los de final de afio
(5) Las cifras en euros en las cuentas de la empresa se han convertido en pesetas al cambio de 1 € = 166,386 pesetas
(6) IPPAC son las siglas de indice de productividad parcial aparente del capital
(7) A partir de 1992 son subvenciones de capital e ingresos diferidos por inmobilizado recibido en cesién de uso
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Evolucién de las tasas de rentabilidad y margen de Paradores
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1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 (5) 2002(5) 2003(5) 2004 (5) DATOS BASICOS
CUENTA DE RESULTADOS
21.506.813 22.299.197 24.855.177 28.832.442 32.978.003 36.452.075 36.967.640 38.609.270 40.446.593 45.263.644 |Cifra neta de negocio (ventas)
10.344.777 10.614.418 11.706.788 13.637.745 15.753.592 nd nd 18.282.623 19163907 21.599.434 | Ingresos Restaurant-bar
10.301.763 10.837.410 12.278.457 14.243.226 16.215.284 nd nd 18.964.140 19840826 22.145.638 Ingresos Habitaciones
860.273 847.369 869.932 951.471 1.009.127 nd nd 1.362.507 1.441.860 1.518.572 Ingresos otros
128.876 139.667 132.602 148.919 292.774 338.590 322.986 666.279 338.770 435.616 Ingresos accesorios y otros
46.659 57.252 89.669 17.652 101.756 113.720 52.897 43.701 18.770 15.459 Subvenciones
0,00215 0,00254 0,00358 0,00061 0,00305 0,00308 0,00142 0,00111 %Subvenciones s/ingresos
20.933.435 22.394.716 23.994.238 27.157.456 31.254.498 32.557.105 32.980.627 34.931.364 35.971.136 40.032.908 |Costes de explotacion
4.435.802 4.574.486 5.036.065 5.776.133 6.649.605 7.370.086 7.276.250 7.167.974 7.193.175 7.758.181 |Consumos
11.611.989 11.889.203 12.380.054 13.314.771 15.802.063 15.782.642 16.224.913 17.537.740 17.958.501 19.979.835 |Personal
797.316 840.084 944.820 1.637.277 1.388.373 1.601.542 1.526.257 1.822.950 2.163.132 2.633.854 |Dotaci6n por amortitzacion inmov.
47.555 146.082 47.563 104.260 103.815 120.863 76.668 46.173 -80.192 6.497 |Variacion por provisiones trafic
3.915.090 4.707.231 5.369.414 6.072.083 6.934.675 7.473.947 7.663.041 8.055.098 8.300.620 9.175.844 |Servicios exteriores
125.683 237.630 216.322 252.932 375.967 449.751 366.834 393.775 435.900 478.697 |Otros costes de explotacion (1)
573.378 |- 95.519 860.939 1.674.986 1.723.505 3.894.970 3.987.013 3.677.906 4.475.457 5.230.736 Beneficio de la explotacion
17.948.124 18.758.792 19.507.904 21.601.657 26.243.687 29.737.699 34.471.820 42.000.909 52.994.689 56.308.691 BALANCE DE SITUACION
(PASIVO)
10.961.250 10.961.250 10.961.250 10.961.250 10.961.250 10.961.250 10.961.250 13.961.250 19.961.247 19.961.247 Capital suscrito
1.362.513 1.876.395 2.183.238 2.667.699 3.940.746 5.464.708 8.350.071 11.439.030 14.373.808 17.731.247 Reservas
513.882 306.843 484.460 1.273.047 1.523.962 2.885.361 3.088.963 2.934.774 3.357.440 3.625.205 Pérdidas y ganancias
136.386 109.740 72.746 218.406 563.736 843.362 895.845 852.789 962.175 971.746 Ingresos a distribuir en vari. Ejer
954.286 155.935 194.703 246.981 247.150 253.330 344.370 134.073 209.300 596.311 Provisiones para riesgos y gastos
250 250 733 453 250 500 784 1.823 1.665.573 1.665.203 Acreedores a largo plazo
2.096.871 2.757.348 2.876.064 3.949.710 5.305.234 5.772.146 7.380.902 8.699.710 8.664.929 6.724.164 Acreedores a corto plazo ciales
1.913.596 2.579.204 2.712.600 2.202.687 3.542.273 3.490.661 3.277.739 3.716.025 3.623.865 4.777.575 | Acreedores a corto plazo no com.
- - 11.348 35.534 37.624 - 42.879 - 9.005 19.000 Deudas financieras
9.090 11.827 10.762 45.890 121.462 66.381 129.017 261.435 167.349 236.993 | Ajustes por periodificacion
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17.948.124 18.758.792 19.507.904 21.601.657 26.243.687 29.737.699 34.471.820 | 42.115.429 52.994.689 56.308.691 | BALANCE DE SITUACION
(ACTIVO)
3.784 2.838 9.400 17.343 21.000 14.138 8.002 114.520 122.335 113.251 | Inmovilizado ficticio
281.312 414.549 380.023 313.590 296.130 252.295 152.956 140.530 177.844 249.245 | Inmovilizado inmaterial
9.253.666 11.555.687 12.459.165 13.432.295 15.843.703 18.501.790 24.093.263 | 31.968.333 37.862.332 42.495.194 | Inmovilizado material
266.981 23.446 19.677 36.215 37.249 39.152 25.687 49.686 20.196 29.755 | Inmovilizado financiero
532.765 543.789 576.172 607.925 721.863 752.261 730.707 796.432 842.793 879.194 | Existencias
1.162.070 1.493.615 2.086.836 2.333.119 2.616.192 2.385.693 2.425.424 3.124.975 2.739.336 2.790.323 | Deudores
5.277.739 3.474.806 1.516.952 3.890.915 5.677.420 6.877.577 6.348.287 5.359.932 10.297.934 9.307.426 | Inversiones financieras temporales
1.094.108 1.220.439 2.432.756 936.078 998.647 862.992 652.583 498.332 708.387 299.829 | Tesoreria
75.699 29.623 26.923 34.177 31.483 51.801 34.911 62.689 223.532 144.474 | Ajustes por periodificacion
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 (6) 2002(6) 2003 (6) 2004 (6) VARIABLES OPERATIVAS
21.506.813 22.299.197 24.855.177 28.832.442 32.978.003 36.452.075 36.967.640 | 38.609.270 40.446.593 45.263.644 |Ingresos de a explotacion (IE)
573.378 95.519 860.939 1.674.986 1.723.505 3.894.970 3.987.013 3.677.906 4.475.457 5.230.736 | Beneficio de la explotacion (BE)
12.580.704 12.991.067 13.386.718 14.265.473 15.663.977 17.868.639 20.855.803 | 26.867.667 36.013.774 39.505.097 |Fondos propios (3)
250 250 12.081 35.987 37.874 500 43.663 1.823 1.674.578 1.684.203 | Exigible financiero (3)
200 250 6.166 24.034 36.931 19.187 22.082 22743 838.200 1.679.390 | Exigible financiero promedio (4)
12.580.904 12.991.317 13.392.884 14.289.507 15.700.908 17.887.826 20.877.884 | 26.890.410 36.851.975 41.184.487 |Recursos totales
17.948.124 18.758.792 19.507.904 21.601.657 26.243.697 29.737.699 34.471.820 | 42.115.429 52.994.689 56.308.691 |Activo total
INDICADORES DEL MODELO
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2.004
-0,74% 11,72% 10,98% 21,77% 19,10% 13,68% 12,14% 12,70% TASA DE RENTABILIDAD = BE/RT
1,20 1,19 1,27 1,33 1,26 1,23 1,07 0,92 0,76 0,80|IPPAC: IE/AT
1,43 1,44 1,46 1,51 1,67 1,66 1,65 1,57 1,44 1,37|APAL. FINANCIERO: AT/RT
1985-1991 1992-1996 1997-2000 2001-2004 Var. 20-1° var. 3°-20 | var. 40-3°
RENT 0,0459 -0,0013 0,1273 0,1440 -0,0472 0,1286 0,0168
0,035 0,031224284 0,065 0,032
Marge 0,0458 -0,0033 0,0630 0,1073 -0,0491 0,0663 0,0444
0,034 0,022 0,031 0,009
IPPAC 0,7050 1,0176 1,2728 0,8891 0,3127 0,2552 - 0,3838
0,176 0,161 0,046 0,138
AT/IRT 1,4141 1,3416 1,5756 1,5056 -0,0725 0,2339 - 0,0699
0,185 0,090 0,108 0,127
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SEGUNDA APROXIMACION AL ANALISIS DE LA EFICIENCIA DE PARADORES DE TURISMO DE ESPANA, S.A. (cifras en miles de pesetas)

DATOS BASICOS 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ingresos de la explotacion 19.243.857 19.474.920 19.589.915 20.133.483 21.506.813 22.299.197 24.855.177
Ingresos Restaurant-bar nd 8.763.714 8.815.462 9.704.339 10.344.777 10.614.418 11.706.788
Ingresos Habitaciones nd 9.153.212 9.207.260 9.744.606 10.301.763 10.837.410 12.278.457

Habitaciones ocupadas 968.164 899.358 879.419 909.280 942.339 959.584 1.014.565
N° cubiertos servidos 2.167.628 1.973.842 1.910.472 1.968.323 2.071.326 2.080.981 2.239.137
Precio medio por habitacion 10,177 10,470 10,717 10,932 11,294 12,102
Precio medio por cubierto 4,440 4,614 4,930 4,994 5,101 5,228
Indice medio del precio por habitacion 100,00 102,87 105,30 107,41 110,97 118,91
indice medio del precio por cubierto 100,00 103,93 111,044 112,49 114,88 117,76
Ponderacién ingresos habitaciones 0,5109 0,5109 0,5010 0,4990 0,5052 0,5119
Ponderacién ingresos restaurante 0,4891 0,4891 0,4990 0,5010 0,4948 0,4881
INDICE PROMEDIO DE PRECIOS 100,00 103,39 108,17 109,96 112,91 118,35
VARIABLES OPERATIVAS 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ingresos a precios del 1992 19.474.920 18.948.026 18.613.579 19.559.580 19.750.374 21.001.920
IPC general, alimentos,bebidas,etc. 97,675 100 105,7 113,05 121,25 127,6 134,65
Indice de salarios 93,53 100 103,09 106 111,06 113,03 121,84
Indice de precios indust. Duraderos 97,65 100 104,1 109,1 115,2 118 119,4
IPC general hoteles, cafés y restaurantes 95,06 100 107,2 111,8 117,3 121,4 125,2
IPC general, otros servicios 94,043 100 107,7 112,3 1175 120,7 123,5
IPC general 94,813 100 105 110 115,1 119,2 121,6
Costes de explotacion 18.740.576 19.274.405 20.142.453 20.557.707 20.933.435 22.394.716 23.994.238
Consumos 4.315.741 4.139.503 4.142.534 4.206.699 4.435.802 4.574.486 5.036.065
Personal 10.139.025 10.710.030 10.958.859 11.273.499 11.611.989 11.889.203 12.380.054
Dotaciones por amortizacién inmovilizado 1.044.208 1.103.577 1.186.665 1.241.152 797.316 840.084 944.820
Variacion por provisiones de tréfico 51.619 58.723 33.023 22.347 47.555 146.082 47.563
Servicios exteriores 3.121.649 3.191.115 3.191.004 3.333.522 3.915.090 4.707.231 5.369.414
Otros costes de explotacion 68.334 71.457 630.368 480.488 125.683 237.630 216.322
Costes a precios del 1992 19.773.965 19.274.405 19.283.470 18.919.304 18.287.835 19.035.210 19.255.922
Consumos 4.418.470 4.139.503 3.919.143 3.721.096 3.658.393 3.585.020 3.740.115
Personal 10.840.399 10.710.030 10.630.380 10.635.376 10.455.600 10.518.626 10.160.911
Dotaciones por amortizacién inmovilizado 1.069.337 1.103.577 1.139.928 1.137.628 692.115 711.936 791.307
Variacion por provisiones de tréfico 54,301 58.723 30.805 19.988 40.541 120.331 37.990
Servicios exteriores 3.319.385 3.191.115 2.962.864 2.968.408 3.331.991 3.899.943 4.347.704
Otros costes de explotacion 72.072 71.457 600.350 436.807 109.195 199.354 177.896
4.354 4.295 4.120 3.870 3.590 3.625

Nombre de,trabajadores




1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 DATOS BASICOS
28.832.442 32.978.003 36.452.075 36.967.640 38.609.270 40.446.593 45.263.644 |Ingresos de la explotacion
13.637.745 15.753.592 nd nd 18.282.623 19163907 21.599.434 Ingresos Restaurant-bar
14.243.226 16.215.284 nd nd 18.964.140 19840826 22.145.638 Ingresos Habitaciones

1.150.988 1.258.821 1.352.311 1.306.444 1.297.224 1.327.060 1.441.585 Habitaciones ocupadas
2.537.439 2.780.381 2.908.585 2.778.359 2.648.133 2.699.674 2.890.734 N° cubiertos servidos
12,375 12,881 #iVALOR! #iVALOR! 14,619 14,951 15,362 Precio medio por habitacion
5,375 5,666 #iVALOR! #iVALOR! 6,904 7,099 7,4720 Precio medio por cubierto
121,59 126,57 #iVALOR! #iVALOR! 143,64 146,90 150,94 indice del precio medio por habitacion
121,05 127,61 #{VALOR! #{VALOR! 155,50 159,88 168,29 indice medio del precio por cubierto
0,5109 0,5072 #iVALOR! #iVALOR! 0,5091 0,5087 0,5062 [Ponderacién ingresos habitaciones
0,4891 0,4928 #iVALOR! #iVALOR! 0,4909 0,4913 0,4938 [Ponderacion ingresos restaurante
121,33 127,08 134,54 142,00 149,46 153,28 159,51 |INDICE PROMEDIO DE PRECIOS
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 VARIABLES OPERATIVAS
23.764.329 25.949.975 27.093.857 26.033.549 25.832.425 26.387.566 28.377.183 |Ingresos a precios del 1992
139,8 144,65 148,5 155,05 163,2 169,65 176,7|IPC general, alimentos,bebidas,etc.
125,12 128,77 130,83 136,44 141,3 144,97 150,48|Indice de salarios
120,5 121,6 124,1 126,7 128,1 128,5 128,7|Indice de precios indust. Duraderos
129,1 133,9 139,6 146,6 154,7 161,6 168,1|IPC general hoteles, cafés y restaurantes
127,3 131,8 137,2 142 148,3 153,2 157,8|IPC general, otros servicios
123,8 127 131 135,7 139,87 144,12 148,5|IPC general
27.157.456 31.254.498 32.557.105 32.980.627 34.931.364 35.971.136 40.032.908 [Costes de explotacién
5.776.133 6.649.605 7.370.086 7.276.250 7.167.974 7.193.175 7.758.181 |Consumos
13.314.771 15.802.063 15.782.642 16.224.913 17.537.740 17.958.501 19.979.835 [Personal
1.637.277 1.388.373 1.601.542 1.526.257 1.822.950 2.163.132 2.633.854 |Dotaciones por amortizacion inmovilizado
104.260 103.815 120.863 76.668 46.173 -80.192 6.497 |Variacién por provisiones de trafico
6.072.083 6.934.675 7.473.947 7.663.041 8.055.098 8.300.620 9.175.844  |Servicios exteriores
252.932 375.967 449,751 366.834 393.775 435.900 478.697 |Otros costes de explotacion
21.187.015 23.646.109 24.021.246 23.403.612 23.910.221 23.982.108 25.855.580 Costes a precios del 1992
4.131.712 4.597.031 4.963.021 4.692.841 4.392.141 4.240.009 4.390.595 |Consumos
10.641.601 12.271.541 12.063.473 11.891.610 12.411.706 12.387.736 13.277.402 |Personal
1.358.736 1.141.754 1.290.525 1.204.623 1.423.068 1.683.371 2.046.507 |Dotaciones por amortizacion inmovilizado
80.759 77.532 86.578 52.297 -29847 -49624 3865 |Variacion por provisiones de tréfico
4.769.900 5.261.514 5.447.483 5.396.508 5.431.624 5.418.159 5.814.857 |Servicios exteriores
204.307 296.738 343.321 270.327 281.529 302.456 322.355 |Otros costes de explotacion
4174 4.086 4.024 4.092 4312 4612 Nombre de trabajadores
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ivk

100,00

104,48 108,75 114,62

117,92

124,81

NDICADORES DEL MODELO

Indice de productividad global

1991

1992

1993 1994 1995

1996

1997

Tasa de variacion anual del IPG #iDIV/0! -0,028 0,001 0,084 -0,030 0,050
Indice de prod. Aparent del trabajo 4473 4412 4518 5054 5501 5794
Tasa de variacion anual del IPPAT #iDIV/0! -0,014 0,024 0,112 0,085 0,052

Indice de productividad global
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128,45 132,49 135,93 141,36 146,69 150,77 155,79
0,893148195 0,884438
INDICADORES DEL MODELO
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

1,0975

Indice de productividad global

0,028 -0,022 0,027 -0,014 -0,029 0,018 -0,003 Tasa de variacién anual del IPG
6297 6217 6631 6470 6313 6120 6153|Indice de prod. Aparent del trabajo
0,083 -0,013 0,064 -0,025 -0,025 -0,031 0,005 Tasa de variacién anual del IPPAT
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1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Rentabilidad (r) 0,0118 0,0321 0,0246 0,0456 0,0074 0,0643 0,1172
Margen (m) 0,0103 0,0282 0,0211 0,0267 0,0043 0,0346 0,0581
IPPAT 4.473 4.412 4.518 5.054 5.501 5.794 6.297
ivp 1,0000 1,0339 1,0817 1,0996 1,1291 1,1835 1,2133
ivk 1,0000 1,0448 1,0875 1,1462 1,1792 1,2481 1,2845
cpe 2.460 2.552 2.736 3.001 3.312 3.415 3.528
IPG 1,0104 0,9826 0,9838 1,0695 1,0376 1,0907 1,1216
Costes de la explotacién (CE) 19.274.405 20.142.453 20.557.707 20.933.435 22.394.716 23.994.238 27.157.456
Costes de personal (CP) 10.710.030 10.958.859 11.273.499 11.611.989 11.889.203 12.380.054 13.314.771
Costes restantes (CR) 8.564.375 9.183.594 9.284.208 9.321.446 10.505.513 11.614.184 13.842.685
Recursos totales (RT) 16.986.498 17.197.032 17.232.617 12.580.904 12.991.317 13.392.884 14.289.507
Ingresos explotacion (IE) 19.474.920 19.589.915 20.133.483 21.506.813 22.299.197 24.855.177 28.832.442
IE/RT 1,1465 1,1391 1,1683 1,7095 1,7165 1,8558 2,0177
CRI/IE 0,4398 0,4688 0,4611 0,4334 0,4711 0,4673 0,4801
CE/IE 0,9897 1,0282 1,0211 0,9733 1,0043 0,9654 0,9419
CP/IE 0,5499 0,5594 0,5599 0,5399 0,5332 0,4981 0,4618
NuUmero de trabajadores 4.354 4.295 4.120 3.870 3.590 3.625 3.774
Promedios 1992-1996 1997-2000 2001-2004 Difer 20-1° Difer. 30-20

r 0,00134 0,12725 0,1441 0,1286 0,0168

m 0,00332 0,0630 0,11 0,0663 0,0444

IPAAT 4.792 6.235 6.264 1.443 29

ivp 1,0689 1,2533 1,5106 0,1844 0,2574

ivk 1,0915 1,3042 1,4865 0,2127 0,1823

cpe 2.812 3.648 4.204 836 556

IPG 1,0168 1,1094 1,0977 0,0926 0,0117

IE/RT 1,3760 2,0029 1,3508 0,6270 0,6522

CRI/IE 0,4548 0,4690 0,4480 0,0142 0,0210

CE/IE 1,0033 0,9370 0,8927 0,0663 0,0444

CP/IE 0,5485 0,4680 0,4446 0,0805 0,0234
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1999 2000 2001 2002 2003 2004
0,1098 0,2177 0,1910 0,1368 0,1214 0,1270
0,0523 0,1069 0,1079 0,0953 0,1107 0,1156

6.217 6.631 6.470 6.313 6.120 6.153
1,2708 1,3454 1,4200 1,4946 1,5328 1,5951
1,3249 1,3593 1,4136 1,4669 1,5077 1,5579

3.786 3.863 4.032 4.286 4.165 4.332
1,0974 1,1279 1,1124 1,0804 1,1003 1,0975

31.254.498 32.557.105 32.980.627 34.931.364 35.971.136 40.032.908

15.802.063 15.782.642 16.224.913 17.537.740 17.958.501 19.979.835

15.452.435 16.774.463 16.755.714 17.393.624 18.012.635 20.053.073

15.700.908 17.887.826 20.877.884 26.890.410 36.851.975 41.184.487

32.978.003 36.452.075 36.967.640 38.609.270 40.446.593 45.263.644
2,1004 2,0378 1,7707 1,4358 1,0975 1,0990
0,4686 0,4602 0,4533 0,4505 0,4453 0,4430
0,9477 0,8931 0,8921 0,9047 0,8893 0,8844
0,4792 0,4330 0,4389 0,4542 0,4440 0,4414

4.174 4.086 4.024 4.092 4.312 4.612
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DATOS DE LA REGRESION ENTRE LA TASA DE VARIACION DE LOS IE DE PARADORES (y) Y LA TASA DE VARIACION DEL VALOR ANADIDC
DEL SECTOR HOTELERO (x) A PRECIOS CORRIENTES

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacién multiple
Coeficiente de determinacion R"2

R"2 ajustado

0,882549975
0,778894458
0,723618073

Error tipico 0,17871618
Observaciones 6
ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertadSuma de cuadrados:dio de los cuac F alor critico de F
Regresion 1 0,450056176 0,450056176 14,0909079 0,01988168
Residuos 4 0,127757893 0,031939473
Total 5 0,577814068

Coeficientes

Error tipico Estadisticot Probabilidad Inferior 95% Superior 95% nferior 95,0%uperior 95,0%

Intercepcién
Variable X 1

0,035022869
1,006068696

0,10036226 0,348964533 0,74471099 -0,24362744 0,31367318 -0,2436274 0,3136732
0,268014412 3,753785815 0,01988168 0,2619414 1,750196 0,2619414 1,750196

Andlisis de los residuales

Observacion

Pronéstico para Y

o U WN P

0,838368723
0,384732348
0,124562983
0,306661417
0,027477354
0,080497174
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- Variable X 1 Curva de regresion ajustada
Residuos
0,112631277
-0,177232348 T .
0,216037017 0,8 -
-0,162861417 06 v
0,077822646 > ’ M
-0,066397174 0,4 . [ | W Prondstico para Y
d ]
0,2 *
3 u .
0 . | | | |
-0,2 0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
Variable X 1




DATOS DE LA REGRESION ENTRE LA TASA DE VARIACION DEL IPG DE PARADORES (y) Y LA TASA DE VARIACION DE LOS IE DE PARADORES (x

A PRECIOS CONSTANTES

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacién multiple
Coeficiente de determinacion R"2

R"2 ajustado
Error tipico
Observaciones

0,437518787
0,191422689
0,110564957
0,034818156

12

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertad

Ima de cuadradcdio de los cua

alor critico de F

Regresion 1 0,00287001 0,00287001 2,3674012 0,15491256
Residuos 10 0,01212304
Total 11 0,014993049
Coeficientes Error tipico  Estadistico t Probabilidad Inferior 95% Superior 95% Inferior 95,0% Superior 95,0%
Intercepcion -0,002994486  0,012047545 -0,24855571 0,8087345 -0,02983809 0,02384912 -0,02983809 0,023849121

Variable X 1

0,309026263

0,200844276 1,53863614 0,1549126 -0,13848275 0,75653528 -0,13848275

Andlisis de los residuales

Observacion Pronéstico para Y Residuos
1 -0,011355192 -0,0192168
2 -0,008449033 0,009466327
3 0,012711207 0,074687167
4 1,99119E-05 -0,030300286
5 0,016587957 0,034876962
6 0,037652128 -0,009237829
7 0,025427188 -0,047708828
8 0,010627476 0,017631412
9 -0,015088114  0,000903717
10 -0,00538189 -0,023395088
11 0,003646515 0,014872004
12 0,02030603 -0,022578757

om

Variable X 1 Curva de regresién ajustada

L 2
M Prondstico para Y

L 2
I! f &

0,0500

0,1000
4
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Variable X 1

0,756535276




DATOS DE LA REGRESION ENTRE EL IPG DE PARADORES (y) Y LOS IE DE PARADORES (X’

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacién multiple
Coeficiente de determinacion R"2
R"2 ajustado

Error tipico

Observaciones

0,806134602
0,649852997
0,618021451
0,030853831

13

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertad Suma de cuadradosdio de los cuau

F

lor critico de F

Regresion 1 0,0194346  0,0194346 20,4153767 0,0008744
Residuos 11 0,010471548 0,00095196
Total 12 0,029906148
Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad Inferior 95%superior 95%nferior 95,0%uperior 95,0%
Intercepcion 0,813768389 0,05745396 14,1638346 2,0813E-08 0,687313 0,9402238 0,687313 0,94022377
Variable X 1 1,10946E-08 2,45546E-09 4,51833783 0,00087443 5,69E-09 1,65E-08 5,69E-09 1,6499E-08
Analisis de los residuales
Variable X 1 Curva de regresion ajustada
Observacion Pronéstico para Y Residuos
1 1,0298346 -0,0158346 1,14 pe=
2 1,023988928  -0,040988928 B2 ¢ &
3 1020278377  -0,036278377 108 | *
4 1,030773868 0,039226132 1,06 ¢ oY
5 1,032890649 0,004709351 > 1,04 4 . M Prondstico para Y
6 1,046776036 0,044223964 1,02 4 ‘
7 1,077423825 0,044576175 1 -
8 11101672667  -0,004672667 yed } }
9 1,114363566 0,013636434 10.000.00 20.000.00 30.000.00
10 1,102599886 0,009400114 0 0 0
11 1,100368498 -0,020368498 Variable X 1
12 1,106527559 -0,006527559
13 1,12860154 -0,03110154
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DATOS DE LA REGRESION ENTRE EL IPG DE PARADORES (y) Y LA TASA DE VARIACION DE LOS IE DE PARADORES (x

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacién multiple
Coeficiente de determinacion R"2

0,557173533
0,310442346

RA2 ajustado 0,24148658
Error tipico 0,042708234
Observaciones 12
ANALISIS DE VARIANZA
Grados de libertacuma de cuadradcdio de los cua F alor critico de F
Regresion 1 0,00821171 0,00821171 4,50205061 0,05984162
Residuos 10 0,018239933 0,00182399
Total 11  0,026451643
Coeficientes Error tipico  Estadisticot Probabilidad Inferior 95% Superior 95% Inferior 95,0% Superior 95,0%
Intercepcion 1,057888026  0,014777617 71,5871872 6,9003E-15 1,02496144 1,09081461 1,02496144 1,090814614
Variable X 1 0,522721663 0,24635723 2,12180362 0,05984162 -0,02619655 1,07163987 -0,02619655 1,071639874
Variable X 1 Curva de regresién ajustada
Analisis de los residuales
Observacion Pronostico para Y  Residuos o * v
1 1,04374579  -0,06074579 o V127 .
2 1,048661593 -0,064661593 11+ e sl e
3 1,084454395 -0,014454395 1,09 s
4 1,062986917 -0,025386917 1,06, 1™ m e oV
5  1,001011966 -1,19662E-05 > w0 Ly B Pronéstico para Y
6 1,126642265 -0,004642265 1,02 &
7 1,105963632 -0,008963632
8 1,08092974 0,04707026 1T
9 1,037431508  0,074568492 % -
10 1,053849703  0,026150297 6,96 1 1
11 1,069121359  0,030878641 -0,0500 - 0,0500  0,1000  0,1500
12 1,097301131  0,000198869
Variable X 1

146




EVOLUCION DE LAS VARIABLES DE ACTIVITAT DE PARADORES

ANYS IE p.corrientes T. variacion IE p. ctes T. variacio T. Variac. IPG IPG
1985 9.128.842

1986 11.477.582 0,257

1987 13.344.531 0,163

1988 14.917.805 0,118

1989 16.552.299 0,110

1990 17.810.479 0,076

1991 19.243.857 0,080

1992 19.474.920 0,012 19.474.920 1,014
1993 19.589.915 0,006 18.948.026 |- 0,0271 -0,030571992 0,983
1994 20.133.483 0,028 18.613.579 |- 0,0177 0,001017294 0,984
1995 21.506.813 0,068 19.559.580 0,0508 0,087398374 1,07
1996 22.299.197 0,037 19.750.374 0,0098 -0,030280374 1,0376
1997 24.855.177 0,115 21.001.920 0,0634 0,051464919 1,091
1998 28.832.442 0,160 23.764.329 0,1315 0,028414299 1,122
1999 32.978.003 0,144 25.949.975 0,0920 -0,02228164 1,097
2000 36.452.075 0,105 27.093.857 0,0441 0,028258888 1,128
2001 36.967.640 0,014 26.033.549 |- 0,0391 -0,014184397 1,112
2002 38.609.270 0,044 25.832.425 |- 0,0077 -0,028776978 1,08
2003 40.446.593 0,048 26.387.566 0,0215 0,018518519 1,1
2004 45.263.644 0,119 28.377.183 0,0754 -0,002272727 1,0975

EVOLUCION DE LA VARIABLE DE ACTIVIDAD DEL SECTOR HOTELERC

ANYS

VA p. Corrientes

T. Variacion

VA p. ctes

T. Variacion

ariac. IE p. corrientes

1985

2596

3967

1986

1987

1988

1989

1990

4669

0,7985

5217

0,3151

0,9510

1991

1992

1993

1994

1995

6292

0,3476

5469

0,0483

0,2075

1996

1997

1998

6852

0,0890

5535

0,0121

0,3406

1999

8702

0,2700

6226

0,1248

0,1438

2000

8637

-0,0075

6136

-0,0145

0,1053

2001

9027

0,0452

6172

0,0059

0,0141

2002

2003

2004

Fuente: Federacion espafiola de hosteleria y restauracion (FEHR)

1) Las cifras estasn expresadas en millones de euros

Y X
0,951 0,7985
0,2075 0,3476
0,3406 0,089
0,1438 0,27
0,1053 -0,0075
0,0141 0,0452
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ANEXO 2:

Descripcion de las
empresas privadas

seleccionadas

En este anexo se presentan las empresas seleccionadas para el
estudio haciendo una descripcion de su historia y de sus

principales politicas y estrategias.
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NH

HOTELES

NH HOTELES, S.A.

La actual cadena NH Hoteles, S.A. surge en 1998 en el momento en que Corporacion
Financiera Reunida, S.A. (COFIR) absorbe una de sus principales filiales NH Hoteles,
S.A. y adopta la denominacion social de la sociedad absorbida ampliando su objeto
social, para permitir la realizacion directa de las actividades hoteleras que ya venia

realizando dicha filial.

Ya en el ejercicio 1996, con motivo de la salida del Grupo De Benedetti del
accionariado de la Sociedad, Corporacién Financiera Reunida, S.A. cambi0
profundamente su estrategia anterior. La nueva estrategia se basaba en la concentracion
de COFIR en las actividades relacionadas con sus principales filiales (NH Hoteles, S.A.
y Arco Bodegas Reunidas, S.A.) y en la venta de sus activos no estratégicos para irse

centrando en sus activos estratégicos: los hoteles.

El Grupo NH Hoteles, S.A., ocupa tras la compra de la cadena holandesa Krasnapolsky
en julio de 2000, de la cadena mejicana Krystal en junio de 2001 y la de la alemana
Astron en febrero del 2002, el tercer lugar del ranking europeo de hoteles urbanos. NH
Hoteles tiene 242 hoteles con 35.000 habitaciones y unos 12.600 empleados en 19
paises de Europa, Latinoamérica y Africa.

Actualmente NH Hoteles, S.A. obtiene el 83% de su facturacion a través de su actividad
hotelera (58%) y de restauracion (25%). El segmento de categoria en el que se ha
situado NH es basicamente de 3y 4 estrellas y la clasificacion actual de los hoteles de la
cadena esta dividida en tres grupos:

4 NH Collection: (20 hoteles) que son aquellos establecimientos seleccionados
bien por situarse en edificios emblematicos o bien por reunir determinadas
caracteristicas que los hacen especiales. A parte, destacan por la gran calidad de su
gastronomia.

v NH: (192 hoteles ) la mayoria son hoteles de categoria 3 y 4 estrellas

v NH Express: (30 hoteles) son los que, manteniendo los estdndares de calidad de
la cadena, tienen prestaciones mas reducidas y resultan, por tanto, mas economicos.
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La marca NH, que tenia en 2004, 112 hoteles abiertos en Espafia con la marca principal
y sus versiones Collection y Express (lo que representa el 36% de las habitaciones del
grupo) y 130 en el resto del mundo, ha conseguido niveles de notoriedad y valoracion
positiva en el mercado, que la sitian en una posicién de claro liderazgo en el segmento
de viajes por motivos profesionales. Ademas tiene 27 proyectos de nuevos hoteles en
construccion, que supondran 4.000 nuevas habitaciones.

El grupo NH Hoteles cotiza en las Bolsas de Madrid (donde pertenece desde 1998 al
grupo de empresas que configuran el IBEX-35) y Amsterdam, en el Euronext. Ademas,
la cadena es miembro del Stoxx Europe 600 y esté incluido en el prestigioso indice de
valores Morgan Stanley Capital International.

En 2004 la estructura del accionariado de la empresa era: 58% de las acciones son
capital flotante, y el resto pertenece a 6% Bancaja, 5% C.F. Caja Madrid, 5% FINAF
92, 10% Ponte Gadea, 5% hoteles participados, 5% HH, y 6% equipo directivo.

Las principales estrategias que actualmente lleva a cabo la empresa para cumplir con los
valores establecidos son las siguientes:

1. Creacion de “nhube”: NH Hoteles junto a Ferran Adria, uno de los mejores
cocineros del mundo y asesor de la cadena, ha creado “nhube”, espacio pionero en el
sector hotelero que combina restauracion, ocio y descanso para los clientes de la cadena.
El primer espacio nhube se cre6 en 2003 en el NH Balboa de Madrid, en 2004 se
abrieron 4 espacios mas en diferentes hoteles, y unos cuantos mas en 2005, con lo que
queda claro el éxito de este servicio.

2. Creacion del Area de Responsabilidad Social Corporativa: a través de la cual la
empresa muestra especial atencion en promocionar la cultura (NH Stock Art: para
promover el arte NH utiliza los diferentes establecimientos para exponer pinturas
originales, VII Edicion del premio NH de relatos), en el cuidado del medioambiente,
colabora en el programa “Nifios de la calle” en México, contribuye a la mejora de los
sectores mas desfavorecidos colaborando con diferentes instituciones, como ejemplos
mas destacados.

3. Maéaximo cuidado con la gastronomia: La restauracion es una de las prioridades
de los hoteles de la cadena, que ofrece a los clientes una cocina de primera calidad. En
total entre restaurantes y asesores, la cadena posee 11 estrellas Michelin. Durante el
2002 se ofrecieron las primeras Becas Gastrondmicas para seis jovenes cocineros de
Espafia, que se impartirdn en los principales restaurantes europeos con tres estrellas
Michelin, y en 2005 se ofrecieron las segundas becas. También han realizado numerosas

exhibiciones gastronomicas y los “VI Encuentros Gastrondmicos”. En marzo de 2004,
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abri6 el primer “Fast Good” con colaboracién con Ferran Adria, que mas que un nuevo
restaurante es un nuevo concepto y una nueva cultura gastronémica, que ofrece comida
rapida con la mas alta calidad; el segundo local se abrié en marzo de 2005 en Santiago
de Chile

4. Reordenacion de la cartera: se ha iniciado recientemente un importante proceso
con el objetivo de mantener en su cartera de hoteles solo los que cumplen con los
estandares del producto NH. En este sentido se han vendido diversos hoteles y

restaurantes.

5. Apostar por la calidad: el segmento de clientes de negocios es un segmento muy
exigente en las prestaciones, y es por eso que la compafiia apuesta por las tecnologias de
la informacion y gestion mas modernas. Cuenta con una nueva plataforma de sistemas
de informacion, implantacion de sistemas de gestién y consolidacion, pagina web,
intranet, sistemas para el check in y check out express, sistemas informéticos para el
cliente corporativo (client page, Nh employee club, My NH, y Trade Page)

6. Programas de fidelizacion: como por ejemplo los contratos con compaiiias

aéreas para la acumulacion de puntos, la tarjeta NH World, etc.

7. Apuesta también por la oferta deportiva con su cultivada oferta de golf

(Sotogrande) y con numerosos contratos con campos reconocidos.
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HOTELY & BEETT

SOL MELIA

Sol Melia es la primera empresa hotelera en Espafia, Latinoamérica y Caribe, tanto en la
oferta de hoteles urbanos como vacacionales, la tercera a nivel europeo y la décima en
el ranking mundial. Ademas, es el grupo hotelero vacacional mas grande del mundo.
Cuenta en la actualidad, a través de sus marcas Melia Hoteles, TRYP Hoteles, Sol
Hoteles y Paradisus Resorts, con mas de 350 establecimientos en 30 paises de Europa,
América, Cuenca Mediterranea, Oriente Medio y Asia Pacifico.

A lo largo de sus casi 50 afios de historia Sol Melid ha protagonizado diferentes
procesos de fusion y / o adquisicién de cadenas hoteleras, que le han permitido crecer a
un ritmo vertiginoso e incluso doblar su oferta en el dltimo decenio. Actualmente y tras
convertirse en un referente de la industria turistica internacional, el grupo ha optado por
hacer un alto en el camino y consolidar todo la adquirido hasta la fecha.

BREVE HISTORIA

En 1956, el fundador Gabriel Escarrer Julia y presidente de la compaiiia, inicia la
explotacion, en régimen de alquiler, de su primer establecimiento: el hotel Altair, en
Palma de Mallorca . Con tan s6lo 21 afios explota las primeras 60 habitaciones de la
futura cadena Sol Melia.

El “boom turistico” de la década de los 60 es un factor decisivo en la consolidacion de
la estructura de la empresa naciente a través de la reinversion de los beneficios
obtenidos, de la creciente colaboracién con los tour operadores, y de los créditos
bancarios.

La década de los ’70 es el periodo de implantacion en las Islas Baleares, en las
principales areas costeras de la peninsula y en el archipiélago canario. Se adquieren los
primeros hoteles vacacionales. Durante los primeros 20 afios de existencia y
coincidiendo con el gran auge de Espafia como destino turistico, Escarrer va
construyendo una pequefia cadena hotelera —con fuerte crecimiento en Baleares- que
hasta 1976 opera bajo la denominacion Hoteles Mallorquines. Es en esta época que se
sientan las bases del desarrollo de la empresa: reinvertir los beneficios en nuevas
adquisiciones, crecer a través de operaciones de compra de otras cadenas y remodelar la

planta hotelera. A finales de los *70, la compafiia cambia su nombre en el registro social
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por el de Hoteles Sol.

En 1984, en una operacion conjunta con Aresbank (representante financiero del grupo
KIO en Espafa), adquiere los 32 hoteles de la cadena HOTASA en Esparia,
convirtiéndose asi en la primera gran cadena hotelera espafiola, posicion que no ha
abandonado desde entonces. Tras la compra, la sociedad inicia su actividad en el
segmento de los hoteles urbanos y asciende hasta el puesto 37 del ranking mundial.

En 1985 la compafiia inicia su expansion internacional con la incorporacion de su
primer hotel en el extranjero: el Bali Sol, con esta operacién la empresa se convierte en
la primera cadena internacional en construir un complejo hotelero en el &rea mas virgen
de la entonces desconocida isla de Bali.

En 1986, y siguiendo la filosofia de crecimiento a través de grandes adquisiciones,
Hoteles Sol integra la Comparfiia Hotelera del Mediterraneo, formada por 11 hoteles
participados por el grupo aéreo britanico British Caledonian.

En 1987, Gabriel Escarrer Julia se convierte en presidente de Hoteles Melia, grupo
integrado por 22 establecimientos que hasta entonces estaba en manos del grupo
luxemburgués INTERPOL. La expansion continuara en Europa, América, El Caribe,
Sudeste Asiatico y Cuenca Mediterranea.

En 1993, se incorpora a la empresa el primer hijo del presidente, trayendo aires nuevos
a la compafia. Su entrada supone una revolucién en la estrategia empresarial de la
empresa y conlleva un cambio hacia la estructura organizativa matricial, ain vigente en
2004. Para hacer frente a la nueva politica de crecimiento se incorporan nuevos
miembros al equipo directivo y se introducen cambios en los sistemas de gestion de la
empresa. Asimismo, y siempre manteniéndose fiel a su filosofia y valores
fundacionales, la compafiia adopta un estilo méas emprendedor y de equipo, con una
comunicacion mas fluida y una mayor y mejor orientacion hacia el mercado y el cliente.
Ese mismo afio la empresa recibe el Premio Principe de Asturias a la excelencia
turistica, en reconocimiento a la politica de gestién y crecimiento llevada a cabo.

El 2 de junio de 1996 la compafiia se convierte en la primera empresa de gestion
hotelera de Europa en cotizar en el mercado de valores. Previamente se habia dividido
el grupo en dos nuevas compafiias: Inmotel S.A., propietaria de establecimientos
hoteleros, y la nueva Sol Melia S.A., compafiia gestora hotelera y sociedad que saldria
al parquet. A 30 de diciembre de 1996 el valor de las acciones de la compafiia se habia
incrementado un 72,2%, lo que provoca su incorporacion en el 1bex-35. S6lo medio afio
después la agencia norteamericana Standard & Poor’s le otorgaria la calificacidn

crediticia BBB+, convirtiéndose en la compafiia hotelera europea mas solvente y con
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mayor capacidad para financiarse en los mercados de capitales

En 1998-1999 debido a la entonces situacion del mercado turistico internacional,
marcada por la realizacion de importantes operaciones de fusion, tanto vertical como
horizontal, se adopta la decision estratégica de integrar los negocios de gestion y
propiedad de hoteles. Esta integracién culminard en 1999 con la Oferta Publica de
Adquisicién de acciones (OPA) sobre Melia Inversiones Americana (MIA) y la fusion
por absorcion con Inmotel Inversiones. Es en este momento cuando la compafiia inicia
su e-transformacion para adaptarla a las nuevas tecnologias de Internet. Asi, la Nueva
Sol Melia se convierte en el doceavo grupo hotelero mundial con mas de 260 hoteles en
27 paises, y con una capitalizacion bursatil de 2.300 millones de euros. Tras la creacion
de la Nueva Sol Melia se incorpora a la empresa el segundo hijo del presidente en
calidad de consejero delegado provinente de Inmotel Inversiones.

A finales de agosto de 2000 adquiere Tryp Hoteles, entrando asi en el ranking de las 10
primeras empresas hoteleras del mundo por numero de habitaciones, y se establece
como lider indiscutible en la oferta hotelera urbana de Espafa.

El afio 2001 empieza con el lanzamiento de la nueva estrategia de marcas que
contempla la consolidacion de la cartera en 4 grandes ensefias: Melia, Tryp, Sol y

Paradisus.

Las marcas con las que comercializa sus productos son Melia Hotels & Resorts, Tryp

Hoteles, Sol Hoteles, Paradisus Resorts, Hard Rock Hotels y Sol Melia Vacation Club.

A partir de 2003, la compafiia apuesta por un aumento del negocio basado en la firma de
grandes alianzas con los principales agentes del sector y en la creacion de nuevos
productos hoteleros como los establecimientos tematicos Sol Picapiedra o la nueva
marca Hard Rock. Los acuerdos alcanzados con Cendant Corporation, primer grupo
turistico internacional, y lastminute.com, lider europeo en la venta on line de productos
turisticos, constituyen la entrada de Sol Melia en nuevos mercados como el americano.
Las principales estrategias que actualmente lleva a cabo la empresa para cumplir con los
valores establecidos son las siguientes:

Apuesta por las alianzas estratégicas: desde hace afios mantiene alianzas y / o contratos

con importantes empresas de la industria turistica como son compafiias aéreas, tour
operadores, agencias de viajes, gobiernos locales, etc, materializado mas recientemente
con dos de las mas importantes empresas del mundo en materia de distribucion:
lastminute.com y Cendant Corporation.

Creacion de nuevos productos hoteleros: en la linea de la innovacion, ha creado hoteles

con zonas tematizadas (de la mano de Warner Bross), creacion de una “joint venture”
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con Rank Group par crear hoteles Hard Rock® , para citar algun ejemplo.

Apuesta por la calidad: en este sentido la compafiia siempre ha intentado estar al dia en

lo que a tecnologia se refiere al ir incorporando sistemas de Gltima generacion a su
estructura en los ultimos afios. Tal es el caso en 2002 de la incorporacion del CRM
(Customer Relationship Management) , que utiliza la tecnologia Siebel para integrar la
fuerza de ventas con los hoteles; el SAP como programa de gestién de compras; la web
interactiva con el cliente; la creacién de los sistemas de gestion de reservas: call centres
, asimismo la empresa esta conectada a los principales GDS del mundo (Amadeus,
WorldSpan, Galileo y Sabre), para citar algunos ejemplos.

Programas de fidelizacidn: creacion en 1994 de la tarjeta MaS donde se pretende

proporcionar a sus clientes un producto méas personalizado, a través de la acumulacion
de puntos, y en la oferta de valores afiadidos a sus estancias. En 1997 se lanza el
programa Amigos destinado a los agentes de viajes

Apuesta por el cliente interno: la empresa hace una fuerte apuesta por la formacion de

su personal

La accion social: este es uno de los estandartes de la compafiia ya que colabora en mas
de 600 proyectos vinculados a ONG’s, fundaciones y entidades con fines sociales de
todo el mundo. Todos estos proyectos persiguen la ayuda y la atencion a personas
desfavorecidas en el mas amplio sentido de la palabra.

Politica medioambiental: el compromiso de la compafiia con el medioambiente ha

Ilevado a Sol Melia a orientar su actividad empresarial bajo los principios del desarrollo
sostenible. Ya en 1995, fue la primera empresa espafiola en crear su propio manual de
Proteccion Medioambiental, y desde entonces se persigue el ahorro energético, la

optimizacion de los recursos, etc. a través de acciones concretas.
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IBEROSTAR HOTELES & RESORTS

Iberostar Hoteles es la division hotelera del Grupo Iberostar', uno de los mayores
grupos turisticos internacionales y que actualmente tiene 5 divisiones: Iberostar Hoteles,
Iberojet, Iberoservice, Iberworld, y Viajes Iberia.

Iberostar Hotels & Resorts fue creada en 1983, en el afio 1992 abrid su primer hotel en
el Caribe, y actualemnte es una de las cadenas hoteleras con mayor proyeccion a nivel
mundial. Durante el afio 2004 abrié nueve establecimientos nuevos, contando a finales
del afio con 80 hoteles con una capacidad total de 54.500 camas en once paises: Espafia,
Grecia, Chipre, Bulgaria, Croacia, Turquia, Marruecos, Tunez, Cuba, México y

Republica Dominicana.

En estos dos Ultimos afios empez6 su actividad en dos de las zonas con mayor demanda
turistica: Montenegro en el mar Adriatico, y Brasil. Al finalizar el afio 2005, la cadena

hotelera tenia 92 hoteles a disposicion del publico y un total de 61.650 camas.

Desde sus inicios en 1983, la division hotelera del Grupo Iberostar se ha caracterizado
por ofrecer servicios de alojamiento turistico de alto nivel en los principales destinos
turisticos del mundo. Su imagen es simbolo de calidad, ya que el 80 por ciento de sus
establecimientos son de cuatro y cinco estrellas.

Todos los hoteles Iberostar ofrecen un trato preferencial a sus clientes, ademéas de un
cuidado personalizado hasta en los mas pequefios detalles y una magnifica relacién
calidad/precio. La filosofia de la empresa se basa en una constante reinversion de los
beneficios en mejoras en todos sus servicios, lo que ha contribuido a conferirle una

imagen destacada en el sector vacacional.

! Grupo Iberostar, con presencia en 29 paises y més de 12 millones de viajeros anuales, es el primer grupo

empresarial turistico espafiol.
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En este sentido, la cadena hotelera ha invertido 46 millones de euros en reformar sus
hoteles y destinado 480 millones de euros a la compra y construccion de nuevos
establecimientos de propiedad en Canarias, Baleares y el Caribe en el periodo 2000-
2004. En el 2005, se invirtié 102 millones de euros en nuevos establecimientos y 28,7
millones de euros en remodelaciones.

Con las ultimas aperturas durante 2005, la cadena hotelera se consolida como una de las
compafiias con mayor proyeccion internacional. Sus clientes demuestran la satisfaccion
por el servicio en sus establecimientos repitiendo estancia, ya que mas de un 30 por
ciento del millon de clientes vuelve a depositar en Iberostar su confianza para disfrutar

de unas vacaciones en toda regla.

Los principales touroperadores del mundo confian sus clientes a Iberostar, ya que su
oferta hotelera se distingue por:

1) Una esmerada calidad en el servicio y un importante volumen de inversiones en
todos sus establecimientos, lo que permiten una cuidada acogida y atencién a los

clientes.
2) Instalaciones comodas con espacios amplios y moderna decoracion.

3) Ubicacion privilegiada de sus establecimientos, situados en primera linea de playa,
con facil acceso a los principales puntos de cada localidad y con jardines y zonas

verdes.

4) Variada oferta gastrondmica, con exquisitos buffets, cocina tradicional, cafeterias,

pizzerias y restaurantes tematicos.
5) Personal cualificado y especializado.
6) Expertos equipos de animacion y programas de entretenimiento y deportes.
7) Servicios especiales para familias: parques infantiles, miniclub, animadores para

nifios, servicio de baby-sitting, médico, etcétera.

Iberostar Hotels & Resorts posee sus propias normas de calidad en su atencion al
cliente, asi como una gestion basada en el cuidado y proteccion del medio ambiente, lo
que le confiere un nivel de calidad excepcional en el ambito turistico espafiol e

internacional.

El respeto al entorno se pone de manifiesto en la preocupacion de la compafiia por

integrar al m&ximo sus establecimientos en la naturaleza que les rodea.
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La cadena hotelera demuestra ademas su conciencia medioambiental en la gestion de
sus hoteles, ya que esta implantando el sistema europeo de gestion y eco-auditorias, y
estd recibiendo de forma progresiva en todos sus establecimientos la verificacion
medioambiental segun el reglamento EMAS 11 de la Union europea y segun la Norma
UNE-EN-ISO 14.001

Todos los hoteles de Iberostar en Mallorca han recibido el certificado de gestion
medioambiental UNE-EN-1S014.001, asi como la verificacion segun el reglamento
EMAS |1 de la Union Europea. Dicha iniciativa se ha extendido en el afio 2004 al resto
de establecimientos en Canarias, que se prevé recibiran la certificacion en marzo de

2005, y a los establecimientos de la zona de Sancti Petri en Andalucia.

Por otro lado, el Instituto Espafiol para la Calidad Turistica Espafiola (ICTE) que otorga
la "Q" de calidad en el servicio, ha extendido certificados a 10 hoteles de la cadena
Iberostar. Este proceso es considerado ejemplar en el entorno turistico espafiol e
internacional, ya que también implica la creacion de una denominada “cultura turistica

medioambiental".

Iberostar ha visto también reconocida su gestion de respeto al medio ambiente al serle
concedido el premio "Hotelplan Award" en varios de sus hoteles por su labor
desarrollada en materia de gestion medioambiental. El touroperador suizo Hotelplan
quiso asi avalar el respeto de Iberostar por la ecologia y por desarrollar una actividad
ejemplar de respeto a la naturaleza y extendié en el afio 2004-2005 distintivos

medioambientales a 9 hoteles Iberostar en Mallorca y dos en Islas Canarias.

La cadena Iberostar desde el afio 2000 esta igualmente tomando medidas en la central
de compras de la division hotelera en lo que respecta a la seleccion y aprobacién de
proveedores segun criterios de compra medio ambientalmente responsables. Dicho
departamento es auditado anualmente para conocer el nivel de cumplimiento de sus

protocolos y politicas de compras acordadas con sus proveedores.

Paralelamente se ha iniciado un proceso de evaluacion de los servicios centrales de los
hoteles en Espafia, basandose en el modelo de excelencia europea de la EFQM
(European Fundation for Quality Management) dentro de un convenio entre la
Secretaria General de Turismo e Iberostar con el fin de optimizar los servicios y

recursos facilitados a sus establecimientos.
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Iberostar Hotels & Resorts ha sido la Unica cadena hotelera europea en recibir en 2004,
por cuarto afio consecutivo, el premio Crystal Award, otorgado por uno de los
touroperadores mas importantes de Estados Unidos: Apple Vacations. Este
reconocimiento avala la calidad y el servicio a sus clientes, ya que méas de 300.000
viajeros seleccionaron a lberostar entre mas de 600 hoteles como la mejor cadena

hotelera a nivel mundial.

En el 2004, 18 hoteles Iberostar obtuvieron el premio Neckermann Primo. El Iberostar
Hacienda Dominicus de Republica Dominicana quedd, al igual que en el 2003, en tercer
lugar entre todos los establecimientos participantes. Este mismo hotel fue distinguido
con el Best Thomas Cook Finesse, mientras que al lberostar Paraiso Beach le
correspondid el Best Thomas Cook Longhaul y, al Iberostar Costa Dorada, el Best First
Choice Longhaul. Por su parte, el Iberostar Grand Hotel Anthelia recibié el Sovereign

Award for Excellence de First Choice.

El touroperador First Choice distingui6 al Iberostar Creta Panorama con el Gold Choice

Award 2003, como mejor hotel de la isla de Creta.

Apple Vacations ha reconocido también en el 2004 con el Golden Apple Award la
calidad de todos sus hoteles en la Republica Dominicana y Meéxico que superaron el 83
por ciento del grado de satisfaccion del publico de Apple Vacations en Estados Unidos,

pais de origen de la mitad de clientes de Iberostar que eligen el Caribe como destino.

Fiel a su filosofia, Iberostar Hotels & Resorts ha creado su propio departamento de
calidad, cuyo objetivo prioritario es la busqueda de la calidad total para sus clientes.
Con el fin de mantener una constante medicion del nivel de satisfaccion y adaptarse a
las nuevas tendencias del mercado turistico, Iberostar realiza permanentes auditorias de

los establecimientos, que se complementan con las encuestas a sus clientes.

Estos altos niveles de exigencia y solidez del producto permiten a la cadena ofrecer
unos estandares de calidad homogéneos en todos sus establecimientos, lo que para el

cliente se traduce siempre en la obtencion de un servicio esmerado y profesional.

La amplia aceptacion de los establecimientos y del estilo de servicio de Iberostar ha
impulsado una expansion de la cadena, que lleva a la compafiia a presentar un
crecimiento constante y permanente. En estos momentos las previsiones apuntan al
incremento de la presencia de la marca en la préctica totalidad de los principales
destinos turisticos, de forma que se prevé un aumento de mas de 7.000 nuevas plazas
hasta finales del 2005.
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Iberostar Hotels & Resorts dispone de una pagina web en Internet, www.iberostar.com,
donde se recoge una amplia informacién de todos los establecimientos de la cadena, un
servicio de prensa y conexiones a la pagina web del Grupo Iberostar

(www.grupoiberostar.com), con informacién sobre todas sus empresas.

RIU

Hotels & Resorts

RIU HOTELES & RESORTS

La empresa nacié en 1953 con un pequefio hotel en Mallorca, en 2002 tenia 86
establecimientos y llego a los 100 en el curso del afio 2003.

A 150 metros de Riu Centre y en primera linea de mar se encuentra el Riu San
Francisco, el primer establecimiento de la cadena, con el que en 1953 empez0 el
negocio familiar Don Juan Riu, la primera generacion. El hijo de Don Juan, Don Luis
Riu Bertran (la segunda generacion) fue consejero-delegado de la cadena hasta su
muerte a los 65 afios el 7 de abril de 1998.

Desde entonces dirige la empresa la tercera generacion encarnada en los dos hijos de
Don Luis, Carmen Riu Guell y Luis Riu Guell, quienes comparten el cargo de
consejero-delegado.

Después de su sélida expansion en Canarias, Riu Hotels comenzo en los afios 90 su
internacionalizacion como cadena con la inauguracion del hotel Riu Taino en Punta
Cana (Republica Dominicana). A partir de esta isla, cuyas playas se encuentran entre las
maés bellas del mundo, la cadena se ha expandido en Cuba, Florida , México, Tlnez,
Bulgaria, Chipre y proyecta ahora crecer en Jamaica.

En el contexto de esta internacionalizacién, la familia RIU, propietaria de la cadena,
constituy6 en 1993 una sociedad con su tradicional socio aleméan, TUI (Touristik Union
International), el mayor tour operador de Europa.

RIU Hotels & Resorts es hoy la segunda cadena de Espafia, con prestigio internacional
que cuenta con 45.000 camas en 100 hoteles ubicados en 12 paises distintos, 13.000
empleados y 1,7 millones de clientes al afio.

En la hosteleria vacacional de sol y playa la marca RIU es sindbnimo de calidad, tanto de
gestion como de producto. Por esta razon la cadena ha recibido todo tipo de
reconocimientos.

Asi, en Espafa, el semanario "Actualidad Econdémica” declar6 a RIU en 1999 "la

empresa turistica espafiola mas admirada".
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En Alemania, 31 hoteles de RIU fueron escogidos en 1999 de entre 10.000 aspirantes
para la selecta lista de los 100 mejores establecimientos vacacionales del mundo y cupo
al Riu Palace Maspalomas, en Gran Canaria, el honor de quedar en el puesto nimero
uno.

En Suiza, los agentes de viaje han nombrado recientemente a RIU la segunda mejor

cadena hotelera del mundo.

En Holanda, los agentes de viajes han declarado durante dos afios consecutivos a RIU
como la mejor cadena hotelera mundial. Y en igual sentido se han pronunciado en el

sector turistico escandinavo.

RIU ha cimentado su prestigio en el trabajo constante y bien hecho, orientado siempre a
la plena satisfaccion del cliente. De ahi el éxito de su formula de Servicio con corazon:
esto es, maxima calidad y trato atento y personalizado.

A fecha de hoy RIU est& presente en Espafia, Portugal, Republica Dominicana, Cuba,
Florida, México, Jamaica, Tunez, Bulgaria, Marruecos, Bahamas, Chipre y Cabo Verde.
La calidad del producto RIU se traduce en un excepcional promedio de ocupacion anual
(el 87%) y en un elevado indice de fidelizacion (el 35% de los clientes son repetidores;
medio millon poseen la tarjeta del programa de fidelizacion Riu Class).

Contribuyen también a la exitosa comercializacion del producto RIU los acuerdos de la
cadena con los principales tour operadores del mundo, especialmente con el aleméan
TUI, el nimero uno de Europa y socio accionarial de la empresa desde 1976.

La calidad del producto, su eficaz comercializacién y la eficiente gestién de la cadena
hacen de RIU Hotels una de las empresas mas rentables de Espafia. En 1999, con un
volumen de facturacién de 90.000 millones de pesetas, la cadena alcanzo los 12.000

millones de beneficios netos.
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AC HOTELES

Antonio Catalan naci6 en Corella (Navarra) el 25 de junio de 1948. Curs6 estudios en la antigua

Escuela de Comercio de la Universidad Publica de Navarra y se licencié en Empresariales.

Toda su carrera profesional se ha desarrollado en el sector de la hosteleria, en donde, con 29
afios abri6 su primer hotel en Pamplona, el Hotel Ciudad de Pamplona, que seria el germen de

una cadena hotelera que él mismo fundé y que ain perdura: NH Hoteles.

El afio 1997 fue un afio decisivo en la vida profesional de Antonio Catalan, se produce su salida

del capital de NH Hoteles, y tras casi 20 afios decide vender su participacion en esa compafiia.

En 1998 inicia una nueva etapa profesional y decide iniciar un proyecto hotelero nuevo, que hoy
es una exitosa realidad, y que se llama AC Hotels. EI nombre de la cadena viene de sus
iniciales. Con escasos 50 afios, Antonio Catalan invierte en esta nueva aventura empresarial

todos sus recursos financieros.

AC Hotels es, segin su fundador y presidente, “una realidad empresarial en la que se da

respuesta, con todo detalle, a las necesidades del cliente de esta generacion”.

AC Hotels es una cadena de hoteles urbanos que esta presente en 14 de las 15 principales
ciudades de Espafia, y a finales del 2006 tendra establecimientos en méas de 45 ciudades del
territorio. Actualmente cuenta con 62 hoteles operativos con estilo vanguardista con la maxima

calidad y buen gusto.

Al tener la propiedad de sus hoteles, el control sobre la gestion, las decisiones y la capacidad

para cerrar acuerdos es total.

Entre sus proyectos de futuro destaca la construccion de otros establecimientos en lItalia a lo
largo del 2005 - 2006, de la mano de la compaiiia italiana H10, con la que firmaron un acuerdo
de colaboracion a finales de 2003; AC ya tiene tres hoteles en este pais, que han pasado a ser

gestionados por la sociedad nacida del acuerdo, AC10.

Los nuevos establecimientos, que se ubicaran en ciudades del centro y norte del pais, tienen un

coste previsto de mas de 160 millones de euros.
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La cadena contempla, dentro de su plan de expansion, nuevos establecimientos en Espafia y
uno en Portugal. El objetivo final de la Empresa es contar a finales de 2006 con 92

establecimientos.

Otro proyecto de futuro de la cadena es hacerse un hueco en el segmento del turismo rural,
ofreciendo casas de lujo de entre 20 y 30 habitaciones, situadas principalmente en las

comunidades de Castilla-Ledn, Castilla-La Mancha y Extremadura.

Los puntos fuertes de la compafiia son basicamente 3: a) el nivel de servicio, b) la cobertura

geografica, y c) la especializacion urbana apostando por la innovacién.
Cifras de beneficios:

El grupo AC Hoteles ha obtenido un beneficio neto de 2 millones de euros durante el afio 2004,
frente a los 1,4 millones de un afio antes. Esto supone un Crecimiento del 42,8 %. Facturacion

130 millones de €. 21% mas que el afio anterior.

Hotels & Resorts

~~~ Hotetur

HOTETUR

El afio 1992 seria el punto de partida para los empresarios Gonzalo Pascual y Gerardo
Diaz (Grupo Spanair Marsans) que deciden iniciar, con un primer Hotel en Lanzarote, la
creacion una cadena hotelera lider en el segmento vacacional Sol y Playa de H***, el
proyecto Hotetur. No se tardaria mucho en abordar otro destino vacacional importante.
En 1994, Hotetur se hace cargo de la gestion de su primer hotel en Mallorca. Tras el
éxito cosechado en Espafia, en 1998 Hotetur desembarca en el Caribe con la
incorporacion a su gestion de cuatro hoteles en la isla de Cuba y uno en la Republica

Dominicana.

Se cierra el milenio con la incorporacion al accionariado de Hotetur del Grupo
Internacional My Travel mediante la compra del 50% de su capital. Momento en que se
produce la entrada de Hotetur en México haciéndose con la gestion de la marca Blue
Bay, a la cual pertenecen 5 hoteles en las zonas de Cancun, Puerto Vallarta y

Manzanillo.

La incorporacion del Complejo Bellevue (Resort turistico mas grande de Europa con
1474 apartamentos, ubicado en Alcudia), supone el inicio de una clara apuesta de
crecimiento de la cadena en el destino Mallorca.

En Marzo de 2002 la cadena Globales se integra a Hotetur. Este crecimiento lleva
consigo la presencia de Hotetur en nuevos destinos y la capacidad de alcanzar
importantes sinergias a nivel de grupo.

163



ANEXO 2

Asi, en 2003, Hotetur gestiona 57 hoteles en 12 destinos distintos, alcanzando un
volumen que le permitira continuar con éxito su politica de expansién por todo el
mundo con la misma filosofia que le vio nacer. En Junio 2005, EI Grupo Spanair
Marsans (Teinver) recupera el 50% del capital en manos de My Travel e inicia una
nueva etapa de crecimiento, fortalecimiento de marca y reinversion continua, centrando

esfuerzos en la mejora de los hoteles. Los hoteles de la cadena Globales ya no son

Gy
FIESTA

JHEOFTERS & RESORTS

gestionados ni comercializados por la cadena y marca HOTETUR

FIESTAHOTELES & RESORTS

A finales de los afios 60 la familia Matutes comienza su aventura en el sector del
turismo con la apertura de dos hoteles en Ibiza.

En la década de los ‘70 nace la marca FIESTA HOTELS & RESORTS y con ella la
expansion de la cadena en Ibiza, Menorca y Mallorca; convirtiéndose en una de las
cadenas lideres del turismo vacacional en el mercado espariol.

FIESTA HOTELS & RESORTS se introduce en los ’80 en las Islas Canarias,
inaugurando sus dos primeros establecimientos en Tenerife y un tercero en
Fuerteventura.

En los 90, FIESTA HOTELS & RESORTS inicia su expansion en el Caribe
inaugurando 3 Resorts de lujo en playa Bavaro (Republica Dominicana) y un hotel
urbano en Santo Domingo. Con la inauguracion de este ultimo, FIESTA HOTELS &
RESORTS se introduce en el sector de hoteles de ciudad. Posteriormente, inaugura dos
establecimientos mas en este sector en las ciudades de Valencia y Madrid.

Con el nacimiento del nuevo siglo, FIESTA HOTELS & RESORTS sigue con su
politica de expansién, inaugurando su primer hotel en Italia, concretamente en Sicilia.
La cadena amplia su oferta en el Caribe con dos nuevos eco-resorts de gran lujo en
Riviera Maya (México). Con la inauguracion de estos resorts, nace PALLADIUM
HOTELS & RESORTS. Una nueva marca que engloba los hoteles de la categoria
superior de la cadena.

En 2003 se inaugura Fiesta Hotel Athenee Palace, segundo establecimiento de la cadena
en Italia (Sicilia) y situado justo al lado del ya existente Fiesta Hotel Garden Beach.
2004 es un afio importante para la expansion y la politica de calidad de la cadena. La

cadena cambia de nombre y pasa a denominarse Fiesta Hotel Group, realizando una
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segmentacion de sus establecimientos y el lanzamiento de nuevas marcas para cada uno
de ellos. A principios de afio, Fiesta Hotel Caspe abrid sus puertas en la ciudad de
Barcelona, siendo el cuarto establecimiento en el sector urbano que la cadena pone a
disposicion de los clientes. La politica de calidad ha llevado a Fiesta Hotel Group, a
realizar fuertes inversiones econdmicas en reformas y modernizacién de las
instalaciones de todos sus establecimientos. Cabe destacar entre otros a Fiesta Hotel
Palmyra ( Ibiza) que ha aumentado de categoria pasando de 3 a 4 estrellas y Fiesta
Bavaro Resort & Spa (Playa Bavaro) que ha pasado a convertirse en Grand Palladium
Bavaro Resort & Spa.

El afio 2005 fue de grandes cambios para FIESTA HOTEL GROUP. En lo que respecta
a Espafia y dentro de la gama de hoteles vacacionales en la isla de Ibiza, la cadena
vendio el Fiesta Hotel San Remo, el Fiesta Hotel S’Estanyol y los Apartamentos Lido y
Cap Nono. En esta misma isla se comenzo6 a trabajar en el primer resort de marca
Palladium en Espafia, el Palladium Palace Ibiza Resort, que abrird sus puertas en el afio
2006. Respecto a compras es importante destacar que FIESTA HOTEL GROUP se ha
embarcado en la apertura de dos nuevos hoteles urbanos en Barcelona, uno de ellos en
Gran Via y otro proximo a Sagrada Familia, en prevision de abrirse en al afio 2006.
También este afio la cadena ha comprado sus primeros terrenos en Jamaica, donde
construira un nuevo resort Grand Palladium que alcanzara las 2000 habitaciones. En lo
que concierne a las aperturas, han iniciado su actividad el Hotel Rural Sa Talaia, en
Ibiza, iniciando asi una nueva categoria de hoteles que impulsan el turismo rural y en
Riviera Maya, México, el Grand Palladium White Sand Resort & Spa y el Grand
Palladium Riviera Resort & Spa, complejos que ocupan una superficie de 1.220.000 m2
en primera linea de mar. Cabe destacar, también, que el antiguo Fiesta Beach Resort &
Spa, tras una profunda remodelacion ha pasado a formar parte de la marca Palladium
conviertiéndose en el Grand Palladium Punta Cana Resort & Spa. Otros cambios
relevantes para la cadena han sido una modernizacion de su Imagen Corporativa con
nuevos logotipos y la obtencion de nuevas Q’s de calidad y Certificados
Medioambientales en algunos de los hoteles de Ibiza.

Tras la segmentacion de los establecimientos de FIESTA HOTELS & RESORTS asi
como el lanzamiento de nuevas marcas que identifiquen a los mismos surge la
necesidad de crear un nombre que englobe a todas las marcas y categorias de la
compafiia, bajo esta filosofia se presenta FIESTA HOTEL GROUP en la temporada
2004 que engloba las siguientes marcas:

Fiesta Hotels & Resorts, Palladium Hotels & Resorts, y Fresh Hotels & Apartaments.
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HUSA

HOTELES

HUSA HOTELES

HUSA, grupo empresarial dedicado a la hoteleria, la restauracion y los servicios de
catering es una compafiia lider en sus segmentos de negocio y el primer grupo hostelero
espafiol de caracter familiar. Fundado en 1930 por Josep Gaspart Bulbena, el grupo
siempre se ha caracterizado por su caracter emprendedor, siendo Husa Hoteles la
primera cadena privada en la historia empresarial de Espafia y una de las pioneras en
Europa.

Actualmente, el Grupo Husa se estructura en dos divisiones: Husa Hoteles, con 160
establecimientos nacionales e internacionales que suman mas de 12.000 habitaciones, y
Husa Restauracion, dedicada a los establecimientos de restauracion, a los servicios a
colectividades y a los servicios de catering, ofrecidos estos Gltimos bajo la prestigiosa
marca Prats Fatjo, creada en 1917.

En los ultimos afios, la cuarta generacion de la familia Gaspart ha empezado a tomar
posiciones de responsabilidad en el grupo, que hoy preside Joan Gaspart Solves y que
cuenta con las vicepresidencias de José Luis Buch y de Antonio Marti. De este modo,
Josep Gaspart Bueno ha asumido la direccion general de Husa Hoteles, mientras Juan
Gaspart Bueno ha hecho lo propio con Husa Restauracion.

Precisamente, el caracter familiar de la compafiia es uno de los valores que mas fuerza
le ha conferido a Husa. A lo largo de sus 75 afios de historia, el grupo ha sabido
conservar este rasgo, siendo hoy los bisnietos del fundador los que estan al frente del
negocio; un hecho significativo si tenemos en cuenta que apenas un 7% de las empresas
familiares espafiolas llega a la tercera generacion.

Esta estructura empresarial ha sido una de las claves de su éxito al combinar de forma
eficaz la tradicion familiar con la vision empresarial de cada generacion y el espiritu de
innovacion que les ha permitido adaptarse rapidamente a los cambios constantes del
mercado. A lo largo de su trayectoria, el grupo Husa ha demostrado un afan de
superacion que lo ha llevado a diversificar sus areas de negocio, tomando como base los
hoteles y la restauracion; a potenciar la expansion nacional de sus hoteles, siendo una de
las cadenas con mejor implantacion en las capitales espafiolas; y a iniciar un proceso de
internacionalizacion, por el que su oferta hotelera estd presente en Egipto, Bélgica,

Francia, Andorra, Argentina y Estados Unidos.
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Basandose en este espiritu emprendedor, el Grupo Husa, una de las sagas empresariales
de més éxito en Catalufia y Espafia, tiene actualmente un equipo de 2.800 profesionales
y dispone de mas de 200 establecimientos en el sector de la hosteleria y la restauracion
con mas

de 160 hoteles y 40 restaurantes, cafeterias y locales de restauracion ubicados en zonas
céntricas y complejos ludicos de las principales ciudades espafiolas.

Breve Historia

1930/ Hoteles Unidos S.A. se constituye el 30 de junio gracias a la sociedad que forman
José Gaspart Bulbena, arrendatario de los hoteles Oriente y Espafia (Barcelona), Ramon
Oller, propietario del Hotel Europa (Tarragona) y la familia Vilalta.

1931-1936/ Husa llega a gestionar 14 hoteles en toda Espafia Oriente y Espafa
(Barcelona); Europa (Tarragona); Carlton (Bilbao); Reina Victoria (Valencia); Maria
Cristina (San Sebastian); Terramar y Golf (Sitges); Madrid (Sevilla); Miramar
(Mélaga); Alhambra (Granada); Palace (Alicante); y Oromana (Alcala de Guadaira-
Sevilla).

1936-1939/ Freno a la expansion de la cadena durante la guerra civil.

1940-1941/ Husa reconstruye sus hoteles, dando entrada a nuevos socios para asumir las
fuertes inversiones. También diversifica el negocio abriendo en Barcelona dos locales
gue retinen en un mMismo espacio cena, baile y actuaciones de talla internacional.

1943/ Fundacion de LIHSA para gestionar los hoteles catalanes y salida de la familia
Gaspart de Husa por diferencias con los nuevos socios.

1949-1952/ La familia Gaspart adquiere y pone en marcha su primer hotel en propiedad.
El Avenida Palace se inaugura el 15 de mayo de 1952 convirtiendose en uno de los
mejores hoteles de Barcelona.

1956-1959/ Los hoteles de la cadena empiezan a sacar partido del potencial que
Barcelona tiene como referente en materia de ferias y congresos.

1963/ La cadena empieza a gestionar el Imperial Tarraco, un hotel de primera categoria
ubicado en el frontal maritimo de la ciudad de Tarragona.

1970/ Joan Gaspart Solves, nieto del fundador, llega a la direccion del grupo e impulsa
su expansion nacional. La cadena abre su primer hotel en Madrid.

1974/ La familia Gaspart recompra Husa a la familia Botin, incorporando
paulatinamente los establecimientos integrados en Lihsa.

1975/ Benito Gil se encarga de gestionar una fuerte expansion incorporando al grupo
mas de 15 hoteles. De forma simultdnea, Antonio Marti se encarga del departamento de

expansion e incorpora diversos locales de ocio por toda Espafia.
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1980/ En el afio del 50 aniversario, Husa gestiona mas de 100 establecimientos entre
hoteles, restaurantes, cafeterias, locales de ocio y espacios donde ofrecer sus servicios
de catering. Juan Gaspart Bonet, hijo del fundador, es elegido presidente de la
Asociacion Internacional de Hoteles (AIH), reconociendo asi su trayectoria.

1982/ Husa ofrece sus servicios de catering con motivo del Mundial de Futbol,
poniendo a prueba un centro de produccion con capacidad de elaborar entre 10.000 y
15.000 cada dia.

1986/ Husa adquiere Prats Fatjo, empresa creada por la Familia Bach en 1917, para
potenciar su negocio de restauracion que ya ofrecia a través de la cadena Menta.

1987/ La familia Gaspart apuesta por los hoteles de maximo nivel y adquiere el hotel
Palace de Barcelona, el mas emblematico de la ciudad, y el hotel Real de Santander.
1988-89/ La cuarta generacion familiar empieza a trabajar en Husa.

1989/ Las oficinas de Husa, instaladas en el Hotel Manila de Barcelona, se trasladan a la
Masia Torre Rodona, actual sede corporativa del grupo.

1991/ Husa completa la gama de establecimientos de gran lujo con la incorporacion del
Castillo Hotel Son Vida, en Palma de Mallorca.

1992/ Husa afronta un doble reto al poner su capacidad hotelera y de restauracion al
servicio la Expo’92 de Sevilla y de los JJOO de Barcelona’92. En Sevilla Prats Fatjo
estd presente en el Pabellon de Espafia y en Barcelona, en las ceremonias de apertura y
de clausura de los juegos, las villas de periodistas, de arbitros y diversas sedes
olimpicas.

1993/ El Grupo Husa crea la divisién Husa Restauracion para coordinar los servicios de
catering de Prats Fatjd, los de colectividades y los negocios de restauracién. Se crea el
Consorcio de Turismo de Barcelona, siendo Joan Gaspart Solves su presidente ejecutivo
desde entonces.

1996/ La cadena Husa Hoteles pone en marcha Husa Service, una iniciativa a traves de
la que hoteles independientes se pueden asociar a la cadena.

1998/ Prats Fatjo se encarga de servir el Banquete que la Familia Real ofrece con
motivo del enlace de la Infanta Cristina con Ifiaki Urdangarin en el Palacio Real de
Pedralbes de Barcelona.

2003/ La Federacion Internacional de Natacidn confia a Prats Fatjo todos los servicios
de catering del Campeonato Mundial de Natacion que tiene lugar en Barcelona.

2004/ El equipo de Prats Fatjo afronta uno de sus proyectos mas ambiciosos con los
servicios ofrecidos en Barcelona para el Forum Universal de las Culturas, tanto por la

diversidad gastronémica como por la duracién del evento de 141 dias.
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2005/ Dentro de su plan de expansion, el grupo Husa prevé reforzar su posicién como
tercera cadena hotelera urbana con la incorporacion de nuevos hoteles en las principales

ciudades espafiolas.

Husa Hoteles es una de las principales cadenas hoteleras de Espafia con 160
establecimientos distribuidos principalmente por todo el territorio nacional y, fruto de
los primeros pasos de su expansion internacional, por algunas ciudades como Paris
(Francia), Bruselas (Bélgica), EI Cairo (Egipto), Buenos Aires (Argentina) y Westlake
Village (California, EEUU).

Al ser una de las cadenas hoteleras con mejor implantacion en Espafia, sobre todo en las
principales capitales de provincia, Husa Hoteles es la tercera cadena hotelera espafiola

en establecimientos urbanos.

En la actualidad, cuenta con un centenar de hoteles urbanos, lo que representa un 70%
de su planta hotelera. La diversidad de su oferta se completa con hoteles de montafia —
otro de sus puntos fuertes — asi como establecimientos con encanto, vacacionales,
balnearios y centros de salud, lo que convierte a Husa Hoteles en una de las cadenas
mas potentes del pais situandoseen el grupo de las 10 primeras del ranking por numero

de habitaciones.

Entre sus hoteles, destacan algunos que tienen una significacion especial en la
trayectoria de Grupo Husa como el Avenida Palace (Barcelona), primer establecimiento
fundado por Husa; el Palace, uno de los mas emblematicos; y sobre todo el Oriente, el
hotel mas antiguo de Barcelona y uno de los que ha servido de residencia y escuela al
mismo tiempo para varias generaciones Gaspart. Por su calidad y mencion en guias de
prestigio internacional, también sobresalen cuatro establecimientos seleccionados para
formar parte de “The Leading Hotels of the World”, la prestigiosa organizacion
internacional que agrupa a los 400 hoteles mas lujosos del mundo. EI Grupo Husa
gestiona cuatro de los 22 hoteles que este club ha seleccionado en Espafia. Son el Hotel
Palace; el Hotel Rey Juan Carlos I, ambos en Barcelona; el Hotel Real en Santander y el
Castillo Hotel Son vida en Palma de Mallorca. Ademas, el Hotel Rey Juan Carlos | ha
obtenido a inicios del 2005 la calificacion “The Leading Spa of the World” certificando
gue sus instalaciones se ajustan a los maximos estandares de lujo; Todo un éxito si
tenemos en cuenta que s6lo han obtenido esta certificacion 48 establecimientos de los

90 que lo solicitaron.
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ANEXO 3:

Tratamiento de los datos
de las empresas privadas

seleccionadas

En este anexo se presentan los datos basicos (cuenta de resultados
y balance de situacion) de las empresas privadas seleccionadas;
las variables operativas calculadas en este estudio, asi como los
indicadores del modelo calculados para el posterior analisis

propuesto.
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PRIMERA APROXIMACION AL ANAISIS DE LA EFICIENCIA DE NH HOTELES, S.A. (cifras en miles de pesetas

DATOS BASICOS

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
CUENTA DE RESULTADOS
Cifra neta de negocio (ventas) 24.773.987 30.385.401 44.249.847 89.237.094 120.102.081 147.445.426 153.772.177 158.068.004
Ingresos Restaurant-bar 6.376.214 7.424.464 10.193.646 23.358.176 30.243.918 36.343.721 40.440.084 40.379.177
Ingresos Habitaciones 17.089.820 21.755.854 29.465.888 51.133.690 67.379.969 85.816.287 87.917.782 86.432.271
Ingresos otros 1.307.953 1.205.083 4.590.313 14.745.228 22.478.194 25.285.418 25.414.312 31.256.557
Ingresos accesorios y otros de gestio 1.162.359 750.885 1.155.446 2.627.351 7.143.454 8.021.421 1.816.514 1.147.005
Costes de explotacion 23.923.502 25.128.517 35.263.506 69.536.523 100.867.046 130.690.546 141.523.101 140.732.144
Consumos 3.180.015 3.680.670 5.536.609 13.557.083 16.577.652 19.645.044 18.282.667 17.487.202
Personal 7.696.633 8.953.195 12.314.598 25.654.593 38.396.532 47.358.697 50.423.154 47.750.308
Dotacién por amortitzacion immovilizado 2.391.967 2.210.094 2.858.733 6.274.364 9.898.436 11.960.092 12.023.736 11.606.819
Variacion por provisiones trafico 1.212.239 610.647 606.543 357.498 297.052 427.026 941.244 424.120
Otros costes de explotacion 9.442.648 10.895.205 15.160.109 23.692.985 35.697.374 51.299.687 59.852.300 63.463.695
Cifra neta de negocio (Espafia) 24.773.987 30.385.401 44.249.847 41.941.434 39.633.687 71.335.543 70.624.840 59.306.509
Beneficio de la explotacion 850.485 5.256.884 8.986.341 19.700.571 19.235.035 16.754.880 12.249.076 17.335.860
BALANCE DE SITUACION (PASIVO) 88.441.686 79.057.983 134.982.741 269.923.234 321.816.978 328.901.081 307.055.913 303.042.893
Capital suscrito 32.800.000 28.700.000 28.700.000 39.777.202 39.777.202 39.777.202 39.777.202 39.777.202
Reservas 592.605 190.181 4.797.850 33.560.422 41.989.873 43.613.376 53.800.159 56.419.711
Pérdidas y ganancias 2.064.434 4.304.426 10.734.583 15.089.171 13.591.959 14.252.628 8.462.199 7.010.218
Socios externos 7.768.963 1.855.946 8.047.236 23.921.626 41.890.409 38.225.679 41.010.217 37.306.445
Ingresos a distribuir en varios ejercicios 398.203 382.955 386.702 442.917 2.205.584 954.576 1.029.848 773.016
Provisiones para riesgos y gastos 788.410 266.099 730.777 4.924.364 4.935.229 9.763.537 13.710.649 9.832.910
Acreedores a largo plazo no comerciales 22.648.288 21.513.676 41.100.754 100.942.179 123.968.217 122.447.276 86.692.712 105.434.104
Acreedores a largo plazo comerciales 5.437.020 4.867.164 4.068.944 4.829.583 8.493.633 7.930.937 7.342.999 8.227.054
Acreedores a corto plazo comerciales 6.644.778 4.444.353 9.049.505 17.300.086 16.894.888 15.149.588 20.622.124 19.932.740
Acreedores a corto plazo no comerciales 4.517.478 5.107.495 6.144.590 16.190.075 15.367.985 22.855.282 12.507.432 11.620.843
Deudas financieras 3.925.993 7.273.105 19.583.999 11.519.430 11.703.037 12.584.573 21.947.456 6.555.732
Provisiones para operaciones de trafico 855.514 532.945 1.637.801 1.426.179 998.963 1.346.427 152.917 152.917
BALANCE DE SITUACION (ACTIVO) 88.441.686 79.057.983 134.982.741 269.923.234 321.816.978 328.901.081 307.055.913 303.042.893
Inmovilizado ficticio 76.182 49.615 489.200 2.236.259 2.839.818 2.555.597 2.146.054 1.525.284
Inmovilizado inmaterial 5.699.809 5.630.427 5.622.244 8.746.202 11.133.502 14.705.784 12.141.689 12.857.310
Inmovilizado material 31.995.635 38.299.228 75.682.555 193.573.604 234.965.347 220.000.196 199.587.070 197.630.218
Inmovilizado financiero 17.611.061 20.937.604 18.416.589 16.905.088 15.479.787 15.646.074 14.154.021 16.706.881
Fondo de comercio de consolidacion 8.917.869 237.371 8.296.398 154.964 155.692 24.326.246 21.622.639 20.408.559
Gastos a distribuir en varios ejercicios 644.514 539.478 647.024 1.438.303 3.872.925 3.405.855 3.507.350 3.323.590
Existencias 4.803.590 240.352 9.049.165 15.048.771 12.990.028 13.224.807 12.886.215 13.846.508
Deudores 11.915.565 11.366.196 11.248.833 21.460.000 22.191.817 25.291.329 23.059.384 20.429.044
Inversiones financieras temporales 5.530.301 1.345.008 3.359.729 5.488.386 8.387.181 5.528.265 7.314.939 10.798.197
Tesordria1 917.604 284.603 2.018.907 4.610.350 9.502.107 3.469.113 8.768.005 3.951.774
Ajustes por periodificacion 329.556 128.101 152.097 261.307 298.774 747.815 1.868.546 1.565.528




VARIABLES OPERATIVAS 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Ingresos de la explotacién 24.773.987 30.385.401 44.249.847 89.237.094 120.102.081 147.445.426 153.772.177 158.068.004
Beneficio de la explotacién 850.485 5.256.884 8.986.341 19.700.571 19.235.035 16.754.880 12.249.076 17.335.860
Fondos propios 34.424.822 30.662.032 38.865.142 80.882.210 88.563.055 90.516.892 97.808.460 99.702.022
Exigible financiero 26.574.281 28.786.781 60.684.753 112.461.609 135.671.254 135.031.849 108.640.168 111.989.836
Exigible financiero promedio del afio 26.574.281 27.680.531 44.735.767 86.573.181 124.066.432 135.351.551 121.836.008 110.315.002
Recursos totales 60.999.103 58.342.563 83.600.909 167.455.391 212.629.486 225.868.443 219.644.469 210.017.024
Activo total (AT) 88.441.686 79.057.983 134.982.741 269.923.234 321.816.978 328.901.081 307.055.913 303.042.893
INDICADORES DEL MODELO
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
TASA DE RENTABILIDAD 10,75% 11,76% 9,05% 7,42% 5,58% 8,25%
IPPAC: IE/AT 0,2801 0,3843 0,3278 0,3306 0,3732 0,4483 0,5008 0,5216
Apalancamineto comercial : AT/ RT 1,4499 1,3551 1,6146 1,6119 1,5135 1,4562 1,3980 1,4429

Evolucion de la tasa de rentabilidad y margen de NH
Hoteles

25,00%

20,00%

—

15,00%
10,00% -
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0,00%

\.\_/.
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—o— TASA DE RENTABILIDAD —#—TASA DE MARGEN
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PRIMERA APROXIMACION AL ANAISIS DE LA EFICIENCIA DE SOL MELIA

HOTELES, S.A. (cifras en miles de pesetas

DATOS BASICOS

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
CUENTA DE RESULTADOS
Cifra neta de negocio (ventas) 8.646.000 9.855.054 11.207.266 104.565.448 140.965.519 158.726.254 162.425.847 157.096.170 159.760.842
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Hoteles 94.845.175 129.735.296 147.748.605 150.984.147 146.926.325 147.181.728
Ingresos otros 8.464.000 9.855.054 11.207.266 9.720.273 11.230.223 10.977.649 11.441.700 10.169.845 12.579.114
Ingresos accesorios y otros de gestio 2.939.000 3.514.641 4.542.730 5.018.891 7.433.635 10.333.403 5.713.862 7.267.408 13.065.294
Costes de explotacion 4.385.981 7.008.406 8.292.736 86.865.496 119.003.506 144.699.582 146.931.650 145.853.801 152.676.626
Consumos 8.947 113.214 29.526 14.282.829 19.299.455 21.565.289 21.222.701 19.887.453 22.159.953
Personal 1.506.374 2.573.507 2.832.870 34.682.166 45.322.574 54.544.825 54.292.251 53.610.401 55.616.850
Dotacién por amortitzacién immoviliza 443.488 724.431 804.121 10.379.850 13.984.526 15.786.870 17.609.296 18.484.486 18.664.183
Variacion por provisiones trafico 74.962 49.814 284.350 239.348 614.507 844.575 873.693 1.301.638 689.337
Otros costes de explotacion 2.352.210 3.547.440 4.341.869 27.281.303 39.782.444 51.958.022 52.933.709 52.569.823 55.546.302
Cifra neta de negocio (Espafia) 5.518.830 7.396.796 75.316.450 94.445.487 111.615.888 114.164.423 114.363.088 116.124.284
Beneficio de la explotacion 4.260.019 2.846.648 2.914.530 17.699.952 21.962.013 14.026.673 15.494.197 11.242.369 7.084.217
BALANCE DE SITUACION (PASIVO| 44.651.802 50.770.843 54.593.109 347.820.752 490.027.675 487.642.591 445.930.120 441.970.633 407.697.945
Capital suscrito 3.100.000 3.100.000 3.100.000 5.708.859 6.148.854 6.148.854 6.148.854 6.148.854 6.148.854
Reservas 33.810.867 36.322.238 39.228.793 145.864.624 200.054.912 164.534.290 141.391.935 117.173.787 114.838.559
Pérdidas y ganancias 3.504.029 5.722.705 5.675.775 14.643.755 18.745.790 9.805.460 695.327 6.345.962 10.004.957
Socios externos 22.316 81.401 123.935 7.250.035 9.799.570 10.765.008 27.691.456 27.124.079 27.487.466
Diferencia negatica de consolidacion 729.306 1.563.401 238.091 2.520.938 3.748.859 3.646.848 3.175.310 2.594.790 188.183
Ingresos a distribuir en varios ejercicid 44.309 30.765 255.775 3.234.429 3.689.040 3.006.928 2.307.774 2.992.619 2.348.538
Provisiones para riesgos y gastos - - 58.506 8.845.618 9.437.013 9.443.404 9.083.511 8.951.400 10.292.971
Acreedores a largo plazo no comercig 3.996 369.187 496.508 113.774.956 183.229.973 207.486.670 186.264.468 182.543.578 178.108.226
Acreedores a corto plazo comerciales| 780.676 995.115 867.736 11.797.816 19.473.781 22.867.426 21.033.353 20.319.890 22.153.797
Acreedores a corto plazo no comerci 1.634.110 1.201.543 2.104.654 8.613.135 10.198.873 24.260.850 16.353.414 50.901.471 16.203.168
Deudas financieras 818.333 1.374.438 2.423.780 25.562.513 24.805.414 25.601.314 31.784.718 16.874.203 19.920.564
Provisiones para operaciones de trafi 203.860 10.050 19.556 4.074 695.596 75.539 - - 2.662
BALANCE DE SITUACION (ACTIVO| 44.651.802 50.770.843 54.593.109 347.820.752 490.027.675 487.642.591 445.930.120 441.970.633 407.697.945
Inmovilizado ficticio 2.345.375 2.040.065 1.524.980 3.486.086 3.473.216 4.041.682 3.970.136 3.020.239 3.222.730
Inmovilizado inmaterial 950.351 904.140 986.303 34.860.366 50.456.256 62.325.866 61.232.710 55.646.633 46.026.527
Inmovilizado material 874.537 1.621.224 1.696.954 227.573.066 275.084.761 301.430.867 276.278.961 267.543.031 268.733.523
Inmovilizado financiero 25.814.629 32.139.919 37.311.882 30.170.921 31.479.909 31.214.346 27.507.100 26.718.430 28.539.525
Fondo de comercio de consolidacion 2.348.602 2.096.965 2.243.329 2.791.108 65.953.806 4.463.970 3.596.101 3.000.272 2.637.717
Gastos a distribuir en varios ejerciciog 209 23 - 2.550.355 3.631.264 3.758.161 4.688.757 4.482.106 4.659.141
Existencias 7.513 6.965 21.262 4.232.986 5.992.508 6.597.704 4.652.485 4.468.795 5.518.857
Deudores 3.854.554 5.189.515 5.792.587 17.000.251 31.173.393 39.405.196 35.148.211 33.478.527 25.163.054
Inversiones financieras temporales 6.313.877 4.524.792 832.227 14.122.445 9.083.777 3.705.915 5.702.547 30.528.503 9.915.108
Tesordrid3 2.113.359 2.065.322 4.008.227 10.425.394 12.376.399 29.255.983 21.771.442 12.098.758 12.504.407
Ajustes por periodificacion 28.796 181.913 175.358 607.774 1.322.386 1.442.899 1.381.669 985.338 777.355




VARIABLES OPERATIVAS 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Ingresos de la explotacion 8.646.000 9.855.054 11.207.266 104.565.448 140.965.519 158.726.254 162.425.847 157.096.170 159.760.842
Beneficio de la explotacion 4.260.019 2.846.648 2.914.530 17.699.952 21.962.013 14.026.673 15.494.197 11.242.369 7.084.217
Fondos propios 38.662.882 42.283.591 45.166.681 158.895.361 215.576.661 175.585.874 147.888.453 126.495.622 125.989.891
Exigible financiero 822.329 1.743.625 2.920.288 139.337.469 208.035.387 233.087.984 218.049.186 199.417.781 198.028.790
Exigible financiero promedio del afio 822.329 1.282.977 2.331.957 71.128.879 173.686.428 220.561.685 225.568.585 208.733.484 198.723.286
Recursos totales 39.485.211 43.566.568 47.498.637 230.024.239 389.263.089 396.147.559 373.457.038 335.229.106 324.713.177
Activo total (AT) 44.651.802 50.770.843 54.593.109 347.820.752 490.027.675 487.642.591 445.930.120 441.970.633 407.697.945

INDICADORES DEL MODELO 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

TASA DE RENTABILIDAD 10,79%
IPPAC: IE/AT 0,19 0,19 0,21 0,30 0,29 0,33 0,36 0,36 0,39
Apalancamineto cial: AT/ RT 1,13 1,17 1,15 1,51 1,26 1,23 1,19 1,32 1,26
Evolucion de latasa de rentabilidad y margen para
Sol Melia
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PRIMERA APROXIMACION AL ANAISIS DE LA EFICIENCIA DE IBEROSTAR HOTELES (cifras en euros

DATOS BASICOS

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

CUENTA DE RESULTADOS

Cifra neta de negocio (ventas) 8.772.141 11.651.715 12.340.510 13.261.790 12.003.595 28.716.835 30.155.189
Ingresos Restaurant-bar

Ingresos Habitaciones

Ingresos otros

Otros ingresos 174.546 174.216 197.010 190.780 239.826 2.022.085 2.906.135
Costes de explotacion 6.861.844 7.699.117 8.674.010 10.269.270 11.194.688 23.610.218 26.217.397
Consumos 1.400.202 1.790.912 1.856.940 1.874.620 2.009.194 4.634.799 4.541.551
Personal 3.054.894 3.460.604 3.845.960 4.444.860 3.790.371 9.025.243 10.367.108
Dotacién por amortitzacion immovilizado 908.158 894.303 1.003.980 1.043.130 1.583.428 3.452.307 3.495.344
Variacion por provisiones trafico 12.020 - 14.600 71.020 - - -
Otros costes de explotacion 1.486.570 1.553.298 1.952.530 2.835.640 3.811.695 6.497.869 7.813.394
Cifra neta de negocio (Espafia)

Beneficio de la explotacion 1.910.297 3.952.598 3.666.500 2.992.520 808.907 5.106.617 3.937.792
BALANCE DE SITUACION (PASIVO) 27.923.534 30.765.427 30.798.120 47.806.200 90.862.298 139.339.196 173.208.554
Capital suscrito 353.539 353.539 353.540 353.540 353.539 28.818.795 28.818.795
Reservas 9.908.884 8.902.442 10.415.720 15.304.000 18.816.406 9.116.081 13.779.517
Pérdidas y ganancias 1.096.442 1.513.277 2.633.360 3.512.400 2.398.844 4.666.646 1.582.921
Ingresos a distribuir en varios ejercicios - - - - - 3.352.448 82.492
Provisiones para riesgos y gastos - - - - - - -
Acreedores a largo plazo 4.809.240 3.272.812 4.167.240 23.637.140 56.669.974 77.715.386 105.717.017
Acreedores a corto plazo comerciales 98.988 294,515 524.970 598.430 1.156.118 1.298.395 1.536.077
Acreedores a corto plazo no comerciales 10.199.267 13.075.540 7.738.160 764.920 2.071.215 1.318.298 1.912.809
Deudas financieras 3.650.058 3.353.302 4.965.130 3.635.770 9.396.202 13.053.147 22.944.768
Provisiones para operaciones de trafico - - - - - - -
BALANCE DE SITUACION (ACTIVO) 28.013.534 30.765.427 30.798.120 47.806.200 90.862.297 139.339.196 173.208.554
Inmovilizado ficticio 36.848 20.963 10.240 - - 236.930 181.600
Inmovilizado inmaterial 6.368.359 6.054.813 5.741.260 6.417.930 - 2.558.561 2.403.803
Inmovilizado material 4.243.267 4.083.079 4.588.000 6.440.760 12.976.851 34.218.349 33.840.224
Inmovilizado financiero 12.018.877 12.685.960 13.530.890 29.936.350 67.931.283 92.910.168 118.864.431
Gastos a distribuir en varios ejercicios 1.458.014 805.670 358.170 31.440 - 324.252 263.274
Existencias 14.637 19.678 45.950 45.850 54.698 98.103 113.471
Deudores 3.414.380 6.646.215 6.244.610 1.725.580 4.038.571 3.644.493 4.597.520
Inversiones financieras temporales - - - 1.943.070 5.461.264 2.454.728 10.485.683
Tesorarz5 459.152 449.049 167.870 1.265.220 399.630 2.884.940 2.451.522
Ajustes por periodificacion - - 111.130 - - 8.672 7.026




VARIABLES OPERATIVAS 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Ingresos de la explotacion 8.772.141 11.651.715 12.340.510 13.261.790 12.003.595 28.716.835 30.155.189
Beneficio de la explotacion 1.910.297 3.952.598 3.666.500 2.992.520 808.907 5.106.617 3.937.792
Fondos propios 9.714.202 10.012.620 12.085.940 17.413.740 20.369.367 40.268.199 41.806.852
Exigible financiero 8.459.298 6.626.114 9.132.370 27.272.910 66.066.176 90.768.533 128.661.785
Exigible financiaro promedio del afio 8.459.298 7.542.706 7.879.242 18.202.640 46.669.543 78.417.355 109.715.159
Recursos totales 18.173.500 17.555.326 19.965.182 35.616.380 67.038.910 118.685.554 151.522.011
Activo total (AT) 28.013.534 30.765.427 30.798.120 47.806.200 90.862.297 139.339.196 173.208.554
INDICADORES DEL MODELO
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
TASA DE RENTABILIDAD 10,51% 22 520 18,36% 4,30%
IPPAC: IE/AT 0,3131 0,3787 0,4007 0,2774 0,1321 0,2061 0,1741
Apalancamineto comercial : AT/ RT 1,5414 1,7525 1,5426 1,3423 1,3554 1,1740 1,1431
IBEROSTAR Hoteles & Resorts
40,00%
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DATOS BASICOS

2000 2001 2002 2003 2004
CUENTA DE RESULTADOS
32.028.770 30.541.000 28.227.993 31.647.775 21.351.118 |[Cifra neta de negocio (ventas)
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Habitaciones
Ingresos otros
3.920.055 6.647.660 7.779.780 5.878.138 6.752.886 Otros ingresos
28.619.156 31.340.300 33.544.607 42.421.763 33.128.609 |Costes de explotacion
4.578.034 4.307.190 4.253.685 4.877.323 3.346.265 |Consumos
11.705.862 12.927.550 15.233.260 14.009.062 9.316.317 |Personal
3.448.317 3.544.580 3.499.150 4.314.144 3.076.064 |Dotacién por amortitzacion immovilizado
- - - - - Variacion por provisiones trafico
8.886.943 10.560.980 10.558.512 19.221.234 17.389.963 |Otros costes de explotacién
Cifra neta de negocio (Espafia)
3.409.614 799.300 5.316.614 10.773.988 11.777.491 Beneficio de la explotacion
224.079.109 222.051.950 224.591.203 246.527.900 244.237.596 BALANCE DE SITUACION (PASIVO)
28.818.795 28.818.220 28.818.214 28.818.214 27.375.814 | Capital suscrito
12.193.426 14.661.230 17.582.988 24.493.484 17.245.453 Reservas
2.470.397 2.924.920 3.039.588 9.636.403 8.673.345 Pérdidas y ganancias
81.756 63.530 49.590 9.151.799 11.315.761 Ingresos a distribuir en varios ejercicios
- - 48.561 267.051 253.219 Provisiones para riesgos y gastos
74.006.368 50.110.940 68.092.438 63.588.326 44.578.471 | Acreedores a largo plazo
1.375.327 2.602.460 1.509.778 1.735.377 1.474.515 Acreedores a corto plazo comerciales
71.691.573 74.200.350 68.458.195 80.220.398 107.193.786 Acreedores a corto plazo no comerciales
33.441.467 48.670.300 36.991.851 28.616.848 26.127.232 Deudas financieras
- - - - - Provisiones para operaciones de trafico
224.079.109 222.051.950 224.591.203 246.527.900 244.237.596 BALANCE DE SITUACION (ACTIVO)
72.582 36.780 976 - - Inmovilizado ficticio
6.865.607 6.766.370 6.257.148 1.973.823 308.274 Inmovilizado inmaterial
32.233.588 31.573.980 32.896.619 47.120.256 32.937.037 Inmovilizado material
113.459.752 104.744.220 142.744.837 141.002.999 155.105.278 Inmovilizado financiero
479.900 195.350 153.571 116.745 125.349 Gastos a distribuir en varios ejercicios
106.668 179.020 203.436 231.965 169.725 Existencias
5.768.334 9.565.290 12.145.866 15.613.669 12.793.974 Deudores
64.534.422 67.104.300 28.732.513 37.887.384 40.753.252 Inversiones financieras temporales
44237 1.881.620 1.386.690 2.563.858 2.041.044 | Tesoreria
14.019 5.020 69.547 17.201 3.663 Ajustes por periodificacion




2000 2001 2002 2003 2004 VARIABLES OPERATIVAS
32.028.770 30.541.000 28.227.993 31.647.775 21.351.118 |Ingresos de la explotacion
3.409.614 799.300 5.316.614 10.773.988 11.777.491 | Beneficio de la explotacién
42.247.420 44.941.910 47.920.996 58.129.900 48.957.940 |Fondos propios
107.447.835 98.781.240 105.084.289 92.205.174 70.705.703 | Exigible financiero
118.054.810 103.114.538 101.932.765 98.644.732 81.455.439 |Exigible financiaro promedio del afio
160.302.230 148.056.448 149.853.761 156.774.631 130.413.378 |Recursos totales
224.079.109 222.051.950 224.591.203 246.527.900 244.237.596 |Activo total (AT)
INDICADORES DEL MODELO
2000 2001 2002 2003 2004
TASA DE RENTABILIDAD
0,1429 0,1375 0,1257 0,1284 0,0874 IPPAC: IE/AT
1,3979 1,4998 1,4987 1,5725 1,8728 Apalancamineto comercial : AT/ RT
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PRIMERA APROXIMACION AL ANAISIS DE LA EFICIENCIA DE RIU HOTELES (cifras en euros

DATOS BASICOS 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
CUENTA DE RESULTADOS
Cifra neta de negocio (ventas) 89.584.310 15.045.520 22.026.560 25.326.940 33.729.420 46.576.030 54.209.280
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Habitaciones
Ingresos otros
Otros ingresos 135.050 - - 127.850 84.880 226.200 76.790
Costes de explotacion 71.830.780 6.227.300 14.327.970 16.399.630 22.842.730 37.263.910 42.730.170
Consumos 14.568.580 358.840 2.938.850 3.530.010 5.388.180 7.896.330 9.555.850
Personal 30.009.600 486.830 1.920.020 3.326.470 5.014.500 9.570.370 11.907.720
Dotacién por amortitzacion immovilizado 2.696.090 3.098.150 4.618.590 4.282.310 5.463.200 8.924.460 9.416.520
Variacion por provisiones trafico 5.410 37.030 - 20.180 1.970 |- 580 8.310
Otros costes de explotacion 24.551.100 2.246.450 4.850.510 5.240.660 6.974.880 10.873.330 11.841.770
Cifra neta de negocio (Espafia)
Beneficio de la explotacion 17.753.530 8.818.220 7.698.590 8.927.310 10.886.690 9.312.120 11.479.110
BALANCE DE SITUACION (PASIVO) 66.953.240 82.775.840 85.637.400 96.401.600 152.124.780 138.767.020 155.405.750
Capital suscrito 721.210 721.210 721.210 841.420 841.420 841.420 841.420
Reservas 15.790.470 25.419.350 28.842.610 38.500.140 48.565.450 58.231.950 67.269.540
Pérdidas y ganancias 9.628.870 3.423.260 4.157.520 10.065.320 9.670.360 9.037.590 15.435.270
Ingresos a distribuir en varios ejercicios - - - 6.684.940 6.653.260 6.086.570 6.029.230
Provisiones para riesgos y gastos 302.350 1.698.970 662.410 662.410 662.410 898.400 895.140
Acreedores a largo plazo 24.800.230 36.704.330 33.789.700 28.383.840 58.961.630 47.840.670 37.979.190
Acreedores a corto plazo comerciales 1.427.280 720.540 2.721.620 808.000 2.291.720 2.048.310 3.406.270
Acreedores a corto plazo no comerciales 2.716.490 171.050 6.548.760 3.850.000 7.376.360 3.534.770 5.573.620
Deudas financieras 11.566.340 13.917.130 7.314.540 6.605.530 17.102.170 10.247.340 17.976.070
Provisiones para operaciones de trafico - 879.030 - - - -
BALANCE DE SITUACION (ACTIVO) 66.953.240 82.775.840 85.637.400 96.401.600 152.124.780 138.767.020 155.405.750
Inmovilizado ficticio - 532.730 422.510 613.280 442.860 272.440 401.560
Inmovilizado inmaterial 34.518.950 48.553.820 43.915.220 33.834.600 20.608.570 18.247.710 19.902.250
Inmovilizado material 11.770.260 20.814.340 24.948.870 39.047.720 99.370.870 98.132.150 102.826.500
Inmovilizado financiero 934.760 450.940 5.787.350 14.124.950 16.693.050 10.587.020 22.111.470
Ingresos a distribui en varios ejercicios 6.297.660 8.804.630 7.046.190 3.843.950 2.153.280 1.157.610 771.680
Existencias - 55.230 143.890 140.090 505.520 308.220 476.610
Deudores 4.227.890 1.786.030 1.533.640 1.190.530 4.768.300 5.035.800 7.358.000
Inversiones financieras temporales 6.552.880 4.780 6.730 2.055.120 56.330 3.388.640 292.700
Tesoreria 1.387.060 441.050 470.090 606.220 7.525.990 1.349.160 1.262.740
Ajustes1 ;ogperiodificacién 1.263.780 1.332.290 1.362.910 945.140 10 288.270 2.240




VARIABLES OPERATIVAS 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Ingresos de la explotacion 89.584.310 15.045.520 22.026.560 25.326.940 33.729.420 46.576.030 54.209.280
Beneficio de la explotacion 17.753.530 8.818.220 7.698.590 8.927.310 10.886.690 9.312.120 11.479.110
Fondos propios 21.326.115 27.852.190 31.642.580 44.374.220 54.242.050 63.592.165 75.828.595
Exigible financiero 36.366.570 50.621.460 41.104.240 34.989.370 76.063.800 58.088.010 55.955.260
Exigible financiero promedio del afio 36.366.570 43.494.015 45.862.850 38.046.805 55.526.585 67.075.905 57.021.635
Recursos totales 57.692.685 71.346.205 77.505.430 82.421.025 109.768.635 130.668.070 132.850.230
Activo total (AT) 66.953.240 82.775.840 85.637.400 96.401.600 152.124.780 138.767.020 155.405.750
INDICADORES DEL MODELO
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
TASA DE RENTABILIDAD 30,77% 12,36% 9,93% 10,83%
IPPAC: IE/AT 1,3380 0,1818 0,2572 0,2627 0,2217 0,3356 0,3488
Apalancamineto comercial : AT/ RT 1,1605 1,1602 1,1049 1,1696 1,3859 1,0620 1,1698
RIU HOTELES
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DATOS BASICOS

2000 2001 2002 2003 2004
CUENTA DE RESULTADOS
63.357.540 66.673.670 74.718.061 66.377.079 66.942.076 |Cifra neta de negocio (ventas)
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Habitaciones
Ingresos otros
6.940 5.990 34.057 - 32.933 Otros costes de explotacion
44.478.640 48.445.380 51.034.331 46.177.341 47.265.907 |Costes de explotacion
9.677.850 9.500.270 10.671.480 9.525.497 9.856.916 |Consumos
12.912.320 14.513.030 15.055.349 14.611.751 14.459.591 |Personal
9.819.400 11.061.440 12.531.288 10.095.133 9.797.189 |Dotacién por amortitzacion immovilizado
62.570 35.810 47.285 30.330 4.652 |Variacion por provisiones trafico
12.006.500 13.406.450 12.728.929 11.975.290 13.156.863 |Otros costes de explotacion
Cifra neta de negocio (Espafia)
18.878.900 18.228.290 23.683.730 20.199.738 19.676.169 Beneficio de la explotacion
157.784.930 173.025.420 202.039.750 256.058.253 389.570.280 BALANCE DE SITUACION (PASIVO)
841.420 841.420 841.420 841.420 841.420 Capital suscrito
82.704.830 101.826.750 122.692.316 145.625.792 164.246.148 Reservas
19.121.920 20.865.580 22.933.476 18.620.350 15.051.543 Pérdidas y ganancias
13.336.550 10.322.300 6.730.504 8.104.828 4533.111 Ingresos a distribuir en varios ejercicios
957.090 859.740 818.268 798.896 559.766 Provisiones para riesgos y gastos
17.159.650 13.926.240 26.568.500 54.783.727 138.393.074 | Acreedores a largo plazo
2.022.470 2.354.700 2.758.141 2.144.922 2.150.674 Acreedores a corto plazo comerciales
7.727.020 7.590.180 6.605.310 8.945.005 12.448.739 Acreedores a corto plazo no comerciales
13.913.980 14.438.510 12.091.815 16.193.313 51.345.805 Deudas financieras
- - - - - Provisiones para operaciones de trafico
157.784.930 173.025.420 202.039.750 256.058.253 389.570.280 BALANCE DE SITUACION (ACTIVO)
279.920 158.300 96.848 35.409 - Inmovilizado ficticio
21.119.230 19.424.750 9.893.208 8.434.491 - Inmovilizado inmaterial
98.807.380 117.397.500 125.010.365 121.724.726 132.551.643 Inmovilizado material
24.771.740 25.540.070 56.430.215 118.806.798 247.947.669 Inmovilizado financiero
688.240 281.920 58.188 - -
265.000 300.110 503.424 452.607 502.599 Existencias
5.815.710 8.335.500 7.444.851 4.724.180 6.924.720 Deudores
3.741.750 351.890 1.352.383 1.180.710 1.003.375 Inversiones financieras temporales
2.290.640 1.224.570 1.217.195 663.379 571.758 Tesoreria
1851320 10.810 33.073 35.953 68.516




2000 2001 2002 2003 2004 VARIABLES OPERATIVAS
63.357.540 66.673.670 74.718.061 66.377.079 66.942.076 |Ingresos de la explotacion
18.878.900 18.228.290 23.683.730 20.199.738 19.676.169 | Beneficio de la explotacién
93.107.210 113.100.960 135.000.474 155.777.387 172.613.340 [Fondos propios
31.073.630 28.364.750 38.660.315 70.977.040 189.738.879 | Exigible financiero
43.514.445 29.719.190 33.512.533 54.818.678 130.357.960 |Exigible financiero promedio del afio
136.621.655 142.820.150 168.513.007 210.596.065 302.971.299 |Recursos totales
157.784.930 173.025.420 202.039.750 256.058.253 389.570.280 |Activo total (AT)
INDICADORES DEL MODELO
2000 2001 2002 2003 2004
13,82% 12,76% 14,05% 6,49% TASA DE RENTABILIDAD
0,4015 0,3853 0,3698 0,2592 0,1718|IPPAC: IE/AT
1,1549 1,2115 1,1990 1,2159 1,2858|Apalancamineto comercial : AT/ RT
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PRIMERA APROXIMACION AL ANAISIS DE LA EFICIENCIA DE AC HOTELES, S.A. (cifras en euros

DATOS BASICOS

2001 2002 2003 2004
CUENTA DE RESULTADOS
Cifra neta de negocio (ventas) 43.377.756 68.090.899 97.783.981 117.093.049
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Habitaciones
Ingresos otros
Otros ingresos 7.640.180 9.849.405 1.016.631 2.773.342
Costes de explotacion 47.488.193 75.131.513 102.291.922 118.073.461
Consumos 3.678.553 6.395.956 10.207.037 11.826.420
Personal 19.311.966 24.383.617 28.590.228 37.913.505
Dotacion por amortitzacion immovilizado 7.484.965 12.293.523 17.146.387 19.761.317
Variacion por provisiones trafico 142.382 444.376 1.232.178 304.831
Otros costes de explotacion 16.870.327 31.614.041 45.116.092 48.267.388
Cifra neta de negocio (Espafia)
Beneficio de la explotacion 4.110.437 7.040.614 4.507.941 980.412
BALANCE DE SITUACION (PASIVO) 333.432.216 456.055.314 474.795.401 588.077.155
Capital suscrito 39.581.714 39.581.714 39.581.714 39.581.714
Reservas 93.290.330 95.372.992 92.542.809 93.957.270
Pérdidas y ganancias 2.082.662 1.829.237 1.425.593 2.100.606
Socios externos 28.354.858 34.821.681 38.774.967 38.765.074
Ingresos a distribuir en varios ejercicios 3.591.909 10.280.901 11.891.222 11.994.601
Provisiones para riesgos y gastos 2.258.109 3.792.738 3.415.462 3.298.198
Acreedores a largo plazo 112.438.681 202.368.442 240.404.561 334.937.857
Acreedores a corto plazo comerciales 8.531.749 12.182.190 10.568.334 13.460.926
Acreedores a corto plazo no comerciales 35.755.000 49.956.025 22.282.773 27.072.516
Deudas financieras 7.547.204 9.527.868 13.907.966 22.908.393
Provisiones para operaciones de trafico - - - -
BALANCE DE SITUACION (ACTIVO) 333.432.216 456.055.314 474.795.401 588.077.155
Inmovilizado ficticio 10.649.128 12.061.755 8.866.017 7.316.958
Inmovilizado inmaterial 4.755.988 6.906.665 8.667.613 8.066.604
Inmovilizado material 230.460.603 349.133.837 347.468.681 432.747.564
Inmovilizado financiero 7.553.113 5.919.229 26.341.199 10.649.611
Fondo de comercio de consolidacion 4.267.764 7.499.685 2.984.721 271.860
Gastos a distribuir en varios ejercicios 1.428.181 2.161.023 4.557.768 5.971.218
Existencias 644.440 947.538 1.082.833 1.442.793
Deudores 28.391.521 53.580.388 55.587.946 65.552.338
Inversiones financieras temporales 31.714.995 1.678.121 3.365.356 30.901.741
Tesol&d 12.932.929 15.343.869 14.369.574 24.294.283
Ajustes por periodificacién 633.554 823.204 1.503.693 862.185




VARIABLES OPERATIVAS 2001 2002 2003 2004
Ingresos de la explotacion 43.377.756 68.090.899 97.783.981 117.093.049
Beneficio de la explotacion - 4.110.437 |- 7.040.614 4.507.941 980.412
Fondos propios 133.913.375 134.040.088 132.837.320 134.589.287
Exigible financiero 119.985.885 211.896.310 254.312.527 357.846.250
Exigible financiero promedio del afio 119.985.885 165.941.098 233.104.419 306.079.389
Recursos totales 253.899.260 299.981.185 365.941.738 440.668.676
Activo total (AT) 333.432.216 456.055.314 474.795.401 588.077.155
INDICADORES DEL MODELO
2001 2002 2003 2004
TASA DE RENTABILIDAD
IPPAC: IE/AT 0,1301 0,1493 0,2059 0,1991
Apalancamineto comercial : AT/ RT 1,3132 1,5203 1,2975 1,3345
AC HOTELES
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PRIMERA APROXIMACION AL ANAISIS DE LA EFICIENCIA DE HOTETUR CLUB

(cifras en euros

DATOS BASICOS

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
CUENTA DE RESULTADOS
Cifra neta de negocio (ventas) 3.595.540 4.258.650 6.785.080 9.388.030 11.709.610 15.039.910 19.398.680
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Habitaciones
Ingresos otros
Otros ingresos 153.270 207.610 381.620 654.460 400.810 711.920 1.017.830
Costes de explotacion 2.899.320 3.331.320 6.105.030 8.537.850 11.101.940 14.982.160 19.539.250
Consumos 658.250 741.010 1.171.440 2.125.970 2.630.130 4.394.790 5.773.970
Personal 1.067.470 1.237.650 2.108.610 3.175.490 3.718.580 4.332.520 6.514.620
Dotacién por amortitzacién immovilizado 231.160 264.010 382.170 498.550 548.060 591.890 849.960
Variacion por provisiones trafico - 3.580 5.740 45.410 3.640 2.150 4.530
Otros costes de explotacion 942.440 1.085.070 2.437.070 2.692.430 4.201.530 5.660.810 6.405.230
Cifra neta de negocio (Espafia)
Beneficio de la explotacion 696.220 927.330 680.050 850.180 607.670 57.750 140.570
BALANCE DE SITUACION (PASIVO) 11.386.900 15.522.700 19.593.220 21.160.420 23.880.080 25.859.170 42.907.700
Capital suscrito 150.250 715.200 715.200 901.520 901.520 901.520 901.520
Reservas 6.410 4.140 3.260 911.270 1.215.380 1.239.290 1.301.740
Pérdidas y ganancias 2.270 7.400 24.980 304.120 23.910 62.450 154.210
Ingresos a distribuir en varios ejercicios - - - - - 196.480 221.810
Provisiones para riesgos y gastos - - - - - - -
Acreedores a largo plazo 5.481.270 6.845.550 8.525.130 12.158.990 12.955.960 12.424.840 23.424.630
Acreedores a corto plazo comerciales 853.950 1.279.960 1.977.240 2.073.110 2.288.410 5.166.730 5.752.520
Acreedores a corto plazo no comerciales 3.898.240 5.812.020 7.023.760 1.371.220 1.897.430 1.895.020 4.129.600
Deudas financieras 1.007.330 866.710 1.323.650 3.440.190 4.597.470 3.972.840 7.021.670
Provisiones para operaciones de trafico - - - - - - -
BALANCE DE SITUACION (ACTIVO) 11.386.900 15.522.700 19.593.220 21.160.420 23.880.080 25.863.170 42.907.700
Inmovilizado ficticio 13.780 9.170 - - - - -
Inmovilizado inmaterial - 1.880 3.530 2.930 137.710 465.150 239.020
Inmovilizado material 8.171.470 12.114.350 15.469.620 16.989.030 17.017.980 17.798.970 21.592.000
Inmovilizado financiero 1.868.310 1.870.880 1.872.690 1.871.140 1.885.440 1.938.560 2.199.800
Gastos a distribui en varios ejercicios 23.950 140.400 686.720 500.850 455.770 284.150 355.730
Existencias 85.390 56.510 76.270 80.200 134.440 1.266.150 1.489.120
Deudores 1.189.930 1.123.840 1.101.530 1.237.440 3.568.380 1.674.280 3.237.710
Inversiones financieras temporales - - 270.920 1.610 2.360 1.261.710 7.826.020
Tesoreria 30.850 202.110 65.770 423.100 652.880 1.167.880 1.058.230
Ajustes1 |ﬁ>5periodificaci()n 3.220 3.560 46.170 54.120 25.120 6.320 4.910.070




VARIABLES OPERATIVAS 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Ingresos de la explotacion 3.595.540 4.258.650 6.785.080 9.388.030 11.709.610 15.039.910 19.398.680
Beneficio de la explotacion 696.220 927.330 680.050 850.180 607.670 57.750 140.570
Fondos propios 144.975 714.760 730.950 1.964.850 2.128.855 2.172.035 2.280.365
Exigible financiero 6.488.600 7.712.260 9.848.780 15.599.180 17.553.430 16.397.680 30.446.300
Exigible financiero promedio del afio 6.488.600 7.100.430 8.780.520 12.723.980 16.576.305 16.975.555 23.421.990
Recursos totales 6.633.575 7.815.190 9.511.470 14.688.830 18.705.160 19.147.590 25.702.355
Activo total (AT) 11.386.900 15.522.700 19.593.220 21.160.420 23.880.080 25.863.170 42.907.700
INDICADORES DEL MODELO
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
TASA DE RENTABILIDAD 10,50% 11,87%
IPPAC: IE/AT
Apalancamineto comercial : AT/ RT 1,7166 1,9862 2,0600 1,4406 1,2767 1,3507 1,6694
HOTETUR CLUB
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DATOS BASICOS

2000 2001 2002 2003 2004
CUENTA DE RESULTADOS
30.617.800 33.684.874 31.747.125 34.017.509 35.264.714 |Cifra neta de negocio (ventas)
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Habitaciones
Ingresos otros
404.630 978.244 2.657.990 3.921.332 4.840.846 Oftros ingresos
28.642.080 32.859.102 33.577.921 37.425.664 39.335.923 |Costes de explotacion
7.601.070 8.428.406 7.827.165 6.293.409 6.324.909 |Consumos
11.097.330 11.949.691 12.485.339 13.379.017 13.348.788 |Personal
1.195.740 2.016.462 2.317.921 2.899.727 3.345.373 |Dotacién por amortitzacion immovilizado
120.800 46.405 333 1.025 4.286 |Variacion por provisiones trafico
8.868.740 10.418.138 10.947.163 14.852.486 16.312.567 |Otros costes de explotacién
Cifra neta de negocio (Espafia)
1.975.720 825.772 1.830.796 3.408.155 4.071.209 Beneficio de la explotacion
54.707.700 55.213.898 67.889.750 66.175.757 59.868.938 BALANCE DE SITUACION (PASIVO)
901.520 1.787.494 1.787.494 1.787.494 11.787.494 Capital suscrito
1.455.950 1.233.083 11.469.978 11.787.538 12.049.347 Reservas
660.110 10.236.895 317.560 261.809 155.506 Pérdidas y ganancias
382.780 301.160 1.171.472 55.957 840.765 Ingresos a distribuir en varios ejercicios
- - - - 216.869 Provisiones para riesgos y gastos
24.823.480 19.699.562 28.736.055 31.103.728 18.794.601 | Acreedores a largo plazo
13.070.040 8.363.164 4.676.524 7.867.903 4.791.197 Acreedores a corto plazo comerciales
2.954.010 8.008.153 5.918.888 8.143.471 7.350.852 Acreedores a corto plazo no comerciales
10.459.810 5.584.387 13.811.779 5.167.857 4.193.319
- - - - - Provisiones para operaciones de trafico
54.707.700 55.213.898 67.889.750 66.175.757 59.868.938 BALANCE DE SITUACION (ACTIVO)
801.020 673.262 633.070 279.481 195.372 Inmovilizado ficticio
351.970 2.385.257 2.499.455 2.357.564 2.204.766 Inmovilizado inmaterial
35.678.380 32.013.795 34.423.869 36.124.384 34.886.579 Inmovilizado material
5.634.610 6.008.593 9.888.292 10.923.687 13.519.562 Inmovilizado financiero
560.860 1.429.764 1.506.898 1.025.433 929.669 Gastos a distribuir en varios ejercicios
1.621.590 1.434.856 1.428.048 1.377.804 1.532.162 Existencias
6.349.290 6.087.069 15.463.227 11.511.249 4.694.530 Deudores
2.215.930 4.610.066 633.639 599.522 1.416.086 Inversiones financieras temporales
1.358.050 432.175 1.232.097 1.563.795 275.059 Tesoreria
1847000 139.061 181.155 412.838 215.153




2000 2001 2002 2003 2004 VARIABLES OPERATIVAS
30.617.800 33.684.874 31.747.125 34.017.509 35.264.714 Ingresos de la explotacién
1.975.720 825.772 1.830.796 3.408.155 4.071.209 Beneficio de la explotacion
2.687.525 8.139.025 13.416.252 13.705.937 23.759.088
35.283.290 25.283.949 42.547.834 36.271.585 22.987.920
32.864.795 30.283.620 33.915.892 39.409.710 29.629.753
35.552.320 38.422.644 47.332.144 53.115.646 53.388.841
54.707.700 55.213.898 67.889.750 66.175.757 59.868.938 Activo total (AT)

INDICADORES DEL MODELO

TASA DE RENTABILIDAD

IPPAC: IE/AT

1,5388

1,4370

1,4343

1,2459

1,1214

Apalancamineto comercial : AT/ RT
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PRIMERA APROXIMACION AL ANAISIS DE LA EFICIENCIA DE FIESTA HOTELES & RESORTS (cifras en euros
DATOS BASICOS 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
CUENTA DE RESULTADOS
Cifra neta de negocio (ventas) 13.033.930 17.941.190 19.040.620 17.087.440 18.317.940 20.258.600 26.973.280
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Habitaciones
Ingresos otros
Otros ingresos 671.560 769.600 934.390 1.072.720 1.294.850 1.213.070 1.360.080
Costes de explotacion 13.240.300 16.415.760 18.173.680 16.073.910 16.734.460 17.801.350 23.679.290
Consumos 4.790.160 6.470.680 7.676.520 7.027.500 7.020.700 7.879.950 9.706.700
Personal 3.725.380 4.232.650 4.583.580 3.796.500 4.006.480 4.184.490 5.864.610
Dotacién por amortitzacion immovilizado 437.210 396.790 497.020 554.460 754.360 635.270 607.350
Variacion por provisiones trafico 280.610 - - 66.180 |- 20.060 - -
Otros costes de explotacion 4.006.940 5.315.640 5.416.560 4.629.270 4.972.980 5.101.640 7.500.630
Cifra neta de negocio (Espafia)
Beneficio de la explotacion 206.370 1.525.430 866.940 1.013.530 1.583.480 2.457.250 3.293.990
BALANCE DE SITUACION (PASIVO) 22.897.560 25.340.490 27.773.370 30.283.970 30.929.610 38.018.100 45.194.360
Capital suscrito 3.606.070 3.606.070 3.606.070 3.606.070 3.606.070 3.606.070 3.606.070
Reservas 16.429.110 15.706.950 16.022.310 19.306.330 20.758.700 22.580.350 27.505.140
Pérdidas y ganancias 722.160 315.360 1.153.840 1.440.840 1.821.640 4.924.800 4.245.570
Ingresos a distribuir en varios ejercicios - - - - - - -
Provisiones para riesgos y gastos 8.190 6.680 5.550 510.570 510.570 506.250 506.250
Acreedores a largo plazo 598.970 538.780 854.450 422.340 332.460 432.100 1.502.530
Acreedores a corto plazo comerciales 336.810 584.560 655.990 356.970 688.880 588.470 866.780
Acreedores a corto plazo no comerciales 2.413.210 3.331.290 3.983.070 2.758.200 3.121.670 5.287.520 6.962.020
Deudas financieras 227.360 1.250.800 1.492.090 1.882.650 89.620 92.540 -
Provisiones para operaciones de trafico - - - - - - -
BALANCE DE SITUACION (ACTIVO) 22.897.560 25.340.490 27.773.370 30.283.970 30.929.610 38.018.100 45.194.360
Inmovilizado ficticio - - - - - - -
Inmovilizado inmaterial 5.910 1.910 - 38.230 31.020 - -
Inmovilizado material 3.985.410 3.714.750 5.096.870 7.201.770 6.565.890 6.605.000 6.066.740
Inmovilizado financiero 16.235.970 18.899.720 20.378.190 20.865.420 19.944.150 22.857.270 26.159.700
Gastos a distribui en varios ejercicios 910 100 - 1.380 30 - -
Existencias 821.430 857.750 978.610 893.210 938.650 987.320 868.530
Deudores 1.795.970 1.534.830 841.100 828.730 1.945.950 4.267.930 4.195.790
Inversiones financieras temporales - - - - - 993.260 6.398.850
Tesoreria 51.960 331.430 478.600 455.230 1.503.920 2.307.320 1.504.750
Ajustes1 ﬁ)gperiodificaci()n - - - - - - -




VARIABLES OPERATIVAS 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Ingresos de la explotacion 13.033.930 17.941.190 19.040.620 17.087.440 18.317.940 20.258.600 26.973.280
Beneficio de la explotacion - 206.370 1.525.430 866.940 1.013.530 1.583.480 2.457.250 3.293.990
Fondos propios 19.674.100 19.470.700 20.205.300 23.632.820 25.275.590 28.648.820 33.233.995
Exigible financiero 826.330 1.789.580 2.346.540 2.304.990 422.080 524.640 1.502.530
Exigible financiero promedio del afio 826.330 1.307.955 2.068.060 2.325.765 1.363.535 473.360 1.013.585
Recursos totales 20.500.430 20.778.655 22.273.360 25.958.585 26.639.125 29.122.180 34.247.580
Activo total (AT) 22.897.560 25.340.490 27.773.370 30.283.970 30.929.610 38.018.100 45.194.360
INDICADORES DEL MODELO
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
TASA DE RENTABILIDAD 3,89% 8,44%
IPPAC: IE/AT
Apalancamineto comercial : AT/ RT 1,1169 1,2195 1,2469 1,1666 1,1611 1,3055 1,3196
FIESTA HOTELES & RESORTS
14,00%
12,00%

10,00%

-2,00%
-4,00%

8,00%

6,00%

4,00%
2,00%

0,00%

—o— TASA DE RENTABILIDAD —#—TASA DE MARGEN
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DATOS BASICOS

2000 2001 2002 2003 2004
CUENTA DE RESULTADOS
28.941.750 31.711.810 31.787.825 30.719.397 48.702.393 [Cifra neta de negocio (ventas)
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Habitaciones
Ingresos otros
1.612.650 1.326.030 1.600.762 1.481.807 2.117.236 Otros ingresos de explotacion
26.374.100 30.263.090 30.531.960 29.271.058 43.721.856 |Costes de explotacion
10.942.410 11.970.080 10.933.890 10.322.301 12.562.896 |Consumos
6.503.660 7.116.090 8.197.957 8.565.847 13.702.284 |Personal
576.910 878.050 994.819 1.209.393 3.118.968 |Dotacién por amortitzacion immovilizado
- - - - - Variacion por provisiones trafico
8.351.120 10.298.870 10.405.294 9.173.517 14.337.708 |Otros costes de explotacién
Cifra neta de negocio (Espafia)
2.567.650 1.448.720 1.255.865 1.448.339 4.980.537 Beneficio de la explotacion
48.126.620 74.782.290 87.033.760 109.583.967 296.930.348 BALANCE DE SITUACION (PASIVO)
3.606.070 3.606.000 3.606.000 3.606.000 7.314.170 Capital suscrito
31.149.710 35.655.180 40.451.476 39.025.025 104.582.121 Reservas
5.106.420 4.796.290 2.805.539 5.015.319 9.061.800 Pérdidas y ganancias
416.540 1.411.460 4.223.003 6.333.596 8.164.105 Ingresos a distribuir en varios ejercicios
710 3.090 2.759 3.335 3.290 Provisiones para riesgos y gastos
5.682.170 21.298.300 22.890.421 34.349.150 131.426.979 | Acreedores a largo plazo
893.930 1.199.560 1.560.329 1.205.650 3.203.902 Acreedores a corto plazo comerciales
98.800 4.299.390 8.916.586 8.337.802 20.620.363 Acreedores a corto plazo no comerciales
1.172.270 2.513.020 8.188.725 11.708.090 12.553.618 Deudas financieras
- - - - - Provisiones para operaciones de trafico
52.546.500 74.782.290 87.033.760 109.583.967 296.930.648 BALANCE DE SITUACION (ACTIVO)
- - - - - Inmovilizado ficticio
- - - 17.642 1.023.432 Inmovilizado inmaterial
5.618.010 13.824.620 14.596.719 33.112.797 34.910.808 Inmovilizado material
32.272.710 48.724.350 59.400.847 69.922.391 222.482.336 Inmovilizado financiero
- - - - 81.165 Gastos a distribuir en varios ejercicios
792.000 754.660 869.566 865.276 1.456.988 Existencias
4.754.480 4.892.190 8.849.028 2.972.785 10.231.770 Deudores
8.894.470 2.212.320 618.849 365.135 23.047.738 Inversiones financieras temporales
214.830 4.374.150 2.698.751 2.327.941 3.696.411 Tesoreria

191.




2000 2001 2002 2003 2004 VARIABLES OPERATIVAS
28.941.750 31.711.810 31.787.825 30.719.397 48.702.393 Ingresos de la explotacién
2.567.650 1.448.720 1.255.865 1.448.339 4.980.537 Beneficio de la explotacion
37.308.990 41.659.325 42.654.707 45.138.685 116.427.191 Fondos propios
6.854.440 23.811.320 31.079.146 46.057.240 143.980.597 Exigible financiero
4.178.485 15.332.880 27.445.233 38.568.193 95.018.919 |Exigible financiero promedio del afio
41.487.475 56.992.205 70.099.940 83.706.878 211.446.110 |Recursos totales
52.546.500 74.782.290 87.033.760 109.583.967 296.930.648 Activo total (AT)

INDICADORES DEL MODELO

TASA DE RENTABILIDAD

IPPAC: IE/AT

1,2666

1,3121

1,2416

1,3091

1,4043

Apalancamineto comercial : AT/ RT
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PRIMERA APROXIMACION AL ANAISIS DE LA EFICIENCIA DE HUSA S.A. €)

DATOS BASICOS

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
CUENTA DE RESULTADOS
Cifra neta de negocio (ventas) 45.680.000 49.300.000 51.270.000 59.120.000 69.820.000 73.890.000 79.138.000 77.811.000 83.517.000
Ingresos Restaurant-bar
Ingresos Hoteles
Ingresos otros
Otro ingresos 2.110.000 2.390.000 2.090.000 2.070.000 2.140.000 4.330.000 3.670.000 4.813.000 5.527.000
Costes de explotacion 47.310.000 48.750.000 50.040.000 55.390.000 66.040.000 73.150.000 75.465.000 78.371.000 88.109.000
Consumos 4.870.000 5.010.000 5.540.000 5.790.000 6.210.000 6.470.000 6.271.000 7.139.000 7.961.000
Personal 21.110.000 21.180.000 21.500.000 23.400.000 27.100.000 30.270.000 30.995.000 30.748.000 34.403.000
Dotacién por amortitzacion immovilizado 1.530.000 1.410.000 1.260.000 1.300.000 1.270.000 1.470.000 2.050.000 3.146.000 2.769.000
Variacion por provisiones trafico 130.000 170.000 130.000 40.000 50.000 290.000 278.000 59.000 134.000
Otros costes de explotacion 19.670.000 20.980.000 21.610.000 24.860.000 31.410.000 34.650.000 35.871.000 37.279.000 43.110.000
Cifra neta de negocio (Espafia)
Beneficio de la explotacion 1.630.000 550.000 1.230.000 3.730.000 3.780.000 740.000 3.673.000 560.000 4.592.000
Beneficio de la explotacion (Espafia)
BALANCE DE SITUACION (PASIVO) 41.880.000 49.070.000 52.170.000 58.530.000 65.190.000 68.540.000 83.554.000 88.469.000 92.193.000
Capital suscrito 12.780.000 15.800.000 16.300.000 4.710.000 5.210.000 5.040.000 5.042.000 5.042.000 5.042.000
Reservas 6.140.000 8.720.000 7.090.000 4.570.000 5.730.000 2.960.000 5.242.000 8.863.000 9.999.000
Pérdidas y ganancias 2.570.000 1.600.000 400.000 1.160.000 1.560.000 2.290.000 3.261.000 1.496.000 1.047.000
Ingresos a distribuir en varios ejercicios 880.000 530.000 390.000 260.000 1.000.000 960.000 734.000 697.000 708.000
Provisiones para riesgos y gastos 3.840.000 350.000 230.000 290.000 560.000 1.300.000 1.322.000 1.185.000 1.368.000
Acreedores a largo plazo 16.090.000 26.110.000 23.730.000 26.050.000 25.570.000 24.580.000 29.171.000 27.598.000 37.664.000
Acreedores a corto plazo comerciales 4.930.000 5.200.000 8.110.000 9.810.000 12.130.000 12.710.000 12.726.000 12.486.000 14.483.000
Acreedores a corto plazo no comerciales 9.390.000 7.690.000 8.740.000 10.610.000 12.100.000 16.880.000 22.797.000 21.199.000 16.206.000
Deudas financieras 2.680.000 510.000 2.160.000 1.070.000 1.330.000 1.820.000 3.259.000 9.903.000 5.676.000
Provisiones para operaciones de trafico - - - - - - - - -
BALANCE DE SITUACION (ACTIVO) 41.880.000 49.070.000 52.170.000 58.530.000 65.190.000 68.540.000 83.554.000 88.469.000 92.193.000
Inmovilizado ficticio 10.000 40.000 40.000 30.000 20.000 60.000 44.000 58.000 16.000
Inmovilizado inmaterial 1.200.000 900.000 610.000 350.000 10.000 50.000 983.000 1.057.000 1.094.000
Inmovilizado material 7.870.000 6.860.000 7.480.000 7.860.000 8.480.000 8.750.000 10.909.000 11.136.000 13.184.000
Inmovilizado financiero 10.160.000 14.470.000 17.790.000 17.290.000 20.590.000 26.840.000 29.751.000 29.181.000 29.595.000
Gastos a distribuir en varios ejercicios 4.030.000 4.640.000 3.280.000 2.210.000 1.420.000 2.880.000 9.790.000 12.199.000 11.441.000
Existencias 690.000 600.000 640.000 720.000 800.000 820.000 822.000 997.000 1.154.000
Deudores 16.020.000 17.480.000 16.470.000 21.150.000 20.810.000 13.780.000 18.589.000 15.227.000 18.901.000
Inversiones financieras temporales 1.400.000 2.010.000 1.940.000 5.910.000 9.350.000 12.690.000 10.114.000 16.366.000 13.343.000
Tesoreria 193 430.000 1.910.000 3.130.000 1.950.000 3.580.000 2.160.000 1.942.000 1.879.000 3.349.000
Ajustes por periodificacion 70.000 160.000 790.000 1.060.000 130.000 510.000 610.000 369.000 116.000




VARIABLES OPERATIVAS 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Ingresos de la explotacion 45.680.000 49.300.000 51.270.000 59.120.000 69.820.000 73.890.000 79.138.000 77.811.000 83.517.000
Beneficio de la explotacion 1.630.000 550.000 1.230.000 3.730.000 3.780.000 740.000 3.673.000 560.000 4.592.000
Fondos propios 5.355.000 7.880.000 9.010.000 9.860.000 11.720.000 9.145.000 11.914.500 14.653.000 15.564.500
Exigible financiero 18.770.000 26.620.000 25.890.000 27.120.000 26.900.000 26.400.000 32.430.000 37.501.000 43.340.000
Exigible financiero promedio del afio 18.770.000 22.695.000 26.255.000 26.505.000 27.010.000 26.650.000 29.415.000 34.965.500 40.420.500
Recursos totales 24.125.000 30.575.000 35.265.000 36.365.000 38.730.000 35.795.000 41.329.500 49.618.500 55.985.000
Activo total (AT) 41.880.000 49.070.000 52.170.000 58.530.000 65.190.000 68.540.000 83.554.000 88.469.000 92.193.000

INDICADORES DEL MODELO 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

TASA DE RENTABILIDAD 10,26%
IPPAC: IE/AT 1,09 1,00 0,98 1,01 1,07 1,08 0,95 0,88 0,91
Apalancamineto comercial : AT/ RT 1,74 1,60 1,48 1,61 1,68 1,91 2,02 1,78 1,65
HUSA S.A.
15,00%
10,00% -
5,00% -
0,00% T T T T T T T
1 1997 1998 1999 2000 2001 2002 ZNOM
-5,00% ./ \.r
-10,00%
‘—Q—TASA DE RENTABILIDAD —=— TASA DE MARGEN \
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ANEXO 4:

Datos comparativos de
Paradores y las empresas

privadas seleccionadas

En este anexo se presenta:

1. Los calculos de la tasa de rentabilidad y de margen de todas
las empresas estudiadas distribuidas por grupos de distinta
propiedad

2. Los datos comparativos de la tasa de margen entre la
empresa publica y los diferentes grupos de empresas

privadas.
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Rentabilidad global
Margen grupo 1

10,68%

19,65%

17,93%

18,10%

11,93%

10,41%

7,56%

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Ingresos NH Hoteles 148.894.661 182.619.938 265.946.937 536.325.737 721.828.044 886.164.858 924.189.399 950.007.840
Ingresos Sol Melia 59.230.067 67.357.025 628.451.000 847.219.832 953.964.000 976.199.000 944.167.000 960.182.000
Total ingresos Grupo 1 208.124.728 249.976.963 894.397.937 1.383.545.569 1.675.792.044 1.862.363.858 1.868.356.399 1.910.189.840
Ingresos Iberostar Hoteles 12.003.595 28.716.835 30.155.189 32.028.770 30.541.000 28.227.993 31.647.775 21.351.118
Ingresos Riu Hoteles 33.729.420 46.576.030 54.209.280 63.357.540 66.673.670 74.718.061 66.377.079 66.942.076
Ingresos AC Hoteles 43.377.756 68.090.899 97.783.981 117.093.049
Ingresos Hotetur 11.709.610 15.039.910 19.398.680 30.617.800 33.684.874 31.747.125 34.017.509 35.264.714
Total ingresos Grupo 2 57.442.625 90.332.775 103.763.149 126.004.110 174.277.300 202.784.078 229.826.344 240.650.957
Ingresos Fiesta Hoteles 18.317.940 20.258.600 26.973.280 28.941.750 31.711.810 31.787.825 30.719.397 48.702.393
Ingresos HUSA 49.300.000 51.270.000 59.120.000 69.820.000 73.890.000 79.138.000 77.811.000 83.517.000
Total ingresos Grupo 3 67.617.940 71.528.600 86.093.280 98.761.750 105.601.810 110.925.825 108.530.397 132.219.393
TOTAL INGRESOS 333.185.293 411.838.338 1.084.254.366 1.608.311.429 1.955.671.154 2.176.073.761 2.206.713.140 2.283.060.190
Beneficio NH Hoteles 5.111.518 31.594.509 54.008.997 118.402.816 115.604.889 100.698.857 73.618.429 104.190.617
Beneficio Sol Melia 17.108.699 17.516.678 106.378.854 131.994.356 84.302.003 93.121.999 67.567.999 42.577.002
Total beneficios Grupo 1 22.220.217 49.111.187 160.387.851 250.397.173 199.906.891 193.820.856 141.186.428 146.767.619
Beneficio Ibersotar Hoteles 808.907 5.106.617 3.937.792 3.409.614 799.300 5.316.614 10.773.988 11.777.491
Beneficio Riu Hoteles 10.886.690 9.312.120 11.479.110 18.878.900 18.228.290 23.683.730 20.199.738 19.676.169
Beneficio AC Hoteles 4.110.437 7.040.614 4.507.941 980.412
Beneficio Hotetur 607.670 57.750 140.570 1.975.720 825.772 1.830.796 3.408.155 4.071.209
Total beneficio Grupo 2 12.303.267 14.476.487 15.276.332 24.264.234 14.144.325 9.495.706 1.509.654 2.847.057
Beneficio Fiesta Hoteles 1.583.480 2.457.250 3.293.990 2.567.650 1.448.720 1.255.865 1.448.339 4.980.537
Beneficio HUSA 550.000 1.230.000 3.730.000 3.780.000 740.000 3.673.000 560.000 4.592.000
Total beneficio Grupo 3 2.133.480 3.687.250 7.023.990 6.347.650 2.188.720 4.928.865 888.339 388.537
TOTAL BENEFICIOS 36.656.964 67.274.924 182.688.173 281.009.057 216.239.936 208.245.427 143.584.421 150.003.213
Recusos totales NH Hoteles| 366.611.993 350.645.866 502.451.582 1.004.732.346 1.275.776.916 1.355.210.658 1.317.866.814 1.260.102.144
Recusos totalesSol Melia 261.840.347 284.991.822 1.380.145.434 2.335.578.534 2.376.885.354 2.240.742.228 2.011.374.636 1.948.279.062
Recursos Totales grupo 1 628.452.340 635.637.688 1.882.597.016 3.340.310.880 3.652.662.270 3.595.952.886 3.329.241.450 3.208.381.206
Recursos totales Iberostar 67.038.910 118.685.554 151.522.011 160.302.230 148.056.448 149.853.761 156.774.631 130.413.378
Recursos totales Riu Hot. 109.768.635 130.668.070 132.850.230 136.621.655 142.820.150 168.513.007 210.596.065 302.971.299
Recursos totales AC Hot. 253.899.260 299.981.185 365.941.738 440.668.676
Recursos totales Hotetur 18.705.160 19.147.590 25.702.355 35.552.320 38.422.644 47.332.144 53.115.646 53.388.841
Recursos Totales grupo 2 195.512.705 268.501.214 310.074.596 332.476.205 583.198.502 665.680.097 786.428.080 927.442.194
Recursos totales Fiesta Hot. 26.639.125 29.122.180 34.247.280 41.487.475 56.992.205 70.099.940 83.706.878 211.446.110
Recursos totales HUSA 30.575.000 35.265.000 36.365.000 38.730.000 35.795.000 41.329.500 49.618.500 55.985.000
Recursos Totales grupo 3 57.214.125 64.387.180 70.612.280 80.217.475 92.787.205 111.429.440 133.325.378 267.431.110
RECURSOS TOTALES 881.179.170 968.526.082 2.263.283.892 3.753.004.560 4.328.647.977 4.373.062.423 4.248.994.908 4.403.254.510
Rentabilidad grupo 1 3,54% 7,73% 8,52% 7,50% 5,47% 5,39% 4,24% 4,57%
Rentabilidad grupo 2 6,29% 5,39% 4,93% 7,30% 2,43% 1,43% 0,19% 0,31%
Rentabilidad grupo 3 3,73% 5,73% 9,95% 7,91% 2,36% 4,42% 0,67% 0,15%

7,68%

Margen grupo 2

21,42%

16,03%

14,72%

19,26%

8,12%

4,68%

0,66%

1,18%)




Margen grupo 3

3,16%
11,00%

5,15%
16,34%

8,16%
16,85%

6,43%
17,47%

2,07%
11,06%

0,82%
6,51%

0,29%)

Margen global

Margen Paradores 3,46% 5,81% 5,23% 10,69% 10,79% 9,53% 11,07% 11,56%
Margen gr.2 sin Iberostar 25,30% 15,21% 15,40% 22,19% 10,40% 8,49% 6,20% 6,67%
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Tasa de margen NH 3,43% 17,30% 20,31% 22,08% 16,02% 11,36% 7,97% 10,97%
Tasa de margen Sol Melia 28,89% 26,01% 16,93% 15,58% 8,84% 9,54% 7,16% 4,43%
Tasa de margen lberostar 6,74% 17,78% 13,06% 10,65% -2,62% -18,83% -34,04% -55,16%
Tasa de margen Riu 32,28% 19,99% 21,18% 29,80% 27,34% 31,70% 30,43% 29,39%
Tasa de margen AC #iDIV/O! #iDIV/O! #iDIV/O! #iDIV/0! -9,48% -10,34% -4,61% -0,84%
Tasa de margen Hotetur 5,19% 0,38% -0,72% 6,45% 2,45% -5,77% -10,02% -11,54%
Tasa de margen Fiesta 8,64% 12,13% 12,21% 8,87% 4,57% 3,95% 4,71% 10,23%
Tasa de margen Husa 1,12% 2,40% 6,31% 5,41% 1,00% 4,64% -0,72% -5,50%
Margen Paradores 3,46% 5,81% 5,23% 10,69% 10,79% 9,53% 11,07% 11,56%
Evolucién de las tasas de margen de las empresas estudiadas

40,00%

30,00% A — g

20,00% 1 m

10,00% - 74"—4"#\ ‘ A $

0,00% — F———W————— :

-10,00% | 1997 1998 1999 2000 4

-20,00%

-30,00%

-40,00%

-50,00%

-60,00%

—&— Tasa de margen NH
Tasa de margen Riu
—+— Tasa de margen Fiesta

—— Tasa de margen Sol Melia
—X¥— Tasa de margen AC
Tasa de margen Husa

Tasa de margen |berosta
—@— Tasa de margen Hotetur

Margen Paradores
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1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Margen grupo 1 10,68% | 19,65% | 17,93% | 18,10% | 11,93% 10,41% 7,56% 7,68%
Margen grupo 3 3,16% 5,15% 8,16% 6,43% 2,07% 4,44% 0,82% 0,29%
Margen Paradores 3,46% 5,81% 523% | 10,69% | 10,79% 9,53% 11,07% | 11,56%
Evolucion de latasa de margen de Paradores y de las empresas
privadas con capitalizaciéon bursatil y familiares
25,00%
20,00% >
15,00% /\’___\ —&— Margen grupo 1
/ \\ —l— Margen grupo 3
10,00% 1 /.\ N Margen Paradores
0, | Jy v
5,00% o
0,00% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Paradores 3,46 5,81 5,23 10,69 10,79 9,53 11,07 11,56
Margen grupo 1 10,68 19,65 17,93 18,1 11,93 10,41 7,56 7,68
NH Hoteles 3,43 17,3 20,31 22,08 16,02 11,36 7,97 10,97
Sol Melia 28,89 26,01 16,93 15,58 8,84 9,54 7,16 4,43
Evolucién de latasa de margen de Paradores
respecto las empresas con capitalizacion bursétil
35
30
25 -

20 S
e /.\ v——i
0] = s —_—

5
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
‘—0— Paradores —#— Margen grupo 1 NH Hoteles Sol Melia
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1997 1998 1999 | 2000 2001 2002 2003 2004
Paradores 3,46 5,81 5,23 10,69 10,79 9,53 11,07 11,56
Margen grupo 3 3,16 5,15 8,16 6,43 2,07 4,44 0,82 0,29
Fiesta Hoteles & Resorty 8,64 12,13 12,21 8,87 4,57 3,95 4,71 10,23
HUSA 1,12 2,4 6,31 5,41 1 4,64 -0,72 5,5
Evolucién de las tasas de margen
15
10 — —
—~ /-\-\
_—
5 -— — A,
0
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
54
-10
‘—0— Paradores —— Fiesta Hoteles & Resorts HUSA ‘
Evolucion de latasa de margen de Pardores
respecto latasa de margen de las empresas
familiares
15
10 - *—*\./.——_.
5 —————> ¥
0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ \'\k
5 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
-10
—&— Paradores —#— Margen grupo 3 Fiesta Hoteles & Resorts HUSA
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1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Margen global 11,00% 16,34% 16,85% 17,47% 11,06% 9,57% 6,51% 6,57%
Margen Paradores 3,46% 5,81% 5,23% 10,69% 10,79% 9,53% 11,07% 11,56%

Evolucién de las tasas de margen
20,00%
18,00% -
16,00% -
14,00% -
12,00% -
10,00% -
8,00% -~
4,00% -
2,00%
0,00%
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
—&— Margen global —— Margen Paradores
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Paradores 3,46 5,81 5,23 10,69 10,79 9,53 11,07 11,56
Iberostar Hoteles & Red 6,74 17,78 13,06 10,56 -2,62 -18,83 -34,04 -55,16
Riu Hoteles 32,28 19,99 21,18 29,8 27,34 31,7 30,43 29,39
AC Hoteles -9,48 -10,34 -4,61 -0,84
Hotetur 5,19 0,38 -0,72 6,45 2,45 -5,77 -10,02 -11,54
Evolucién de las tasas de margen
40
20 \
o %‘\\ ‘ |
20 | 1997 1998 1999 2000 2001 \w-\ 4
-40 \-
-60
—e&— Paradores —— |berostar Hoteles & Resorts
Riu Hoteles AC Hoteles
—¥— Hotetur
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1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Paradores 3,46 5,81 5,23 10,69 10,79 9,53 11,07 11,56
Margen grupo 2 25,3 15,21 15,4 22,19 10,4 8,47 6,2 6,67
Evolucién de latasa de margen de Paradores
respecto el margen promedio de las empresas que
no cotizan en Bolsa
30
25
20 .\ A
15 \I——l/
10
5 ’7’* 2 4
0 T T
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
‘—0— Paradores —#— Margen grupo 2
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Grupo 1 10,68 19,65 17,93 18,1 11,93 10,41 7,56 7,68
Grupo 2 25,3 15,21 15,4 22,19 10,4 8,47 6,2 6,67
Grupo 3 3,16 5,15 8,16 6,43 2,07 4,44 0,82 0,29
Evolucién de la tasa de margen de los tres grupos
de empresas privadas
30
25 K
20 N AA —&—Grupo 1
15 A —— Grupo 2
10 A Grupo 3
5
0 _ _ _ _ _ _ - —
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

202




203



ANEXO b5:

Datos comparativos de
Paradores y la empresa

privada “A”

En este anexo se presenta los calculos necesarios para el estudio
comparativo de eficiencia entre Paradores y la empresa privada

colaboradora
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COMPARATIVA EMPRESA PUBLICA PARADORES CON LA EMPRESA PRIVADA "A

OUTPUTS 2000 2001 2002 2003 2004
IE habitaciones "A" 62.700.801 71.100.223 74.166.563 72.318.435 78.992.579
IE resturacion "A" 36.633.153 37.269.551 38.879.464 40.218.665 42.606.035
IE otros "A" 7.603.234 8.294.855 8.652.786 8.613.831 9.307.419
IE habitaciones "P" 113.976.777 119.245.766 133.097.965
IE resturacion "P" 109.880.777 118.177.401 129.815.213
IE otros "P" 8.188.832 8.665.753 9.126.802
Habitaciones vendidas "A" 943.011 985.758 1.019.752 980.988 1.109.914
N° Cubiertos servidos "A" 1.037.142 1.084.156 1.121.544 1.078.910 1.220.225
Habitaciones vendidas "P" 1.352.311 1.306.444 1.297.224 1.327.060 1.441.585
N° Cubiertos servidos "P" 2.908.585 2.778.359 2.648.133 2.699.674 2.890.734
INPUTS

CE personal "A" 45.527.545 49.141.242 51.113.501 50.641.090 55.966.256
CE consumos "A" 11.548.235 11.739.909 12.052.634 12.427.567 12.828.677
CE servicios exteriores "A" 3.400.603 3.674.936 3.906.532 3.755.679 4.025.361
CE otros "A" 18.425.277 19.867.986 20.810.497 20.445.431 22.268.425
CE personal "P" 94.855.589 97.513.691 105.403.940 107.932.765 120.081.227
CE consumos "P" 44.295.109 43.731.143 43.080.391 43.231.852 46.627.607
CE servicios exteriores "P" 44.919.326 46.055.804 48.412.114 49.887.731 55.147.933
CE otros "P" 12.328.519 11.377.706 13.322.786 15.620.497 18.706.808
Numero de trabajadores "A" 1.364 1.399 1.287 1.409 1.388
NUmero de trabajadores "P" 4.086 4.024 4.092 4.312 4.612
Relacion de habitaciones 1,434035234 1,325319196 1,27209753 1,352779035 1,298825855

Relacién de cubiertos

2,8044231166

2,5626930073

2,3611494511

2,5022235404

2,3690171895

Relacién IE otros

0,9463809691

1,0060277477

0,9805942979

Peso relativo habitaciones "A" 0,63121217 0,65608906 0,60942717 0,59692843 0,60342963
Peso relativo cubiertos "A" 0,36878783 0,34391094 0,31947283 0,33197157 0,32547037
Peso relativo otros servicios "A" 0,07110000 0,07110000 0,07110000
Relacién n° trabajadores 2,99560117 2,87634024 3,17948718 3,06032647 3,32276657
Relacién consumos 3,83566051 3,72499846 3,57435487 3,47870601 3,63463879
Relacién servicios exteriores 13,20922378 12,53240982 12,39260654 13,28327874 13,70012106
Relacién otros costes 0,66910902 0,57266529 0,64019547 0,76400918 0,84005977
D5

Peso relativo personal "A" 0,57701631 0,58207618 0,58160743 0,58028217 0,58856883




Peso relativo consumos "A" 0,14636238 0,13905878 0,13714383 0,14240404 0,13491271
Peso realtivo servicios exteriores "A" 0,04309926 0,04352948 0,04445143 0,04303528 0,04233269
Peso relativo otros costes "A" 0,23352205 0,23533555 0,23679731 0,23427851 0,23418577
2000 2001 2002 2003 2004

IPG p,a -0,4414 -0,4951 -0,6444 -0,5696 -0,6850
IPPAT p,a -0,4348 -0,4964 -0,6887 -0,5822 -0,7156
Media ponderada de la relacién outputs 1,9394176 1,7508656 1,5968616 1,7097079 1,6245152
Media ponderada de la relacion inputs 3,01546661 2,87254069 3,04187970 3,02187524 3,22272879
Tp/Ta 2,995601173 2,876340243 3,179487179 3,060326473 3,322766571
Peso relativo Habitaciones "P" i b 0,491181005 0,484563734 0,489258840
Peso relativo cubiertos "P" i bl 0,473529361 0,480222356 0,477191672
Peso relativo otros servicios"P" i b 0,035289634 0,035213910 0,033549488
Peso relativo personal "P" 0,4829750 0,4908119 0,5014001 0,4981370 0,4991663
Peso relativo consumos "P" 0,2255369 0,2201103 0,2049308 0,1995259 0,1938265
Peso realtivo servicios exteriores "P" 0,2287152 0,2318109 0,2302935 0,2302445 0,2292447
Peso relativo otros costes "P" 0,0627730 0,0572670 0,0633757 0,0720925 0,0777624

Peso relativo personal PROMEDIO

0,529995664

0,536444029

0,541503756

0,539209596

0,543867559

Peso relativo consumos PROMEDIO 0,185949617 0,179584525 0,171037307 0,170964985 0,16436963
Peso realtivo servs exts PROMEDIO 0,135907214 0,137670186 0,137372443 0,136639891 0,135788711
Peso relativo otros costes PROMEDIO 0,148147505 0,14630126 0,150086494 0,153185528 0,1559741
Peso relativo Hab. PROMEDIO 0,63121217 0,65608906 0,550304087 0,540746082 0,546344235
Peso relativo cubiertos PROMEDIO 0,36878783 0,34391094 0,396501095 0,406096964 0,401331021

Peso relativo otros serv PROMEDIO

0,053194819

0,053156954

0,052324744

Media ponderada de la relacion outputs

1,939417603

1,750865588

1,6865813756

1,8011327168

1,7116754513

Media ponderada de la relacién inputs 4,19525087 4,02106847 4,13153961 4,17695523 4,39591852
2000 2001 2002 2003 2004

IPG p,a segons Toérnquist 0,77156542 |- 0,83143737 |- 0,89594650 0,84116681 0,94320381

Tasa de margen "A" 0,2622 0,2764 0,2779 0,2797 0,2736

NUamero de establecimientos "P" 86 86 86 88 90

Numero de establecimientos "A" 46 48 48 51 59

*** Al no disponer de los datos desglosados de los outputs de Paradores para estos dos afios, se ha tomado como peso relativo promedio el peso relativo de

la empresa 'A'
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