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Resumen: El presente trabajo explica como se ha llevado a cabo un
anadlisis tanto macroeconémico como del sector hotelero en el afio
2013, asi como un analisis de los principales competidores con objeto
de responder a la pregunta de si era interesante o no emprender la
llevanza del hotel Kesia, ubicado en la regiéon de Ejea de los Caballeros,
cuando se presento la oferta. Ademas, se ha explicado como asignar
mediante criterios econdmicos la totalidad del coste de la actividad
empresarial del hotel Kesia en el afio 2014 a las diferentes lineas de
negocio, qué consecuencias tiene ello en términos de rentabilidad y
eficiencia en costes y qué medidas se deben proponer en cada linea de
negocio para mejorar la rentabilidad total del negocio. La finalidad del
analisis de costes, es mejorar la toma de control en la actividad
empresarial.

Abstract: This paper explains how a macroeconomic and hotel industry
analysis have been carried out in 2013, also including an analysis
about main competitors, to answer the question about if the start-up of
Kesia’s business, which is located in Ejea de los Caballeros region, was
interesting or was not when the offer was presented. In addition, how
allocate the total cost of kesia business by economical allocation
criteria to the different lines of the business have been explained, what
consequences does it imply in terms of profitability and cost-efficiency
and what measures must be proposed in each line of business in order
to improve the total business profitability. The purpose of the
accounting analysis, is to improve the control at business activity.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo se ha elaborado como justificacion a un informe que le proporcioné
a un director de hotel en diciembre de 2013 cuando le ofrecieron, mediante contrato de
arrendamiento, la llevanza del hotel Kesia, ubicado en Ejea de Los Caballeros. Este
director dudaba acerca de la viabilidad del negocio porque ademas, esta decision
implicaba un alto riesgo, ya que tendria que dejar su puesto de director.

En este sentido, se va a exponer un anlisis acerca de si se creyd oportuno iniciar la
llevanza de dicho hotel en diciembre de 2013, cuando el pais aln estaba mostrando
sintomas de debilidad provocados por la crisis. Ademas una vez expuesta esta cuestion,
se va a llevar a cabo un analisis de gestion de costes de la actividad del hotel en 2014,
puesto que solamente se ha podido disponer de los estados financieros en dicho afio,
aungue se estima que es el afio idéneo para hacer un analisis, puesto que se corresponde
con el primer afio en el que, si se tomase la decision de iniciar la llevanza del hotel,
cabria esperar que se incurriese en unos mayores costes por inversion en el negocio.

La relevancia del presente trabajo se pone de manifiesto frecuentemente en la practica
empresarial cuando, en muchas ocasiones, los empresarios toman decisiones de
emprender un negocio sin haber hecho un andlisis correcto de los indicadores
econdmicos o cuando, especialmente los empresarios individuales, toman decisiones en
base a la rentabilidad total del negocio, lo que muchas veces es perjudicial ya que no
por ser la rentabilidad positiva significa que se esté produciendo eficientemente (en lo
qgue a costes se refiere) en cada linea de negocio. Por ello, considero de especial
importancia demostrar mediante el presente trabajo qué indicadores econémicos se
deben analizar y cdmo, antes de decidir si emprender un negocio o0 no, y cémo llevar a
cabo una correcta asignacion de costes a las diferentes lineas de negocio y hacer un
analisis de estos para tomar las decisiones oportunas en cada linea de negocio.

El objetivo general del presente trabajo es demostrar la capacidad tanto de tomar
decisiones relativas a emprender o no un negocio fundadas en criterios econémicos,
como saber llevar a cabo una gestion de costes por linea de negocio que permita un
mayor control sobre la actividad y tomar decisiones en tiempo.

El primer objetivo especifico de este trabajo consiste, en primer lugar, en saber qué

indicadores economicos analizar para tener una percepcion lo mas ajustada posible a la



realidad acerca de cuél es la situacion econdmica del pais y del sector hotelero y poder
tomar, en base a ellos, una decision acerca de si se aconsejaria emprender el negocio
(llevanza del hotel), o por el contrario se estima demasiado arriesgada esta decision.
Ademas, el segundo objetivo especifico de este trabajo consiste en saber como llevar a
la practica la distribucion de la totalidad de costes del negocio a las diferentes lineas de
negocio, esto es restaurante/cafeteria por un lado, habitaciones por otro lado y bodas en
tercer lugar, para tener un mayor control de cada linea de negocio y para que mediante
el analisis de diferentes ratios asociados al coste-volumen-beneficio, se puedan detectar
con antelacion posibles problemas relacionados con la actividad.

El presente trabajo tiene una especial transcendencia empresarial ya que es una forma
de guiar a los futuros emprendedores sobre como gestionar los costes de su actividad
empresarial. En concreto se trata de dar unas ideas a estos emprendedores en cuanto a
qué criterios légico-econdmicos se deben de utilizar para la asignacién de los costes de
la actividad empresarial a las diferentes lineas de negocio que les faciliten una mayor
visualizacion de la rentabilidad en cada linea de negocio y poder tomar medidas , en su
caso.

A continuacién se describe brevemente las diferentes partes en las que va a consistir el
trabajo:

-En primer lugar, se va a realizar un analisis comparado de los principales indicadores
econdémicos tanto nacionales como aragoneses en el afio 2013, interpretando la
tendencia creciente o decreciente de un afio a otro, indicando que posibles repercusiones
puede tener esto sobre nuestro futuro hotel, y si son factores que sugerian llevar las
riendas de ese hotel o todo lo contrario.

-En segundo lugar, se va a llevar a cabo un analisis del sector hotelero del afio 2013
comparado con 2012, indicando la tendencia en la demanda hotelera, ocupacion del
negocio, y pernoctaciones medias ademas de un analisis de la rentabilidad del mismo.
-En tercer lugar, se va a llevar a cabo un andlisis de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas (DAFO) a las que se enfrenta nuestro hotel haciendo alusion
a las oportunidades de negocio que existian en 2013, teniendo en cuenta la estrategia de
negocio que queremos llevar y nuestros potenciales clientes, la ubicacion geografica del
hotel, infraestructuras que posee, servicios que se pueden ofertar, comparando todo ello

con la competencia.



-En cuarto lugar, se procederd a analizar conjuntamente los tres apartados anteriores
estableciéndose una decision acerca de si se deberia recomendar 0 no emprender este
negocio.

-En quinto, lugar se procederd a reestructurar la cuenta de pérdidas y ganancias
distribuyendo los costes fijos y variables, en funcion de un criterio 16gico-economico
que variard segun el tipo de coste, a las diferentes lineas de negocio que componen el
hotel; restaurante y cafeteria por un lado, habitaciones por otro y en ultimo lugar bodas,
explicandose por qué ese criterio de asignacion para cada partida de costes se considera
el idoneo.

-En sexto lugar, se procederd a recopilar los costes atribuidos a las diferentes lineas de
negocio comparandolos con la cifra de negocios (ventas) atribuidas a cada linea de
negocio. Ademas, se explicara la procedencia y el sentido econdmico de esos costes,
estableciéndose unas primeras conclusiones.

-En séptimo lugar y una vez fijados los costes asignados a cada linea de negocio, se
procedera a exponer la fijacion del precio en funcion de la estrategia de negocio del
hotel.

-En octavo lugar se procedera a realizar una cuenta de pérdidas y ganancias para cada
linea de negocio del hotel a partir de la general, y analizar una serie de ratios
relacionados con el analisis del coste-volumen-beneficio que nos permitird establecer
conclusiones acerca de la rentabilidad de cada linea de negocio, dilucidar acerca de si la
cuantia de los costes fijos y variables es la idonea, o por el contrario, se podria operar de
una forma mas eficiente en una determinada linea de negocio.

-En noveno y dltimo lugar se llevara a cabo una conclusion que versara, en primer lugar
sobre cudles fueron los motivos que nos llevaron a tomar la decision de iniciar el
arrendamiento del hotel en base al precedente andlisis econdmico y de la competencia
Ademas se concluira acerca de cual es la eficiencia (en términos referidos a costes) del
hotel, que lineas de negocio cuentan con superavit, cuales son deficitarias en su caso, y
si la cuantia de costes variables y fijos es la idénea .Por dltimo se expondran las
medidas que se consideren necesarias para mejorar la rentabilidad del hotel en sus

diferentes secciones, en la medida de lo posible.



2. CUESTIONES A ANALIZAR ANTES DE DECIDIR SI
EMPRENDER O NO UN NEGOCIO HOTELERO

2.1. ANALISIS DE LA ECONOMIA ARAGONESA; UN ANALISIS DE LA
RENTA, CONSUMO, EMPLEO, INVERSION Y TIPO DE INTERES EN 2013.

El objetivo de este capitulo es llevar a cabo un analisis de los principales indicadores
econdmicos en el afio 2013 antes de tomar la decision de emprender o no el negocio
hotelero.

2.1.1. Evolucion del empleo en el periodo 2012-2013

Atendiendo a los indicadores publicados por el Instituto Nacional de Estadistica (INE),
la economia espafiola acumula seis afios de crisis y seis afios de desplome laboral, lo
que ha situado el empleo en niveles de 2002 y el paro en una cifra cercana a los seis
millones de personas en Espafia y por encima de los ciento treinta mil en Aragon. Pero
en el transcurso de 2013 y al abrigo de unos resultados econdmicos que han apuntado
hacia un periodo de recuperacion econémica, su evolucion ha mostrado indicios de
mejora, mas evidentes en el ambito nacional que en Aragén. Esta situacion ha invertido
la de 2012, cuando la tendencia a la estabilidad del empleo se intuia en los resultados
autonomicos, al tiempo que en el panorama estatal se intensificaba el tono recesivo.

En Aragon, sin embargo, el balance ha sido menos favorable que en el 2012, en tanto
que la poblacion activa ha disminuido méas que la media de Espafia y la ocupacion y el
desempleo han acelerado sus tasas contractivas, superando, en ambos casos, lo
mostrado por el conjunto del Estado.

Por cuarto afio consecutivo, Aragén ha perdido poblacién de 16 o mas afios (0,8%) con
desigual reparto entre activos e inactivos. La poblacion activa ha caido un 2,4%
(aumento un 1,0% en 2012), mientras que la inactiva ha crecido un 1,6% (2,6% el
pasado ejercicio) de acuerdo con lo previsto en el informe sobre la situacion aragonesa
que realiz6 el Consejo Econdmico y Social de Aragén en 2013 (CESA, 2013).Todo ello
queda resumido en la Tabla 2.1.1.1.

Esta evolucion de los activos, poblacidon que esta en edad y disposicion de trabajar, ha
tenido que ver principalmente con el efecto desanimo de los trabajadores, que han
abandonado el mercado laboral al no ver posibilidades de encontrar un empleo, lo que
se entrevé, como se comprobara mas adelante, por la disminucién de la tasa de

actividad. Respecto a la poblacion que busca trabajo y lo encuentra, esto es, la



poblacion ocupada, Aragén ha sido la comunidad auténoma en la que mas ha caido el

empleo (- 5,7% en tasa media anual), lo contrario de lo sucedido en 2012 cuando

destacO por mostrar el descenso mas tenue (-0,8%). Asi, en 2013 el mercado laboral
aragones ha roto la tendencia a la estabilidad que venia mostrando desde mediados de

2011, y esta evolucion ha estado muy sesgada por el deterioro sufrido durante el primer
trimestre del afio. Desde una tasa del -0,9% en el cuarto trimestre de 2012, la ocupacién
aragonesa abrié 2013 con una caida del 5,6%, que se acelerd al -6,6% en el segundo
trimestre, se atenud en el tercero (-4,7%) para, de nuevo, intensificarse al cierre del
ejercicio (-6,1%). Todo ello es ilustrado en la Tabla 2.1.1.1y 2.1.1.2.

Como resultado del comportamiento de la oferta (poblacion activa) y la demanda
(ocupacion) el desempleo ha vuelto a aumentar en 2013 logrando nuevos récords de
paro. Esta situacion se alcanzé en Aragon en el primer trimestre del afio (144.100
parados). En tasa media anual, el desempleo ha aumentado en 2013 un 12,1% en la
Comunidad Auténoma (9,8% el ejercicio anterior), por encima del 3,9% de promedio
estatal (15,4% en 2012).

La tasa de empleo, como cabria esperar, también ha sido negativa: ha disminuido un

punto y cuatro décimas en Aragdn, hasta 45.9% y un punto y una décima en Espafia
(43.9%).
Tabla 2.1.1.1: Variacion del empleo en Espafia durante el periodo 2012-2013

Amb. . Variacion
ST Modalidades 2012 2013 (%)
Poblacion= o >16 afos 38.428,6 38.189,6 -0,6
Activos 23.051,0 22.745,3 -1,3
Espana Ocupados 17.282,0 16.750,0 -3,1
Parados 5.769,0 5.995,3 3,9
a

Parados buscando 1 496,9 542,3 9,1

empleo
Inactivos 15.377,6 15.444,3 0,4

Fuente: INE



Tabla 2.1.1.2: Variacion del empleo en Aragon durante el periodo 2012-2013

Amb. Variacion
Geograf Modalidades 2012 2013 %
Poblacidon= o >16 afios 1.104,6 1.095,8 -0,8
Activos 655,4 639,5 -2,4
Aragoén Ocupados 533,7 503,0 -5,7
Parados 121,8 136,4 12,1
Parados buscando 12 empleo 9,3 12,5 34,2
Inactivos 449,2 456,4 1,6
Fuente: INE

2.1.2. Evolucion del PIB en el periodo 2012-2013

En el transcurso de 2013 y después de dos ciclos recesivos que tuvieron su comienzo a
finales de 2008, Aragdn ha recobrado la senda de la recuperacién econdémica, en
paralelo con el entorno europeo y nacional. Como factores impulsores de esta nueva
trayectoria se pueden destacar el sélido comportamiento de las exportaciones y la
mejora de la demanda interna, al hilo de un retomado tono mas positivo en las
expectativas de los diferentes agentes econdmicos.

Como se ha esgrimido anteriormente en el ambito laboral, sin embargo, la estabilizacion
del perfil contractivo de la economia no ha servido para crear empleo. En el conjunto de
2013, la poblacion activa aragonesa ha disminuido mas que la media de Espafia y la
ocupacion y el desempleo han acelerado sus respectivas tasas contractivas, cuando a
nivel estatal se han moderado.

Atendiendo a las estimaciones realizadas por el Instituto Aragonés de Estadistica
(IAEST), a partir de la informacion contenida en la Contabilidad Nacional Trimestral de
Espafia (CNTR) elaborada por el INE, la evolucion del Producto Interior Bruto (PIB) de
la Comunidad Auténoma en 2013 ha sido de paulatina recuperacién. Tras tocar fondo
en los primeros meses del afio con un descenso de la actividad del 2,1% (1,9% de
promedio en Espafa), la economia aragonesa logré alcanzar en el transcurso del cuarto
trimestre un crecimiento del 0,2%, la primera tasa interanual de signo positivo después
de ocho trimestres de caidas consecutivas y en contraste con el cierre anotado por la
media espafola (0,2%). Pero con todo, cabe destacar, este perfil de mejora ha sido
insuficiente, por lo que en el conjunto de 2013 su PIB ha descendido un 1,2%, dato que,
en todo caso y en linea con la disminucion estimada a nivel estatal (1,2%), ha supuesto
una moderacion de la contraccion sufrida en 2012 (1,5%), tal y como se puede apreciar

en el grafico 2.1.2.1 y queda resumido en la Tabla 2.1.2.1.



El buen comportamiento de las exportaciones, el retomado impulso de la inversion y
una evolucion menos negativa del consumo han sido los factores que han determinado
el tono menos contractivo de la economia aragonesa en el conjunto de 2013. Sin
embargo, desde la perspectiva de la oferta, la industria ha intensificado su evolucion
negativa y los servicios han pasado a contraer su actividad, a pesar de que ambos han
mostrado una trayectoria de recuperacion a lo largo del afio, por lo que ha sido clave la
estabilidad mantenida por la agricultura y el menor deterioro mostrado por la
construccion. Esta estabilidad de las empresas, de las cuales se piensa que dependera en
gran medida nuestro negocio por estar ubicadas en el poligono industrial, podria ser un
incentivo a la hora de emprender el negocio.
Gréfico 2.1.2.1: Evolucion del PIB pm durante el periodo 2012-2013

F-Y w r - Q - r w F -
v
- Illl
III|

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: INE

Tabla 2.1.2.1: Evolucion PIB durante el periodo 2012-2013

Amb geograf 2012 2013
Aragoén -1,5 -1,2
PIB TOTAL
Espafa -1,6 -1,2
Fuente: INE

Finalmente, acerca del PIB servicios y atendiendo a las estimaciones realizadas por el
Instituto Aragonés de Estadistica (IAEST, 2013), los servicios también han despedido
2013 con balance negativo, un tenue descenso de actividad en tasa media anual del
0,4% (-0,5% de promedio nacional), como colofon a un perfil de retomado

debilitamiento que comenz6 a mediados de 2011. Ahora bien, este resultado ha estado
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condicionado al ajuste de la produccion acometido en los dos primeros trimestres, en los
que la actividad cay6 a una tasa del 0,8%, ya que su evolucion durante el resto del afio
fue ascendente y desde una caida del 0,7% en el tercer trimestre consiguié pasar a una

tasa de crecimiento suavemente positiva del 0,6% al cierre.

2.1.3. Evolucion del consumo e inversion en el periodo 2012-2013

Desde la dptica del gasto, atendiendo al informe sobre la situacion econémica y social
de Aragon en 2013 elaborado por el Consejo Econdmico y social de Aragon (CESA,
2013) ha vuelto a ser un afio duro para los hogares aragoneses y, por ende, para su

consumo que ha disminuido un 1,5% (-2,1% a nivel estatal), si bien esta caida ha sido

inferior a la registrada en 2012 (-1,9%), como resultado de una progresiva
estabilizacion que, discurriendo en paralelo a la media de Espafia, ha acabado el
gjercicio con un aumento del consumo privado del 1,1% (0,9% de promedio nacional).
Si se obvian los dos timidos repuntes que no llegaron a fraguar en 2010, este dato de
cierre ha supuesto el primer avance en positivo del consumo aragonés tras mas de cinco
afios de contracciones. Con todo, este tono moderadamente expansivo debe ser valorado
con prudencia, pues los hogares siguen afectados por la atonia de las rentas, por
restricciones financieras, elevadas tasas de endeudamiento y un entorno laboral que
presenta altas tasas de paro y un ritmo todavia contractivo, lo que no favorece la
recuperacion de su consumo.

Ademas, atendiendo a las estimaciones realizadas por el Instituto Aragonés de
Estadistica (IAEST, 2013) y respecto a la inversién en bienes de equipo, componente de
la demanda que con mas dureza acusé en 2012 el reanudado perfil recesivo, cabe
destacar que su evolucién en 2013 ha sido la de una rapida recuperacion, mas intensa
que la mostrada por la media de Espafia. En este desenlace ha sido clave la mayor
apertura exterior de la economia aragonesa y el efecto arrastre positivo derivado del
dinamismo de sus exportaciones, factores a los que podria haberse sumado el menor
debilitamiento del consumo interno. De este modo, el afio 2013 se ha despedido con un
aumento de la inversion en bienes de equipo en tasa media anual del 1,7% (2,2% el
promedio en Espafia), frente al descenso del 4,1% registrado en 2012 (3,9% la media

estatal).
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Tabla 2.1.3.1: Evolucién del consumo e inversion durante el periodo 2012-2013 en
términos porcentuales (%)

Amb geograf |Indicadores| 2012

Consumo -1,9 -1,5
Aragén

Inversion -4,1 1,7
Fuente: INE

2.1.4. Tipo de interés en 2013

El Banco Central Europeo (BCE), comprometido con el apoyo a la gradual recuperacion
de la actividad econémica, rebajé en dos ocasiones durante 2013 el tipo de interés
oficial del dinero. En un entorno de recesion, la persistente caida del clima de confianza
econdmica y una tasa de inflacion muy por debajo del objetivo de mantenerla cercana
pero siempre inferior al 2%, condujeron al BCE a reducir el precio del dinero (situado
en el 0,75% desde junio de 2012) un cuarto de punto en mayo y otro cuarto de punto en
noviembre, estableciendo asi un nuevo minimo historico del 0,25%. ElI BCE hizo
ademas explicita en 2013 su expectativa de mantener los tipos de interés oficiales en
niveles reducidos durante un periodo prolongado, dado que la coyuntura de debilidad
econdémica no esta contribuyendo a producir tensiones inflacionistas en el horizonte

relevante para la politica monetaria ( BCE pégina oficial, informe anual 2013).

2.1.5. Recapitulacion y resumen de los principales indicadores econémicos
analizados

A continuacion se expone en la tabla 2.1.5.1, a modo de resumen una tabla con los
principales indicadores econdmicos.

Tabla 2.1.5.1: Evolucion de los indicadores econdémicos durante el periodo 2012-2013
en términos porcentuales (%)

| Indicadores | 2012 | 2013

Empleo -0,8 -5,7
PIB TOTAL -1,5 -1,2
Consumo -1,9 -1,5
Inversion -4,1 1,7

Tipo de

interés 0,75 0,25

Fuente: INE
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2.2. ANALISIS DEL SECTOR HOTELERO EN ARAGON

El objetivo de este andlisis se va a centrar principalmente en evaluar la evolucion de tres
factores: nUmero de viajeros, numero de pernoctaciones en los viajeros y estancia media
y por ultimo rentabilidad del sector hotelero. El analisis se va a hacer respecto del afio
2013 comparando la evolucidn respecto del afio 2012.

2.2.1 Evolucion mensual del nimero de viajeros en el periodo 2012-2013

En primer lugar, se lleva a cabo la evolucion mensual del ndmero de viajeros en
establecimientos hoteleros para ver si se plasma la mejora de la economia espafiola en
una mayor demanda hotelera, esto es, si vemos algun indicio de repunte del turismo que
nos aconseje iniciar la llevanza del hotel creyendo que esa evolucion tenderd al alza y
que por lo tanto hay oportunidad de negocio.

Su analisis conviene abordarlo salvando, previamente y dada su magnitud, el efecto
estadistico que cada afio provoca la distinta ubicacion temporal de la Semana Santa. A
este respecto, segun el INE, en 2013 este acontecimiento se ha celebrado en marzo,
mientras que en 2010 cayé en abril, lo que explica en buena medida los altos
porcentajes de crecimiento asociados al mes de marzo, asi como las elevadas caidas
observadas en abril. Sobre esta base y dejando a un lado las variaciones interanuales de
estos dos periodos se constata que salvo en enero, febrero y octubre, la afluencia de
turistas en la comunidad ha sido en todos los meses mayor que la destacada en los
mismos periodos de 2012, entre los que han destacado aparte de marzo (28,5%), agosto
(9,4%) y diciembre (7,9%), tal y como se aprecia en el Grafico 2.2.1.1.

Gréfico 2.2.1.1: Evolucion del nimero de viajeros en establecimientos hotelero en
Aragén; periodo 2012-2013
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Fuente: INE
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Ademas, la evolucion mensual en el afio 2013, si bien es verdad que cae en los meses de
octubre, noviembre y diciembre, ha tenido un porcentaje de crecimiento anual positivo,
lo que nos genera buenos indicios de repunte de la demanda hotelera si tenemos en
cuenta que salvo 3 meses, la afluencia de turistas ha sido mayor en 2013 que en 2012 de

acuerdo al anterior grafico (INE, 2013).

2.2.2 Evolucién del nimero de pernoctaciones y estancia media en el periodo 2012-
2013

El segundo factor a abordar es el estudio de las pernoctaciones en establecimientos
hoteleros, que segun el informe sobre la situacion econémica de Aragén llevado a cabo
por el consejo econdmico y social de Aragdn (CESA, 2013), también refleja una mejora

global de sus cifras en 2013, habiéndose anotado una subida en el total de noches

realizadas en Aragén del 1,6% (-6,6% el ejercicio anterior), y ello pese al mal resultado

obtenido en la provincia de Zaragoza (-2,6%) .En concreto, se han registrado 4.030.037
noches, el equivalente al 1,4% de las 285.995.873 pernoctas contabilizadas en el
conjunto de Espafia, cuyo incremento interanual ha sido del 1,9%. Segun su
procedencia, las pernoctaciones efectuadas en territorio aragonés por residentes
espanoles han aumentado un 0,7%, porcentaje que, aunque positivo, ha quedado lejos
del 6,5% relativo a los no residentes. En lo que respecta a Espafia, y a diferencia de lo
ocurrido en Aragdn, las pernoctaciones de los viajeros residentes han retrocedido un
1,6%, en cambio, las de los no residentes también han evolucionado positivamente,
presentando una subida del 3,9%. Ahora bien, no hay que obviar que, a pesar de haber
avanzado respecto a 2012, la importancia relativa de las pernoctaciones de los viajeros
internacionales sobre el total aragonés no ha pasado del 17,4%; una proporcion muy
inferior al 64,9% que han representado a nivel estatal (63,6% un afio antes). Vistas las
cifras, es posible confirmar la elevada dependencia del sector hotelero aragonés del
turismo nacional; una caracteristica que contrasta con la realidad vigente en otras
comunidades auténomas, donde su presencia en términos relativos es menos
pronunciada. Los datos expuestos anteriormente quedan resumidos en las tablas 2.2.2.1,
2.2.2.2y2.223.
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Tabla 2.2.2.1: Numero de pernoctaciones en el afio 2012

g | rom | " | Exvanir

Region Total Espaiia Extranjero
Espaifa 280.659.548 102.101.248 178.558.300
Aragén  3.965.282  3.305.760 659.522
Huesca  1.443.087 1.236.330 206.757
Teruel 562.492 508.949 53.543

Zaragoza 1.959.702  1.560.481 399.221

Fuente: INE

Tabla 2.2.2.2: Numero de pernoctaciones en el afio 2013

Residentes | Residentes
Region Total Espaiia Extranjero

Espafa 285.995.873 100.424.653 185.571.220
Aragoén 4.030.037 3.327.456 702.581
Huesca 1.536.354 1.304.830 231.524
Teruel 585.816 518.973 66.843
Zaragoza 1.907.873 1.503.655 404.218
Fuente: INE

Tabla 2.2.2.3: Variacion del nimero de pernoctaciones en términos porcentuales (%)

Residentes | Residentes
Region Total Espaiia Extranjero
1,9 3,9

Espaifa -1,6
Aragon 1,6 0,7 6,5
Huesca 6,5 5,5 12,0
Teruel 4,1 2,0 24,8
Zaragoza -2,6 -3,6 1,3
Fuente: INE

La evolucion de las dos variables que se acaban de analizar (viajeros y pernoctaciones)
se resume segun el INE, en la estancia media, que en Aragdn se ha situado en 1,94 dias,
muy por debajo de los 3,41 dias de media en Espafia. Y no solo eso, en la Comunidad
Autonoma esta ratio ha sufrido una disminucion interanual del 0,9%, frente al

crecimiento del 0,8% contabilizado a nivel nacional, lo cual no ha hecho sino acentuar
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la distancia previa existente entre las dos cifras. En concreto la estancia media en
Zaragoza se ha situado en 1,74 dias que los turistas han permanecido de media en
Zaragoza, la cual ha experimentado un descenso del 2,8%. A colacion, cabe sefalar que,
la minoracion de esta ultima provincia se ha debido en exclusiva a la caida del nimero
de pernoctaciones que se han realizado en ella (-2,6%), puesto que su cifra de viajeros
ha subido un 0,2% respecto a 2012. Los calculos expuestos anteriormente quedan
reflejados en la tabla 2.2.2.4.

Tabla 2.2.2.4: Evolucion de la estancia media (en dias) en establecimientos hoteleros
durante el periodo 2012-2013.

Espafia 3,38 3,41 0,8 %
Aragon 1,95 1,94 -0,9%
Huesca 2,35 2,34 -0,5 %
Teruel 1,77 1,81 1,8%
Zaragoza 1,79 1,74 -2,8 %
Fuente: INE

A continuacién analizandose el caso especifico de Zaragoza segln los datos publicados
por el INE, se puede apreciar como si bien es cierto que las pernoctaciones disminuyen
en la provincia de Zaragoza, puede que sea compensado por el incremento de viajeros
en 2013 respecto de 2012 (tabla 2.2.2.5). Aun asi, cabe mencionar que el descenso del
namero de pernoctaciones en los viajeros, no tiene tanta influencia en nuestra toma de
decision de si emprender la llevanza o no del hotel porque se piensa que nuestro
negocio dependera en una infima parte de los congresos y convenciones (de lo que si
que dependen los hoteles de Zaragoza capital en gran medida), y si de la empresas
situadas en Ejea de los Caballeros que alojan y pagan servicio de comida en hoteles a
sus empleados durante la semana. Por lo tanto se cree que es un dato a tener en cuenta

pero no tendria tanta influencia en el hotel Kesia si se iniciase la decision de emprender.
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Tabla 2.2.2.5: Viajeros y pernoctaciones en establecimientos hoteleros durante el
periodo 2012-2013 (Zaragoza capital y provincia)

Viajeros

Zaragoza capital 772.794 773.495 0,10%
Resto provincia Zaragoza 324.767 326.133 0,40%
Total Zaragoza provincia 1.097.561 1.099.628 0,20%
Pernoctaciones

Zaragoza capital 1.308.940 1.274.550 -2,60%
Resto provincia Zaragoza 650.762 633.323 -2,70%
Total Zaragoza provincia 1.959.702 1.907.873 -2,60%
Fuente: INE

2.2.3. Evolucion de la rentabilidad del sector hotelero en el periodo 2012-2013

El tercer aspecto a analizar es la rentabilidad que ofrece el sector hotelero para tener una
nocion basica de que nos podemos esperar en este sector en cuanto a rentabilidad. Los
indicadores de rentabilidad se pueden observar en la Tabla 2.2.3.1. Evidentemente estos
indicadores se reflejan términos generales y hay que evaluarlos con la debida prudencia.
La rentabilidad de nuestro hotel serd menor que la media si nuestros costes son mayores
que la media de hoteles en Aragon o si nuestros precios por habitacion y por mend son
menores que la media y sera mayor si ocurre todo lo contrario.

Segun la informacién que se desprende del INE, la tarifa media diaria (ADR) de los
hoteles en Aragon ha sido de 52,7 euros. Al igual que en afios anteriores, su evolucion
ha sido negativa, si bien, procede remarcar que, con una caida del 1,5%, ha logrado
moderar el elevado ritmo de contraccion que sufrié en 2012 (-6,9%). A nivel nacional,
en cambio, su comportamiento ha sido positivo, con un crecimiento interanual del 1,1%
(1,6% en el ejercicio precedente). En lo que obedece al ingreso por habitacion
disponible (RevPAR), éste ha descendido en la comunidad aragonesa un 1,0% (-10,8%
un afio antes), a raiz de lo cual, su media ha pasado de 17,0 a 16,8 euros. Por el
contrario, y conforme a lo descrito para el ADR, en el conjunto de Espafa el resultado

de esta variable ha sido favorable, asi lo confirma su tasa de variacion interanual del
3,5% (-1,0% en 2012), que le ha permitido establecerse en 41,2 euros. Como puede

comprobarse, casi veinticinco euros por encima de la cifra aragonesa.
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Tabla 2.2.3.1: Indicadores de rentabilidad del sector hotelero en el afio 2013

ADR Variacién Variacién
Region (euros) [ interanual (%) | RevPar (euros) interanual(%)
3,5

Espafia 72,2 1,1 41,2
Aragdn 52,7 -1,5 16,8 -1,0
Fuente: INE

En referencia a la evolucion mensual de los dos indicadores de rentabilidad, el grafico
2.2.3.1 muestra como, a lo largo del ejercicio, la senda dibujada por el promedio de
Espafa se ha situado de manera sistematica por encima de la aragonesa, pero también

que la trayectoria descrita por esta Gltima ha sido més estable.

Gréfico 2.2.3.1: Evolucion mensual del RevPAR
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2.3. ANALISIS DAFO PARA EL HOTEL KESIA

En primer lugar cuando nos enfrentamos a la decision de emprender un negocio, en este
caso, un contrato de arrendamiento hotelero, debemos de preguntarnos esencialmente
cudles son nuestras fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades respecto de la
competencia (Navas y Guerras, 1996). Dicho andlisis del hotel Kesia aparece reflejado

en la Figura 2.3.1.

Figura 2.3.1: Analisis DAFO aplicado al hotel Kesia

Fortalezas

El hotel Kesia posee ciertas fortalezas que es importante mencionar, como es el caso de
que la persona que se encargaria de dirigir y gestionar el hotel seria un antiguo director
de un hotel de Aragon que lo llevo a obtener los mayores beneficios y rentabilidad.
Ademas esta persona ha sido durante muchos afios presidente de la asociacion de
empresarios hoteleros en Aragon por lo que la popularidad y la buena imagen que
provoca su persona afiadido a los contactos que ha generado con los afios, seria

indudablemente una fortaleza importante.

En segundo lugar y en lo que caracteristicas técnicas del hotel se refiere, este posee unas
magnificas instalaciones contando con mas del doble de metros cuadrados que

cualquiera de los hoteles de la competencia. Ademas fue construido por una sociedad
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hace unos 5 afios por lo que destaca la modernidad del mobiliario y en general que todas
las instalaciones estan equipadas con la ultima tecnologia, como es el caso de la cocina,
las habitaciones etc. Se sabe ademas que las instalaciones de la competencia no son tan
modernas ya que su fecha de construccion fue muchos méas afios atrds. La tercera
fortaleza es la localizacion, ya que los demés hoteles en Ejea de los Caballeros estan
ubicados en el centro pero el hotel Kesia estd ubicado al lado del poligono industrial,
con gran actividad y de gran dimensidn y con importantes empresas en materia agricola
y ganadera, por lo que si se hace un buen trabajo de publicidad y marketing entablando

relaciones con los empresarios de la zona puede haber oportunidad de negocio.

Debilidades

Por el contrario, acerca de las debilidades que nos enfrentamos, podria ser que los
gastos de mantenimiento van a ser mayores que la competencia al tener un mayor de
metros cuadrados. Por lo tanto, vamos a gastar mas personal de limpieza, necesitaremos
mas suministro de luz y de agua lo que implica un mayor coste fijo respecto de la
competencia. Ademas si bien hemos dicho que las instalaciones son modernas, la
decoracion no es de nuestro gusto y creemos que si pintamos las paredes y le damos
otra decoracion al hotel atraeria mas a la clientela, con la inversion que esto sugiere
,aunque se espera que se compense a largo plazo con un mayor nimero de clientes. Por
ultimo, como en todo negocio a emprender, se necesita entablar relaciones comerciales
en nuestro caso con los clientes potenciales, esto es, con los empresarios del poligono
industrial cercano al hotel y ademas insertando algun tipo de publicidad en la zona, con
el gasto que esto supone. Esto es importante con el fin de que se sepa que el hotel ya

funciona y nos demos a conocer de una forma mas rapida.

Oportunidades

En tercer lugar, en lo que a oportunidades se refiere, se piensa que hay una clara
oportunidad de negocio relativa a grandes eventos; congresos, bodas y comuniones
puesto que la competencia esta limitada en ese sentido al no tener grandes instalaciones
como nosotros (nuestra capacidad es méas del doble que la competencia). Ademas por lo
explicado anteriormente, como parece que la economia espafiola da leves sintomas de
crecimiento y la evolucion mensual de personas que demandan hoteles esta creciendo,

puede haber oportunidades de negocio.
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Amenazas

En cuarto y ultimo lugar, y respecto de las amenazas que puede haber, cabe decir que
puede que sea dificil captar y quitar la clientela a los competidores sitos en el centro de
la ciudad ya que a su vez se sabe que ellos tienen una estrategia de tarifacion de precio
cercana al coste del producto y nosotros vamos a proponer una estrategia de
diferenciacion con un precio méas elevado de la competencia. Aun asi, se piensa que un
mayor precio, se verd compensado con el ofrecimiento de una mayor calidad de
instalaciones y de producto .Por ello, vamos a tratar de trasmitirle esa imagen al cliente,

pero hay riesgo de no poder captar a esa clientela si son muy sensibles al precio.
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2.4. DECISION EMPRENDER O NO EMPRENDER: CONCLUSION

Como se comentd anteriormente, para recomendar a finales del afio 2013, a dicho
director la decision de emprender o no el hotel Kesia, fue necesario un analisis conjunto
tanto de los indicadores macroeconomicos como los indicadores relativos al sector
hotelero, ademés de ver como estariamos posicionados en el mercado si toméasemos la
decision de emprender.

En primer lugar los datos macroecondémicos analizados hasta ahora (cuyo resumen se
puede observar en la tabla 2.1.5.1, parecen constatar, en sintonia con el entorno nacional
y europeo, el fin de la recesion en Aragon y el inicio de un proceso de recuperacion que,
como cabe sefialar, no va a ser facil, ya que la Comunidad Auténoma debe hacer frente
a una importante pérdida de actividad desde 2008. Esta argumentacion queda justificada
por el hecho de que si bien la variacion interanual del PIB ha sido negativa en 2013, (-
1,2 %) ha supuesto una moderacion de la contraccion sufrida en 2012 (- 1,5%). En
segundo lugar, con el consumo ha ocurrido lo mismo, ya que la variacion interanual ha
sido negativa (-1,5%) pero ha sido menor a la registrada en 2012 (-1,9 %). En tercer
lugar, la inversion ha tenido una rapida recuperacion respecto de 2012 ya que en 2013
ha habido un aumento de la inversién en bienes de equipo en tasa media anual del 1,7%
frente al descenso del 4,1% registrado en 2012. Ademas el principal efecto de la bajada
de los tipos de interés seria que en caso emprender el negocio, nos podriamos financiar
mas barato. Si bajan los tipos de interés implicaria una reduccion automatica del tipo al
que presta dinero el BCE al sistema bancario. Por ende, los créditos en general deberian
abaratarse y ofrecer unos menores tipos de interés a sus demandantes (Nordhaus, 2006).
Ademas, si bien la variacion de la tasa de empleo ha sido negativa respecto a 2012, se
espera que la mejora de los indicadores econdmicos comentados anteriormente se
traduzcan en una mejora de empleo ya que si se aumenta la renta como consecuencia
del aumento del consumo o inversion o debido a la bajada del tipo de interés como ha
ocurrido en nuestro caso, cabe esperar que la tasa de empleo también aumentara aunque

no en el corto plazo inmediato (Gregory, 2014).

En segundo lugar, respecto de los indicadores relativos al sector hotelero, se ha
constatado que la evolucion del nimero de viajeros en establecimientos hoteleros ha
variado positivamente respecto de 2012. Ademas la variacion del nimero de
pernoctaciones en Aragon ha variado positivamente un 1,9 % aunque si bien es cierto

que en la provincia de Zaragoza este indicador ha variado negativamente (-2,6% ), se
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cree que puede ser compensado por el aumento de viajeros. Ademas como nuestro
negocio se piensa que va a depender en gran medida de los trabajadores de las empresas
del poligono y no tanto del turismo de viajeros, entendemos que estos datos hay que
interpretarlos de una forma mas positiva. Ademas la tarifa media diaria (ADR) ha
logrado moderar el elevado ritmo de contraccion que sufrié en 2012, aunque el ingreso
por habitacion disponible (RevPar) ha disminuido un 1% respecto del 2013, siendo
menor que el promedio de Espafia pero también mas estable.

En altimo lugar respecto al analisis DAFO, se estima que tenemos oportunidades de
negocio ya que vamos a enfocar nuestro negocio hacia otros clientes respecto de lo que
hace la competencia, esto, es, se va a enfocar el negocio hacia las empresas que tienen
su sede en el poligono situado al lado de nuestro hotel. Ademas se cree que nuestra
estrategia de diferenciacion en precios respecto de la competencia sera dificil al
principio pero que en el largo plazo tendra aceptacion ya que nuestras instalaciones son
mucho més modernas y acogedoras que la competencia. Por otro lado, tenemos
capacidad para aproximadamente 500 personas en el comedor, siendo mas del doble
respecto de la que tiene la competencia y por lo tanto creemos que hay grandes
oportunidades de negocio en eventos como bodas.

Por todo ello se cree que hay oportunidad de negocio y se aconseja emprender este

negocio.
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3. ANALISIS DE GESTION DE COSTES.

3.1 INTRODUCCION Y FINALIDAD DEL ANALISIS

En esta seccion se va a llevar a cabo un analisis de gestion de costes de la actividad del
hotel del periodo enero-agosto del afio 2014, puesto que solamente se ha podido
disponer de los estados financieros en dicho afio, aunque estimamos que es el afio
idéneo para hacer un anélisis puesto que se corresponde con el primer afio en el que,
una vez tomada la decisién de iniciar la llevanza del hotel, cabria esperar que se
incurriese en unos mayores costes por inversion en el negocio. El objetivo de este
apartado es hacer una distribucion de los costes totales que aparecen en la cuenta de
pérdidas y ganancias hacia las diferentes lineas de negocio, esto es:

-restaurante y cafeteria

- habitaciones

- bodas

con el fin determinar la rentabilidad del negocio en cada linea de negocio para que nos
facilite la toma de decisiones, ver si son eficientes o no, asi como analizar las posibles
medidas a tomar en cada una.

En primer lugar se va ir comentando las diferentes partidas de coste de la cuenta de
pérdidas y ganancias y otorgandoles un criterio de asignacion a las diferentes lineas de
negocio en funcion del sentido 16gico-econémico y de lo que habitualmente se usa en
las empresas hoteleras, de acuerdo con el documento nidmero 30 publicado por la
Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA).
Ademas es importante realizar el analisis al principio de la actividad (recuérdese que se
comenzo con el arrendamiento del hotel a finales de 2013), para corregir los excesos, en
términos de costes, desde el principio. Si bien es cierto lo anterior, no es menos cierto
gue esos costes habra que evaluarlos con la debida prudencia puesto que se trata de un
analisis al principio de la actividad y por lo tanto es normal que los costes puedan ser

mayores porque habra que hacer una mayor inversion.
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3.2. CRITERIO DE ASIGNACION DE COSTES

El objetivo de este epigrafe es exponer los diferentes criterios econdmicos que se han

escogido para llevar a cabo la asignacion de costes a las diferentes lineas de negocio.

3.2.1. Costes directos; aprovisionamientos y gasto de personal

En terminologia empresarial son aquellos que se pueden asociar directamente a la
produccion o servicio de un determinado producto. (Mallo, 1988). Es decir, aplicado al
hotel Kesia, seran aquellos costes que se asocian directamente con un servicio y por lo

tanto se podran asignar directamente a esa concreta linea de negocio.
3.2.1.1. Aprovisionamientos

Restaurante/cafeteria

En primer lugar respecto de la seccion restaurante/cafeteria se sabe que el coste de cada
menu es de 5 euros con una demanda media mensual de 963,53 menus, computando
solo 8 meses (de enero a agosto) pues son los meses de los que se tiene constancia en la
cuenta de pérdidas y ganancias. Por lo tanto se usa un criterio de asignacion directa
porque se sabe lo que cuesta cada menu. El total de los costes anuales de
aprovisionamientos asignados a la seccién de restaurante/cafeteria resulta de sumar el
coste de un menu multiplicado por el nimero de menus y por ocho meses y todo ello
sumado a 3126,02 euros, que resulta de la compra de otros aprovisionamientos en esta
seccion, resultando una cifra total de 41626,02 euros como se puede apreciar en el
Anexo | (Broto ,2010).

Bodas

En relacion con la asignacion de costes hacia la seccion “bodas”, se sabe ademas que se
hicieron dos bodas en mayo y julio por las que se cobraron 30000 euros en cada una y
se han encontrado facturas indicando que de media se gastaron 10000 euros por boda en
compra de alimentos, sillas y cubiertos .Por lo tanto, la asignacion sera de 20000 euros a

esta seccion.

Habitaciones
Por ultimo se sabe que la parte de coste que queda de aprovisionamientos se

corresponde con lo relativo a la compra de colchones, sabanas, cortinas asi como
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mobiliario para hacer las habitaciones méas acogedoras. Se desconoce el importe
mensual de estos conceptos por no haber encontrado las facturas pertinentes, pero se
sabe que el resto de aprovisionamientos una vez descontado el coste de los menus y de
las bodas corresponde a este concepto ascendiendo el importe anual a 40599,38 euros.

Por lo tanto la distribucion a las diferentes lineas de negocio queda como sigue:

Tabla 3.2.1.1.1: Asignacion de aprovisionamientos a las diferentes lineas de negocio del
hotel

Otros
l.negocio Mercaderias | Aprovisionamientos | Total

Restaurante/caf -38.500,00 -3.126,02 -41626,02
Habitaciones -31.221,32 9378,06 -40.599,38
Bodas -20.000,00 0,00 -20.000,00
Total -89.721,32 -12.504,08 -102225,40

3.2.1.2. Gastos de personal

Se sabe que el hotel cuenta actualmente con 7 trabajadores y que el nimero de horas
que emplean los trabajadores a cuestiones relacionadas con restaurante y cafeteria son el
70% del total de las horas realizadas (servir a los comensales en restaurante y atender en
cafeteria), el 0,05% lo dedican a bodas y el 25% restante lo realizan a operaciones de
limpieza de habitaciones, cambios de sabanas etc.

Por lo tanto tenemos un total de gastos anuales de 80940 y asignaremos los costes en
funcién de lo mencionado anteriormente, esto es en funcion de las horas (en términos
porcentuales) que dedican a cada actividad (Hilton, 2003).

El reparto de los costes de personal a las distintas secciones queda como se ve la Tabla
32121

Tabla 3.2.1.2.1: Distribucion de las diferentes partidas de costes de personal a las

diferentes lineas de negocio

Distribucion | Sueldosy Otros G.
l.negocio % Salarios sociales Total

Restaurante/caf -42.000 -14.000 -658 -56.658
Habitaciones 25 -15.000 -5.000 -235 -20.235
Bodas 5 -3.000 -1.000 -47 -4.047
Total 100 -60.000 -20.000 -940 -80.940
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3.2.2. Costes indirectos; otros gastos de explotacion y gastos financieros

Esta partida de costes se identifica con los costes indirectos ya que son aquellos costes
que afectan al proceso productivo de mas de una linea de negocio por lo que no se
puede asignar directamente a una sola linea sin usar algin criterio de asignacion.
(Horngren y Foster ,2007).

En este apartado de costes indirectos se va a tratar de hacer una asignacion lo mas
coherente posible con criterios racionales econémicos y en lo que no haya forma de
asignarlo coherentemente se usara el criterio tradicional de asignacion de costes en

funcion a las horas de personal trabajadas en cada seccién. (Doc. n°® 30 AECA, 2005)

3.2.2.1. Reparaciones y conservacion

Esta partida se identifica con diversos costes de mantenimiento de hoteles, imputables a
resultados y no capitalizables dentro del inmovilizado material. (Amat & Soldevila,
1997).

Cabe decir en este apartado que el gasto de reparacion y conservacion para bodas sera 0
puesto las bodas se realizan en el comedor donde habitualmente se sirven los mends y
ademas las personas que asisten a la bodas suelen quedarse a dormir en las habitaciones
y por lo tanto, cualquier coste de reparacion y conservacion se entendera imputado o
bien a la linea de negocio “restaurante/cafeteria” o bien a la de habitaciones y la linea de
negocio “bodas” se vera beneficiada de esa reparacion.

Se sabe que esta cuenta de reparaciones y conservacion corresponde a operaciones de
pintado tanto del comedor principal y cafeteria como de las habitaciones por lo se cree
que resultaria conveniente imputar este gasto en funcion de la superficie de las dos
lineas de negocio puesto que ademas no sabemos cuantas horas dedico el pintor a cada
zona. La superficie de la cafeteria/restaurante en relacion a los metros cuadrados
correspondientes a habitaciones representa el 57% y por lo tanto, la de las habitaciones
es de 43% .Por lo tanto el reparto de los costes de personal a las distintas lineas de

negocio queda como se ve la Tabla 3.2.2.1.1.
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Tabla 3.2.2.1.1: Distribucién de los costes de reparacion y conservacion a las diferentes

lineas de negocio

Distribuciéon(%) | Total (euros)

Restaurante/caf 57 2.685
Habitaciones 43 2.025
Bodas 0 0

Total 100 4710

3.2.2.2. Primas de seguro

Las primas del seguro que tiene contratado el hotel se corresponden a un seguro contra
incendio en el que se asegura toda la superficie del hotel. Pero como nuestro trabajo se
ha dividido en tres lineas de negocio, para calcular cudnto coste distribuimos de la
prima de seguro entre las dos lineas comentadas anteriormente restaurante/cafeteria y
habitaciones, (ya que si bien tenemos la tercera linea de negocio “ bodas” , la superficie
que se utilizan en las mismas es la misma que la que se utiliza durante la actividad
regular del hotel para ofrecer el servicio de restaurante y el de habitaciones) la
distribucion de los costes por primas de seguro se hard por el criterio mencionado
anteriormente, esto es, el porcentaje de superficie de las habitaciones respecto de la
superficie total de habitaciones y restaurante/cafeteria, y viceversa. Por lo tanto la

asignacion queda como se resume en la tabla 3.2.2.2.1.

Tabla 3.2.2.2.1: Distribucidon de los costes de primas de seguro a las diferentes lineas de

negocio.

Distribucién(%)

Restaurante/caf 57 524,70
Habitaciones 43 395,82
Bodas 0 0,00

Total 100 920,52

3.2.2.3 Servicios exteriores

En relacion a esta partida de costes, estos se corresponden con el arrendamiento del
inmueble porque como se ha explicado en la introduccion se disfruta de un contrato de
arrendamiento de hotel. Por lo tanto hace suyas las ganancias del hotel pero tendra que

pagar un canon por el uso de esas instalaciones. Asi, estos costes son calificados dentro
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de lo que se denomina servicios continuados, que son prestaciones concertadas para un
periodo prorrogable como por ejemplo los arrendamientos de bienes (Serra, 2002).
Estos gastos se imputaran en funcién de la superficie puesto que el alquiler se paga
acorde con la superficie. Asi, al ser la superficie del restaurante y cafeteria mayor que la
de habitaciones se imputara a ella un mayor coste, en concreto 14.980,75 euros anuales,
y lo demés ird a habitaciones porque como hemos mencionado antes, las bodas se
benefician de las mismas instalaciones donde se ubica tanto el restaurante/cafeteria y
habitaciones por lo que carece de sentido imputarle ningin coste. En consecuencia, se
asignaran 11301,27 euros a habitaciones. La asignacion de coste queda reflejada en la
Tabla 3.2.2.3.1.

Tabla 3.2.2.3.1: Distribucion de los costes de servicios exteriores a las diferentes lineas
de negocio

Distribucién(%)

Restaurante/caf 57 -14.980,75
Habitaciones 43 -11.301,27
Bodas 0 0,00
Total 100 -26.282,02

3.2.2.4. Servicios bancarios y Publicidad

Ambos no son un gran coste para la empresa hotelera comparado con el resto de costes.
Ademas es un coste indirecto y de dificil asignacion aplicando cualquier criterio de
asignacién logico-econdmica ya que respecto a la publicidad, siempre se publicita la
totalidad del hotel y respecto de los servicios bancarios evidentemente no se tienen
datos de los servicios imputados a cada linea de negocio, pero se entiende que ante esto
se puede asignar por volumen de negocio, es decir en funcién al volumen de facturacion
(Requena.; Miry Vera, 1998).

Los ingresos por linea de negocio se pueden ver en el Anexo 1, representando los
relativos a la linea de negocio de restaurante/caferia 37,86% de la cifra de negocio, los
relativos a las habitaciones un 43,28% y por ultimo las bodas un 18,85%.

Asi, se puede pensar que a mas dinero en el banco, este va a cobrar un mayor
porcentaje de comision y por lo tanto si de ese dinero que esta en el banco procede el
43% de los ingresos por habitaciones, la comision correspondera también como coste a
la seccion de habitaciones por el mismo porcentaje.

A su vez se puede entender que aunque se promocione la totalidad del hotel si las

habitaciones dan un mayor margen de beneficio que la actividad de restaurante/cafeteria
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también puede ser imputado a esta seccion un mayor porcentaje de coste. Por lo tanto la
asignacion queda como se refleja en la Tabla 3.2.2.4.1.

Tabla 3.2.2.4.1: Distribucion de los gastos en publicidad y bancarios a las diferentes

lineas de negocio

Restaurante/caf 37,86 -2.305,79 -635,83 -2.941,62
Habitaciones 43,28 -2.635,89 -726,85 -3.362,74
Bodas 18,85 -1.148,12 -316,60 -1.464,71
Total 100,00 -6089,80 -1.679,28 -7.769,08

3.2.2.5. Suministros (agua y luz)

En este caso, para llevar a cabo la asignacion del centro de coste (luz) a las diferentes
lineas de negocio. Hay que decir que, la actividad de cada centro va a ser medida en
términos de la unidad de la actividad, suponiendo que la actividad del centro de costes
de energia es medida en KWh (Serra, 2002).

Se sabe que el hotel contrato una tarifa fija de luz de 3212 euros que corresponden a un
consumo de energia de 22157,8 kWh mensuales y que el resto de la factura es lo
correspondiente al abastecimiento de agua. Ademas se sabe, pues se pide un informe a
Endesa con objetivo de saber a cuanto asciende el gasto en cada linea de negocio, el
consumo de luz en cada una de las lineas porgue en ese informe se incluyen para cada
dia lo que consumio cada linea, de forma que, haciendo el calculo mensual, corresponde
un consumo de 8301,9 kWh al restaurante/cafeteria, 11290 KWh a habitaciones y 2566
kWh a bodas. Por tanto este sera el criterio de imputacion de costes (los kWh que se
consumen en cada linea d negocio dividido por el computo global de kWh, esto es
22157,8 tal como aparece reflejado en la Tabla 3.2.2.5.1 (Saez, Fernandez, Gutiérrez
,1993).

Este mayor consumo por parte de las habitaciones se da porque es cierto que los
aparatos que se utilizan para cocinar consumen una mayor energia que la luz de las
habitaciones, pero como los aparatos de la cocina solo se utilizan 4 horas al dia y las
habitaciones pueden estar encendidas gran parte de la tarde y/o noche (puesto que los

clientes que tiene la empresa hotelera son sobre todo trabajadores que terminan su
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jornada laboral al mediodia y por la tarde se encuentran en las habitaciones
descansando) sumado a las 20 habitaciones que hay, hace que el computo de gasto de
kWh sea mayor en habitaciones.

A su vez, el criterio de reparto de los costes por el abastecimiento de agua también sera
el mismo pero en funcién de los metros cubicos de agua que se gastaron en cada linea
de negocio. Aungue no se disponen de los metros cubicos de agua que se gastaron en
cada linea, se puede entender que este criterio de asignacion ira ligado al de la luz
mencionado anteriormente por los argumentos que se han manifestado.

Por lo tanto una vez expuestos estos argumentos el calculo de asignaciéon quedara de la

siguiente manera:

11554,41 euros iran destinados a la seccion de restaurante/cafeteria, 3571,35 euros a la
seccion de bodas y por ultimo 15713,37 euros a la seccion de habitaciones tal y como se
refleja en la tabla 3.2.2.5.1

Tabla 3.2.2.5.1: Distribucion de los gastos de suministro a las diferentes lineas de

negocio

Distribucion(Agua
l.negocio y luz) Coste luz | Coste agua |Total
Restaurante/Caf 8.301,9 37,47 -8.424,02 -3.130,39 -11.554,40
Habitaciones 11.290,0 50,95 11.456,21 -4.257,16  -15.713,36
Bodas 2.566,0 11,58 -2.603,78 -967,57 -3.571,35
Total 22.157,9 100,00 22.484,00 -8.355,11  -30.839,11

A su vez se puede constatar como el porcentaje de coste por consumo de agua
representa aproximadamente el 27% del coste total de suministros mientras que el gasto

correspondiente a luz representa el 73%.

3.2.2.6. Servicios profesionales Independientes

Esta partida de costes se refiere a los gastos por servicios profesionales solicitados como
abogados, auditores etc. (PGC).

Como aplicando un criterio l6gico econdmico no se puede encuadrar en ninguno de los
métodos usados anteriormente para la asignacion de costes, ya que carece de sentido
asignarlos en funcion de la superficie ni del volumen de negocio porque es un gasto

general a toda la actividad empresarial, lo imputaremos en funcién de las horas
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trabajadas por el personal de la empresa en cada seccidn, criterio tradicional que se
utiliza en estos casos (Doc. n° 7 AECA) .Como se ha dicho anteriormente, el 70% de las
horas se dedican a restaurante/cafeteria, el 25% a habitaciones y el 5% a bodas.

Por lo tanto la asignacion de esta partida de costes a las diferentes lineas de negocio
queda como sigue:

Tabla 3.2.2.6.1: Distribucion del coste por servicios profesionales a las diferentes lineas

de negocio
Restaurante/caf 70 -4.556,42
Habitaciones 25 -1.627,29
Bodas 5 -325,46
Total 100 -6509,17

3.2.2.7. Amortizacion del inmovilizado

La partida de coste que aparece reflejada en el Anexo 1 se corresponde en su totalidad
con la inversion en mobiliario llevada a cabo en el afio 2013, exclusivamente para hacer
las habitaciones méas acogedoras. Estos costes fueron imputados contablemente de
acuerdo a un reparto basado en el tiempo, es decir se fijo el nimero de afios estimado de
vida Gtil de ese mobiliario y se llevo a cabo un plan de amortizacion lineal anual de
acuerdo con lo previsto en el Plan General Contable (Blanco, Aibar, Rios, 2001).

Por lo tanto el total del importe (1170,97euros) se imputara a la seccion de habitaciones.
No se computa en el balance ni en la cuenta de pérdidas y ganancias la amortizacién del
inmueble puesto que la persona que esta llevando el hotel no es el propietario sino que
disfruta de un arrendamiento hotelero y por lo tanto imputara la amortizacion respecto
de las inversiones de mobiliario que se hicieron cuando se inicio el contrato (2013) pero

no la amortizacién del inmueble puesto que correspondera pagarla al propietario.

3.2.2.8. Gastos financieros.

Esta partida de costes se identifica con gastos que no proceden de la actividad de
explotacion propia del hotel sino que se corresponde con una contraprestacion pagada
por el uso de capitales ajenos, principalmente con entidades de crédito. Por lo tanto de
nuevo es un coste indirecto puesto que no se puede asignar directamente a una linea de
negocio y por lo tanto habra que crear una unidad de distribucion de dicho coste para
imputarlo a las diferentes lineas de negocio (Sanchis, 2000).

En este sentido, la unidad de distribucion de esta partida de costes va a ser el total de

gastos de explotacion imputados a cada linea. La argumentacion econdémica de esta
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asignacion, es que cuantos mas gastos genere una determinada linea menos beneficio
neto habra y por lo tanto més financiacion habra que pedir para esa linea y por ello, méas
intereses generara ese préstamo para esa determinada linea. Si bien es cierto que el
resultado de este afio ha sido positivo, habra que compensar el resultado negativo del
afio pasado y por lo tanto cuanto menos sea el beneficio neto de una linea de negocio
menos ayudard a compensar el gasto negativo del afio pasado y por lo tanto, se piensa
que deberd cargarse un mayor coste de intereses puesto que necesita una mayor
financiacion. Puede verse como una recarga de costes sobre la linea de negocio que
genera mas costes, pero en mi opinion, se trata de la forma mas real de asignacién de
costes. La asignacion de esta partida de costes queda reflejada en la Tabla 3.2.2.8.1.

Tabla 3.2.2.8.1: Asignacion de gastos financieros a las diferentes lineas de negocio

Total Gastos Distribucion(%) Total G.Financ

Restaurante/caf -136.421,52 51,85 -2.453,35
Habitaciones -97.617,21 37,05 -1.755,51
Bodas -29.408,52 11,16 -528,87
Total -263.447,25 100,00 -4.737,73

Como se puede apreciar el volumen de gastos que genera la linea de negocio
“cafeteria/restaurante” en relacién con los gastos totales es del 51,78%, la seccion de
bodas es del 11,16% y la de habitaciones del 37,05%. La columna que figura en la parte
derecha (Gastos financ) resulta de multiplicar cada uno de esos porcentaje mencionados
por el total de gastos financieros anuales que asciende a 4737,73 euros tal como figura

en el Anexo |.
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3.3 .RECAPITULACION DE COSTES

El objetivo de la presente seccidn es agrupar todas las partidas de costes asignados de

acuerdo con un criterio l6gico-econdémico acorde a lo explicado en la anterior seccion, a

las diferentes lineas de negocio. A su vez se explicara a qué corresponden esas partidas

de coste asignadas a las diferentes lineas de negocio y lo que se pretende, es obtener

unas primeras conclusiones en lo que a coste-eficiencia se refiere. A su vez se procedera

a hacer unas minimas alusiones a la rentabilidad de las secciones, si bien la explicacion

concreta se llevard a cabo en el dltimo apartado donde ademéas se analizaran ratios

asociados al coste-volumen- beneficio.

Toda la explicacidn va hacer alusion a la tabla 3.3.1, en la que se refleja un resumen de

todas las asignaciones de las diferentes partidas de coste a las tres lineas de negocio.

Tabla 3.3.1. Resumen general de la asignacion de la totalidad de las partidas de coste a
las diferentes lineas de negocio del hotel.

CuentaPY G Restaurante/caf

APROVISIONAMIENTOS

G. PERSONALES
OTROS G. EXPLOT.
Rep. y conservacién
Servic prof. Indep
Primas de seguro
Servicios bancarios
Publicidad
Suministros(luz)
Suministros(agua)
Otros servic exteriores
Otros tributos
Amortiz

G. FINANC.

Total

-41.626,02
-56.658,00
-38.137,50
-2.685,04
-4.556,42

-524,70
-2.305,79

-635,83
-8.424,02
-3.130,39
14.980,75

-894,56

-2.453,35

-138.874,87

-40.599,38
-20.235,00
-36.782,83
-2.025,56
-1.627,29
-395,82
-2.635,89
-726,85
-11.456,21
-4.257,16
-11.301,27
-1.185,82
-1.170,97
-1.755,51
-99.372,71

-20.000,00
-4.047,00
-5.361,52

-325,46

-1.148,12
-316,60
-2.603,78
-967,57

-523,66
-29937,39

-102.225,40

-80.940,00
-80.281,85
-4.710,60
-6.509,17

-920,52
-6.089,80
-1.679,28
22.484,00
-8.355,11
26.282,02
-2.080,38
-1.170,97
-4.737,73

-268.184,98
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Grafico 3.3.1: Asignacion de la totalidad de las partidas de coste a las diferentes lineas
de negocio del hotel.
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El anélisis se va llevar a cabo respecto de las diferentes secciones del hotel Para ello se

va a dividir el andlisis en tres lineas de negocio:

1) restaurante/cafeteria
2) Habitaciones
3) Bodas

1) Restaurante/cafeteria

Como se puede visualizar en el grafico 3.3.1 y antes de explicar el andlisis de
rentabilidad por lineas de negocio que se realizara en el apartado siguiente, se sabe que
los ingresos de la linea de negocio “cafeteria/restaurante ” provienen de los menus que
se sirven diariamente asi como de los desayunos y consumiciones gque se toman en la
cafeteria cuyo importe total asciende a 120499,56 euros (cifra que resulta de computar
un precio de 12 euros del menu por un rango de personas que varian de mes a mes y que
corresponden a 963 menus mensuales de media mensualmente, sumado a los desayunos
y consumiciones que se toman en cafeteria y que se estiman en 3500 euros mensuales
de media) como se puede ver en el Anexo I. Tal y como se ha mencionado

anteriormente los gastos de esta linea de negocio ascienden a 138874,87 euros y por lo
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tanto se va a poder afirmar que esta linea no es rentable segun el criterio de asignacién
de costes que se ha establecido.

Este resultado negativo de rentabilidad de esa linea de negocio reviste de ldgica, dado
que en primer lugar, el margen sobre los costes que supone el servir un menu utilizado
en esta linea de negocio es mucho menos comparado con el margen con el que se opera
en la linea de negocio ‘“habitaciones”. En este sentido, en la linea de negocio
“restaurante/cafeteria”, ademas del coste del personal, en forma de horas trabajadas
tanto para hacer los platos sugeridos como el servicio a los comensales, hay que
computar el coste de la comida, bebida etc. En consecuencia y si bien quedard mas
detallado en el apartado siguiente, el precio de 12 euros/menu resulta de sumar al coste
del menu estimado, que es de 5 euros, el margen sobre dicho coste que se considera
razonable (58,3%) de acuerdo con los precios ofrecidos por la competencia y nuestra
estrategia de negocio tal y como ser4 comentado mas adelante (Zimmerman, 2011).

El célculo del precio de mend queda como se refleja a continuacion:

Coste............... 5 euros
Margen......... 5€ * 1,4= Teuros
Precio......... 12 euros

Ademas, al efecto de establecer una comparacion con linea de negocio “habitaciones”
cabe decir que, al contrario de lo que ocurre en la linea “restaurante/cafeteria”, en las
habitaciones solo hay que descontar del precio el coste del personal por las horas que
emplean a la limpieza de habitaciones, cambio de sdbanas y todas las operaciones
necesarias para la preparacion de la habitacion antes de la entrada de habitaciones fijada
a las 12:00 horas. Ademas el precio de habitacion se fija en 30 euros tal y como se
explicard en el siguiente apartado y ha tenido una aceptacién considerable entre los
clientes variando la demanda mensual desde 10 habitaciones ocupadas diariamente de
media hasta 30 durante todo el mes.

Pero es que ademas el tiempo que dedican los empleados en restaurante/cafeteria
representa 70% en comparacion con un 25% en habitaciones. Esto es debido a que

mientras en el restaurante hay que atender durante las comidas y las cenas y en la
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cafeteria hay que atender todo el dia, en las habitaciones solo se trabaja de 8 a 12 horas
de la mafiana para limpieza y cambio de sabanas.

Por lo tanto el gasto de personal es el mayor rasgo diferenciador en comparacion con la
linea “ habitaciones™, ya que si se analiza el coste por aprovisionamientos, éste ha sido
en restaurante y cafeteria de 41626,02 euros ,que resulta del gasto de comida y bebida
necesario para cubrir las necesidades gastrondmicas de los comensales, mientras que el
gasto que se hizo en habitaciones en concepto de sébanas, colchones y mobiliario, como
se vera mas adelante, fue de un importe similar ascendiendo a 40599,38 euros anuales
(y ello aun cuando el gasto fuerte de inversidn en colchones y en mobiliario se hizo el
afo pasado).

Ademas, la asignaciéon de las diferentes partidas de coste que se han imputado en
funcién de la superficie, porque se creia que este criterio de asignacion era el que mas se
ajustaba con la realidad, ha resultado perjudicial para la seccidn de restaurante/cafeteria
ya que la superficie que la integra es del 57% respecto del total de la superficie en el
que se integran tanto la seccidn de restaurante/cafeteria como de las habitaciones,
correspondiendo a estas el 43% .Aunque en este caso, estos costes no son muy elevados
en comparacion como los de personal o aprovisionamientos ,por lo que no resulta tan

determinante.

Seccion de habitaciones

Por el contrario, en lo que respecta a la linea de negocio “habitaciones “ se puede ver
como la rentabilidad es positiva, ya que la cifra de ventas asciende a 137750 euros
(Anexo 1) mientras los costes ascienden a 99372,71 euros (tabla 3.3.1). Por lo tanto, se
puede apreciar como aungue las mayores partidas de costes imputadas a esta linea de
negocio, esto es, costes de personal y aprovisionamientos, son de un importe notable,
son menores al de los ingresos que se generan por habitacion.

Esto se debe a que si bien la inversion fuerte se hizo el afio pasado, tampoco fue tan
importante porque el mobiliario como se ha dicho estaba en perfectas condiciones, pero
se hizo una inversion con objeto basicamente de cambiar la decoracidn. Sin embargo
este afio la inversion en mobiliario que se ha llevado a cabo, corresponde sobre todo a
cambios en el mobiliario de las habitaciones por deterioro y a la mejora de la decoracion
que no se pudo hacer el afio pasado, ascendiendo este importe a 40599,38 euros (tabla
3.3.1), siendo mas que notable pero de un importe inferior al del afio anterior.
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Asimismo se prevé que no haya mas mejoras en la decoracion y que simplemente se
incurra en gastos por deterioro del mobiliario, que no deberia sufrirlo a corto plazo. Por
ello, se espera que ese margen sobre costes se haga todavia mayor y se genere un mayor
beneficio en esta linea de negocio.

Ademas la rentabilidad positiva generada en esta linea de negocio viene también dada
porque los gastos de personal se imputan en un 25% a esta seccion ya que los
trabajadores solo trabajan unas horas por la mafiana para cambio de sabanas y limpieza
de las habitaciones, estando el 70% del tiempo trabajando en cafeteria /restaurante, lo

que es otra causa que genera mayor rentabilidad.

Seccion de bodas

Por ultimo la linea de negocio “bodas“ es la mas rentable porque si bien se han
ingresado 60000 euros por las dos bodas realizadas en el afio como se refleja en el
Anexo |, los costes ascienden a 29937,39 euros (tabla 3.3.1) obteniéndose, como
veremos en el siguiente epigrafe de forma detallada, una rentabilidad positiva.

Tiene sentido esta mayor rentabilidad puesto que como se vera en el siguiente apartado,
la tradicién ha impuesto un precio desproporcionado en este tipo de actos, que los
clientes aceptan sin problemas porque ademas se trata de un menu de mejor calidad.
Este precio puede ascender incluso a 100 euros por persona, el cual es impensable pedir
en comidas o cenas de tipo convencional (empresas, amigos) durante los fines de
semana por ejemplo. Por lo tanto, este precio seria impensable fijarlo en
restaurante/cafeteria y por ello la rentabilidad que se genera en la linea de negocio
“restaurante/cafeteria” es mucho menor en comparacion con la que se genera en las
bodas. Y esto ocurre como se ha mencionado, por el precio desproporcionado que es
aceptado por los clientes, ya que si se compara los costes de aprovisionamientos que
genera la actividad mensual de la seccion de restaurante/cafeteria, estos costes son
menores que los referidos a los costes mensuales de aprovisionamientos que genera una
boda (si se compara un mes normal en la linea de negocio de restaurante/cafeteria con
un mes en el que haya habido una boda). En consecuencia, si hubiese bodas todos los
meses, el coste de aprovisionamientos seria aproximadamente el doble comparado con
el que genera la actividad de restaurante/cafeteria. Ademas los gastos de personal y de
suministros son altos por necesitarse una cantidad de personal mayor para ese tipo de
actos y por necesitar una preparacion de todo el salén y puesta en escena de varios dias,

ademas de por la necesidad de contratar actividades para que los nifios se diviertan
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(como hinchables u otras atracciones), que consumen una cantidad de luz importante.

Pero como se ha dicho, todo esto es compensado por el precio del menu de bodas.
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3.4 .ESTRATEGIA DE FIJACION DEL PRECIO

El precio de venta no se fija exclusivamente con datos de costes ya que también deben
considerarse aspectos tales como la estrategia de la empresa, los precios de los
competidores, las expectativas de los clientes, la estacionalidad, los canales de
comercializacion, la localizacion, etc. Sin duda la fijacion de los precios de venta es una
decision de marketing. De todas las maneras, la decisién debe tomarse con los datos
sobre costes. (Kerin & Peterson, 2013).

En principio, el precio de venta deberia superar al coste completo, integrado por los
costes fijos méas los variables, ya que ademas de poder recuperar todos los costes se
precisa obtener un margen de beneficio ( Witt y Mountinho,1994).

En cualquier caso, como se ha venido exponiendo a lo largo del documento, el servicio
de prestacion de una pernoctacion tiene una caracteristica propia, que no por légica, le
aporta un factor diferencial. Una noche de hotel no vendida hoy, es imposible de vender
mafana.

Por lo tanto desde esta perspectiva, cualquier noche de hotel vendida a un precio
superior a los costes variables que supone, es una buena decision. Deberia matizarse a
este respecto que seria una buena decisién en el corto plazo, pues a medio y largo plazo,
en tanto y cuando fuera esta politica conocida por el mercado, se produciria una
canibalizacion de la demanda que supondria una reducciéon de ingresos (que no de
ocupacion) que pondria en riesgo la viabilidad econémica del negocio (Ferrando.;
Prusaczyk & Tejera, 2012).

Lo que ocurri6, aplicando la literatura comentada anteriormente a nuestro caso, es que
en el afio 2013, (cuando se fijé el precio) se pensé que la demanda de habitaciones iba a
proceder sobre todo de empresas que trabajan en el poligono que alojarian a sus
trabajadores en dicho hotel y no tanto por turismo, por lo que se pretendia pactar con el
propietario de la empresa que durante un largo periodo de tiempo alojase a sus
trabajadores en el hotel en régimen de pension completa o media pension. Por lo tanto
en nuestro caso no se correria tanto riesgo de canibalizacion como es frecuente en otras
empresas hoteleras.

Ademaés, se penso, previo andlisis del DAFO comentado previamente, que dado las
instalaciones de nuestro hotel, todas ellas mucho mas modernas y con mas capacidad
que la competencia y la localizacion cercana al poligono donde se sitlan las grandes
empresas a las cuales ibamos a dirigir nuestro mayor gasto en marketing, teniamos

potencial para exigir un precio mayor que la competencia. Por lo tanto se adoptd una
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estrategia de diferenciacion porque ademas de que las instalaciones eran nuevas con un
mobiliario moderno que debia hacer més acogedora la estancia que las de la
competencia que eran tradicionales y mas estropeadas, creiamos que podiamos elaborar
unos menus de mayor calidad y mas variados que los de la competencia.

Si bien se llevo a cabo una estrategia de diferenciacion a través de imponer una precio
mayor que la competencia tanto en habitaciones como en restaurante/cafeteria, este se
fijo con prudencia, ya que éramos nuevos en la zona y queriamos atraer clientes de la
forma mas rapida posible. Por lo tanto se fijé un precio lo suficientemente mayor como
para causar una imagen de mejor calidad que la competencia, pero a la vez
permitiéndonos atraer clientes mas facilmente que si  fuera un precio
desproporcionadamente mayor. Cabe decir que en esta decision prudente de fijacion del
precio ligeramente por encima de la competencia, también influy6 la situacion de crisis
que se ha vivido en Espafia analizada al principio del trabajo ya que aunque habia
sintomas de recuperacion plasmados en una mejora de los indicadores econdémicos,
éstos eran leves por lo que fuimos prudentes en este sentido.

Por lo tanto, como es ldgico, se fijaron diferentes precios, uno para el
restaurante/cafeteria, otro para habitaciones, y otro para bodas. Para la fijacion de todos
estos precios se tuvo en cuenta aparte de los diferentes factores comentados
anteriormente, (estrategia de la empresa, los precios de los competidores, las
expectativas de los clientes, la estacionalidad, los canales de comercializacion, la
localizacion, etc.) una estimacion de los costes que iba a tener el hotel Kesia fijandose

un margen sobre dichos costes.

Restaurante/cafeteria

Sabiamos que la competencia estaba impartiendo menus entorno a los 9,10 euros.
Nosotros fijamos el precio en 12 euros porque como ya hemos dicho ibamos a ofrecer
una mayor variedad de menus y ademas creiamos que podiamos ofrecer un producto de
mayor calidad y ademas se queria obtener un margen del 58,33% sobre el coste de
servir un menu que se estimaba en 5 euros por lo que fijando ese precio cumpliamos
nuestras expectativas.

Lo que ha ocurrido, sin embargo es que una vez analizado los resultados durante el afio
2014, la fijacion de dicho precio en el afio 2013, no ha cumplido nuestras expectativas

como se explicara a continuacion.
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En primer lugar se sabe, tal y como se refleja en la tabla 3.4.1, que la media de ingresos
que se facturan mensualmente por venta de mends ha sido 11.562,445 euros que

proviene de la siguiente formula que se expone a continuacion

Im = (I anual — ventas cafeteria) / 8
Donde:
Im = ingresos mensuales por la venta de menus
lanual: importe anual de la cifra de negocios generado por la linea de negocio de
restaurante/cafeteria tal y como se refleja en el Anexo |
Ventas cafeteria: ventas anuales en cafeteria estimadas en 28000 euros tal y como se
comento anteriormente (3500 euros mensuales)
8 = numero de meses respecto de los cuales tenemos la cuenta de pérdidas y ganancias
Asi:

Im = (120499,56-28000)/8 = 11562,445 euros

Ademas

Imt = Im + 3500 = 15062,445
Donde:
Imt refleja los ingresos mensuales asociados a la linea de negocio de
restaurante/cafeteria tanto por venta de mends como por venta en cafeteria.
Todo ello implica una asistencia mensual de 963,53 personas de media para comer o
cenar en la zona de restaurante resultante de dividir Im por el precio del menu (12
euros). Estos calculos quedan resumidos en la tabla 3.4.1.
En segundo lugar, se sabe que tenemos unos costes mensuales de 12.285,5 euros en lo
que respecta a costes directos (aprovisionamiento y de personal) que se ha asignado a la
seccion de restaurante/cafeteria resultante de dividir el coste en personal y
aprovisionamientos asignado a la linea de negocio de restaurante previsto en la tabla
3.3.1 (98.284,02 euros) entre los 8 meses que aparecen en la cuenta de pérdidas y
ganancias, tal y como se refleja en la tabla 3.4.2. Por lo tanto tenemos un margen del
22,6% sobre dichos costes directos aplicables a la actividad de restaurante/cafeteria

(tabla 3.3.3) resultante de aplicar la siguiente formula:

Margen = (Imt—-Cm) /Cm
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Donde:
Cm = coste mensual asignado a la linea de negocio de restaurante/cafeteria

Pero como se mencion0 anteriormente, si contabilizdsemos todos los costes tanto
directos como indirectos aplicables a esta seccion, estos ascenderian a 17359,36 euros
mensuales resultantes de dividir el total de costes imputados a esta linea de negocio
(138874,87) entre ocho meses. Por lo tanto para cubrir todos los costes que se han
imputado a esta seccidn habria que establecer el precio en 14,38 euros resultante de la
siguiente operacion

(963,53*P + 3500 — 17359,36=0)

Por lo tanto, el margen del 22,6% sobre dichos costes directos aplicables a la actividad
de restaurante/cafeteria, necesitaria ser mucho mayor porque con ese margen no se
cubren todos los costes atribuibles a esta seccion y el margen sobre todos los costes
totales es negativo (tabla 3.4.3) por lo que se estan produciendo pérdidas en esta seccién
como consecuencia de la fijacion de precio en 2013.

En este sentido, la solucion seria fijar el precio en 14,38 euros .Sin embargo, creemos
que es un precio demasiado alto en comparacion con la competencia, ya que serian 4
euros mas caros los menus que lo que ofrece la competencia y dado que somos nuevos
en el mercado y necesitamos seguir captando clientes optamos por mantener el precio
objetivo en 12 euros ya que si subiésemos el precio y perdiésemos clientela las pérdidas
podrian ser todavia mayores en esta linea de negocio.

Tabla 3.4.1: Ingresos mensuales relativos a la linea de negocio de restaurante/cafeteria

mm l. Total

Restaurante/caf 963,53 11562,445 3500 15062,45

Tabla 3.4.2. Costes mensuales relativos a la linea de negocio de restaurante/cafeteria

Coste Costes Costes
l.negocio Coste aprov | Personal | direct. indirect. Coste Total

Restaurante/caf 5.203,25 7.082,25 12.285,5 5.073,86 17.359,36
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Tabla 3.4.3: Fijacion del precio estableciendo un margen sobre costes respecto de la
linea de negocio de restaurante/cafeteria

Restaurante/caf 12285,5 12 22,60% 17359,36 -13,23% 14,38

Habitaciones:

El precio impuesto por noche por una habitacion se fijo en 30 euros, lo cual es una
cantidad mayor respecto de lo que cobra la competencia (20-25 euros) y ademas se
creia que se podria cobrar una cantidad superior dada la modernidad del mobiliario.
Aun asi y dado que se esperaba que nuestros principales clientes fueran los trabajadores
de las empresas del poligono de al lado, se fijo ese precio porque sabiamos que seria
muy probable establecer un contrato anual o mensual con los duefios de las empresas
para que alojaran a los trabajadores en este hotel a cambio de un precio relativamente
bajo en relacion con las instalaciones que tiene el hotel Kesia. La justificacion de la
fijacion de ese precio objetivo estaba en que se estimaba que podriamos cubrir
perfectamente los gastos tanto directos como indirectos imputables a esta linea de
negocio, si bien es verdad que segun el INE, era un precio bajo en comparacién el que
estaban ofreciendo de media los hoteles de Aragdn. No obstante, como se estimaba que
nuestro hotel dependeria solo en una pequefia parte del turismo, se penso que resultaria
importante establecer contratos a largo plazo con las empresas del poligono. En
consecuencia, se penso que era mejor ofrecer un precio mas bajo y que estuviesen las
habitaciones ocupadas, que un precio mayor y que hubiese un mayor riesgo de
desocupacion y no cubriésemos costes.

Una vez analizados los resultados durante 2014 se ha visto como se han cumplido las
expectativas con el precio que se fijé6 en 2013 (30 euros / habitacién) tal y como se
explica a continuacion:

En primer lugar , tal y como queda reflejada en la Tabla 3.4.4 tenemos unos ingresos
mensuales (Im) de 17.218,75 euros ya que utilizando para la linea de negocio

“ habitaciones” la misma formula empleada en el céalculo de Im para la linea de

restaurante/cafeteria;

Im= lanual / 8= 137750/ 8= 17218,75 euros
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y como se cobran 30 euros por habitacion tendremos una media de ocupacion diaria de
19,13 personas que resulta de utilizar la siguiente formula:

Ocup=Im/Phab/30d

Donde:
Ocup = es la ocupacion diaria en las habitaciones
P hab = precio de la habitacion fijado en 30 euros

30 d= contabilizacién de un mes en dias

Asi:
Ocup =17218,75/ 30 euros/ 30 d= 19,13 dias

En este caso, se hace una suposicion de que todas las habitaciones son todas
individuales ofertadas a 30 euros por simplicidad.

En segundo lugar, utilizando las mismas formulas empleadas para el calculo del coste
mensual en la linea de negocio de restaurante/cafeteria, tenemos unos costes totales
mensuales de 12421,59 euros (Tabla 3.4.5) que supondré un coste diario de 414 euros,
que dividido por la ocupacion diaria dard un coste por persona de 21,64 euros, lo se
materializa en un margen de 38,63% sobre los costes imputados a esta seccion, tanto
directos como indirectos (Tabla 3.4.6).

En cambio, si computamos solo los costes directos que se imputan a esta seccion, esto
es aprovisionamientos y personal , resulta un coste de 13,25 euros por persona diarios
(7604,29 euros / 30/ 19,13) lo que da un margen sobre los costes directos imputados del
126,4% contribuyendo este importe a compensar los demas costes indirectos imputados
a la seccion y a partir de que se haya compensado todos los costes imputables a la
seccion , se obtendrd un margen de 38,63% sobre la totalidad de costes imputados a esta
seccidn, que ayudara a compensar el déficit de otras secciones (Tabla 3.4.6).

Tabla 3.4.4. Ingresos mensuales relativos a la linea de negocio de habitaciones

Ocupacion
Ocupacion GIETYE] Ingresos

Habitaciones 573,95 19,13 17218,75
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Tabla 3.4.5: Costes mensuales relativos a la linea de negocio de habitaciones

Coste Coste Coste Coste
aprov Personal Direct. indirect. Coste Total

habitaciones -5.074,92 -2.529,375 -7.604,29 -4.817,3 -12.421,59

Tabla 3.4.6: Fijacion del precio estableciendo un margen sobre costes respecto de la
linea de negocio de habitaciones

Habitaciones 7604,29 13,25 30 126,40% 12421,59 21,64 38,63%

Bodas

Por Gltimo en cuanto al precio respectivo a las bodas, acorde con la argumentacion
esgrimida anteriormente , en este tipo de acontecimientos se pensé que se podia fijar un
precio desproporcionado ya que asi se hacia habitualmente en la hosteleria, siempre y
cuando se ofreciese un men0 de alta calidad. Y esa era nuestra idea, ofrecer un precio
alto y un men0 de alta calidad aprovechandonos de nuestras instalaciones y de nuestra
capacidad, ya que se sabia que la competencia no tenia capacidad para mas de 200
personas y nosotros tenemos capacidad de 500 personas. Por lo tanto se creia que se
podia exigir un precio alto y este se fijé en 100 euros por menu (Tabla 3.4.7) con el que
se sabia por experiencia que se cubririan todos los costes imputables a esta linea de
negocio ya que suele ser la actividad mas rentable en las empresas hoteleras.

Una vez analizados los resultados del afio 2014 se ha puesto de manifiesto como se
cumplieron las expectativas de alta rentabilidad en esta linea de negocio ya que:

Se hicieron dos bodas de 300 personas cada una durante los meses mayo y julio. Cada
una genero6 unos ingresos de 30.000 euros (tabla 3.4.7).

Por otro lado, como se puede observar en la Tabla 3.4.9, el coste que generd una boda
por persona fue de 49,89 euros ((29.937,39euros / 2) / 300) lo que supone un margen de
100,4% sobre los costes totales imputables a esta seccion, tanto directos como
indirectos. Pero si solo computamos el gasto directo atribuible (aprovisionamientos mas
gastos de personal) a la actividad, este coste por persona seria de 40 euros por persona
(24047/600 personas) obteniendo un margen de 149,5% (Tabla 3.4.8 y 3.4.9).

Tabla 3.4.7: Ingresos mensuales relativos a la linea de negocio de bodas

|Seccion ___|Pers_____|P/menii_|Ingresos

Bodas 300 100 30000
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Tabla 3.4.8: Costes mensuales relativos a una boda en la linea de negocio de bodas

Coste Coste
Coste aprov | Personal | Coste Direct indirect Coste Total

Bodas 10.000 2.023,5 12.023,5 2.945,2 14.968,7

Tabla 3.4.9: Fijacion del precio estableciendo un margen sobre costes respecto de la

linea de negocio de bodas

Margen(C. C. Total | Margen
C.direct P. fijado | Direct) C.Total pers C.Total
Habitaciones 12023,5 40 100 149,50% 14968,7 49,89 100,40%

Por Gltimo a modo de resumen de este epigrafe, en la Tabla 3.4.10 se exponen todos los
calculos relativos a la fijacion del precio, costes y margen sobre costes de cada linea de

negocio.

Tabla 3.4.10. Fijacion del precio y margen sobre costes totales en las diferentes lineas

de negocio (costes mensuales)

Restaurante  12.28550  5.073,86 17.35936 963,53 18,01 12 [

NEBEORES 70429 481730 1242159 573,95 21,65 30 [EEESA
'‘Bodas | 12.023,50 294520 14968,70 300 49,89 100 [0S
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3.5. ANALISIS DE RENTABILIDAD POR LINEAS DE NEGOCIO

3.5.1. Objetivo y finalidad

El objetivo en el que se va a focalizar esta seccion, si bien se ha adelantado ya algo en
las secciones anteriores, se basa en un andlisis de la rentabilidad por lineas de negocio,
desglosando los resultados de ejercicio de la cuenta de pérdidas y ganancias general,
mediante la elaboracién de una cuenta de pérdidas y ganancias para cada linea de
negocio. Con ello, se pretende tener una mayor claridad en torno al funcionamiento de
la actividad empresarial por cada linea de negocio que nos permita sacar conclusiones
en términos de rentabilidad y asi citar propuestas encaminadas a mejorar dicha
rentabilidad. Ademas se van a analizar diferentes ratios relacionados con el coste-
volumen-beneficio frecuentemente usados en la practica que nos permitird tener una
mayor concepcion de si estamos operando en cada linea de negocio eficientemente (en
términos de coste) o es necesario llevar a cabo alguna medida que mejore la eficiencia
de la actividad (Amat y Soldevila, 2000).

Llevar a cabo un correcto analisis del coste individualizado a cada una de las lineas de
negocio no es muy frecuente en la préctica pero reviste de especial importancia puesto
que te permite dilucidar si una linea es deficitaria 0 no y mediante el analisis de los
diferentes ratios que se expondran mas adelante, saber si se esta operando con un
importe Optimo de costes y no hay margen de mejora o por el contrario si se esta
incurriendo en excesivos costes en una linea y que margen de mejora hay para mejorar
la rentabilidad de dicha seccion (Eslava , 2010)

Por ultimo este analisis detallado es de gran utilidad puesto que te permite detectar un
problema individualizado (por ejemplo en una linea de negocio determinada) mientras
que si solamente llevas a cabo un analisis de la rentabilidad total, siempre sera mas
dificil detectar dicho problema.

Para facilitar la visualizacion del razonamiento que se va a llevar a cabo mediante el
estudio de diferentes ratios asociados al coste-volumen-beneficio se ha elaborado la
Tabla 3.5.1.1, en la que se desglosa la cuenta de pérdidas y ganancias respectiva a la
totalidad del negocio, en tres correspondientes a cada linea de negocio, separando el

resultado de explotacion del resultado financiero (PGC).
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Tabla 3.5.1.1: Cuenta de Pérdidas y Ganancias individualizada a cada linea de negocio.

[T F Rest/cCaf

Cifra de negocios
Aprovisionamientos
Gastos de personal
Total gastos explotacion

Reparaciones y
conservacion

Servicios
prof

Primas seguro
Servicios bancarios
Publicidad
Suministros  Luz

agua
Otros servicios exteriores
Otros tributos

Amortizacion

intereses financieros

120.499,56
-41.626,02
-56.658,00

-38.137,50

-2.685,04

-4.556,42
-524,70
-2.305,79
-635,83
-8.424,02
-3.130,39
-14.980,75

-894,56

-15.921,96

-2453,35

-18375,31

137.750,00
-40.599,38
-20.235,00

-36.782,83

-2.025,56

-1.627,29
-395,82
-2.635,89
-726,85
-11.456,21
-4.257,16
-11.301,27
-1.185,82

-1.170,97

40.132,79

-1755,5089

38377,28

60.000,00
-20.000,00
-4.047,00

-5.361,52

-325,46

-1.148,12
-316,60
-2.603,78

-967,57

30.591,48

-528,87104

30062,08

318.249,56
-102.225,40
-80.940,00

-80.281,85

-4.710,60

-6.509,17
-920,52
-6.089,80
-1.679,28
-22.484,00
-8.355,11
-26.282,02
-2.080,38

-1.170,97

54.802,31

-4.737,73

50.064,58

Una vez elaborada la Tabla 3.5.1.1 que tomaremos como referencia para el analisis de la

rentabilidad de cada linea de negocio, se va a evaluar la eficiencia en costes de la

actividad del hotel Kesia a través de diferentes ratios usados en la practica para analizar

el coste-volumen-beneficio. Dichos ratios quedan reflejados a modo de resumen en la

Tabla 3.5.1.2.
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Tabla 3.5.1.2: Ratios asociados al andlisis coste-volumen-beneficio

RATIOS __FoRMULA

Rentabilidad econdmica BAIT/ A

Margen de seguridad (V-Ur)/ Vv
Apalancamiento de operacién V/ (V- Ur)
Seguridad de los costes variables BAIT/ CV
Seguridad de los costes fijos BAIT / CF

3.5.2. Rentabilidad econdémica

La Rentabilidad Econdmica (RE) es el rendimiento promedio obtenido por todas las
inversiones de la empresa. También se puede definir como la rentabilidad del activo, o
el beneficio que éstos han generado por cada euro invertido en la empresa. (Suarez,
1998).

En primer lugar se va a hacer un analisis de la rentabilidad econémica aplicado al hotel
Kesia en su conjunto. Para ello tomaremos como referencia el Beneficio antes de
intereses e impuestos (BAIT) que se encuentra calculado en la Tabla 3.5.1.1 y el Activo
total que figura en el Balance.

El calculo de la RE se calcula mediante la siguiente formula:

RE = BAIT* (1-t)/ A

Donde:

BAIT= Beneficio antes de intereses e impuestos

t = tipo impositivo del periodo fijado en 25% al ser una sociedad (ley de impuesto de
sociedades)

A= Activo total de la empresa

Asi,

RE = (54.802,31* 0,75)/ 83428,38 = 49,26%
Que la rentabilidad total del hotel sea del 49,26 % quiere decir que con el activo total de

la empresa se estd generando un 49,26% de rendimientos o lo que es lo mismo, por cada

100 euros invertidos en la empresa se obtiene un beneficio de 49,26 euros. Esta
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rentabilidad considero que es una rentabilidad muy positiva ya que lo normal es que la
rentabilidad se sitle entre el 6 y el 12% por lo que el grado de aprovechamiento de los
activos esta siendo muy alto (Suérez, 1998). Dicha rentabilidad es un indicador todavia
mas exitoso si cabe ya que llevamos solo un afio en el mercado.

Ademaés, se estima que se puede incrementar esta RE tanto si se toman medidas para
mejorar la eficiencia de la linea de negocio deficitaria (restaurante/cafeteria) como por
el sistema de difusion boca a boca, técnica que consiste en difundir informacion por
medios verbales de persona a persona ( Aguilar, Martin y Payo, 2012).

Dicha estimacion se cree que tenderd al alza ya que a medida de que la gente conozca
mas el hotel se podré incrementar la demanda y con ello la rentabilidad siempre que los
costes no incrementen. En principio, se piensa que estos no se incrementaran ya que los
afios en el que se ha llevado a cabo una inversién mas fuerte han sido 2013, 2014, esto
es, el afio en el que se inicio la llevanza del hotel y el siguiente afio en el que se
completd parte de la inversion necesaria que no se puedo hacer en 2013.

3.5.3. Margen de la actividad hotelera

El objetivo de este apartado es saber con qué margen sobre ventas se esta operando en
el hotel Kesia. Cuanto mayor sea este ratio mayor sera la rentabilidad del hotel puesto
que significara que un mayor importe de la cifra de negocios (ventas) se transformara en
beneficio (Mallo y Jiménez, 2009).

El margen se calcula para cada linea de negocio de acuerdo con la formula que se

expone a continuacion:

Margen (Mg) = BAIIl / Ventas Netas
Donde:
BAII= Beneficio antes de Intereses e Impuestos en cada linea de negocio (tabla 3.5.1.1)

Ventas= importe de la cifra de negocios en cada linea de negocio (tabla 3.5.1.1)

Restaurante/Cafeteria

Aplicando la formula expuesta anteriormente el calculo queda como sigue:
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Mg =-15.921,96 / 120.499,56 = -13,21%

Como indica el ratio calculado anteriormente, se trata de una rentabilidad bastante mala
ya que de casi 120500 euros que se generan por venta de mends y en cafeteria, no es
que quede neto de gastos un importe pequefio, sino todavia peor, es que los gastos
superan al importe generado por las ventas en esta linea de negocio, de lo que resulta
una pérdida de 15921,96 euros. (Mallo y Jiménez, 2009).

Esta cifra negativa viene causada como se explico anteriormente, porque se ha operado
con unos costes altos en personal, debido principalmente al mayor nimero de horas que
emplean los trabajadores en esta linea de negocio y porque el margen sobre costes es
pequefio e incluso negativo (si se tienen en cuenta todos los costes imputables a esta
linea). Ciertamente es una linea de negocio que no se puede eliminar aunque la
rentabilidad no tuviese margen de mejora y fuese negativa, porque es un servicio que
indudablemente hay que ofertar en cualquier hotel y més si cabe en el nuestro ya que
depende de las empresas sitas en el poligono y que alojan a sus trabajadores, por lo
general, en régimen de media pension o pension completa.

Por todo ello, evidentemente se va a tratar de buscar una mayor rentabilidad en la
medida de lo posible y aun cuando no haya margen de mejora, analizaremos la
rentabilidad de esta linea de negocio conjuntamente con el resto de rentabilidades en
otras lineas de negocio ya que si se tiene una buena rentabilidad total el problema del
déficit en dicha linea, no sera tan grave. Aun asi, cuando en una linea de negocio se
tiene una rentabilidad negativa, hay que pensar en llevar a cabo algunas medidas que
combatan ese déficit como podria ser la descentralizacion del servicio de cocina
(Horngren.; Datar & Rajan, 2012).

Ademas cabria pensar en subir el precio siempre que la demanda no sea muy elastica ya
que si la demanda fuese muy elastica las personas se verian muy influenciadas por una

subida de precio con el consiguiente peligro de pérdida de clientes (Pindyck, 2013).

Habitaciones

Mg=40.132,79/ 137.750,00= 29,13%

La interpretacion del ratio calculado anteriormente perteneciente a la linea de negocio

“habitaciones” es que en primer lugar, en comparacion con la linea de negocio
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“restaurantes”, la rentabilidad de esta linea de negocio es mucho mejor porque en
primer lugar, el margen sobre costes es mayor que el de restaurante/cafeteria en relacion
con lo comentado en el capitulo 3.4 y en consecuencia, el precio fijado en esta seccion
(30 euros) permite operar con un margen mayor que el de la linea de negocio
perteneciente a restaurante/cafeteria obteniendo unos mayores ingresos y en segundo
lugar, porque los costes son menores puesto que el personal dedica un menor nimero de
horas de trabajo a esa linea de negocio (solo dedica tiempo en esta actividad por la

mafiana mientras que en el restaurante lo hace todo el dia).

Bodas

Mg = 30.591,48/ 60.000,00= 50,98%

Es la actividad mas rentable de la empresa debido al gran margen genera este tipo de
ventas ya que genera mucho dinero en poco tiempo.

Ello es debido ademas, a que en esta linea se emplean los activos de la empresa por muy
poco tiempo generdndose un gran beneficio. En este sentido, en esta clase de eventos,
los clientes son poco sensibles al precio por lo general, ademéas de que la tradicién
marca ya de por si un precio alto en este tipo de eventos generdndose una gran
rentabilidad (Adler & Chienm, 2005).

Por lo tanto, interesara promocionar este tipo de actos ya que ademas poseemos unas
instalaciones inmejorables para su celebracién sabiéndose ademas que la competencia

posee un espacio limitado y por lo tanto tenemos una ventaja competitiva importante.

3.5.4. Umbral de rentabilidad

A continuacion, se va a proceder a calcular el indicador que nos muestra cual es el
volumen de negocio minimo que necesitamos para cubrir todos nuestros gastos, o lo que
es lo mismo, el punto muerto. Este se alcanzara cuando los ingresos obtenidos sean
iguales al coste de los factores aplicados a los bienes y servicios vendidos para obtener
dichos ingresos, de modo que el resultado contable de la explotacion sea nulo
(Horngren, 2012).
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El mismo podemos calcularlo para la empresa globalmente y asumiendo la hipotesis de
que se mantiene la composicion porcentual de la cifra de ventas que corresponde a cada

una de las tres lineas de negocio.

De esta forma, el célculo lo realizamos a través de la formula:

Ur=CF/p
Donde:
CF = Costes Fijos Totales de la actividad
u= % Margen de contribucion sobre ventas= Margen/ Ventas
Margen= Restar a la cifra de negocios total los costes variables totales de la actividad

Ventas = Cifra de negocios total reflejada en la tabla 3.5.1.1

Asi,
Ur = 161221,85/0,6787 =237545,09 euros

El proceso completo para obtener el Ur aparece reflejado en la Tabla 3.5.4.1.

Tabla 3.5.4.1: Calculo del umbral de rentabilidad para la empresa (globalmente)

Cifra Margen
CF cv negocios ventas

161.221,85 102.225,40 318.249,56 216.024,16 67,87%  237.545,09

Y sabiendo los porcentajes de las ventas de cada linea de negocio (Anexo ), podemos
obtener las ventas necesarias en las tres para llegar al umbral de rentabilidad. (Amat &
Campa, 2011).

Este resultado se obtendra multiplicando el Ur obtenido anteriormente por el porcentaje
de ventas que representa cada linea de negocio. El resultado final como sigue:

Tabla 3.5.4.2: Ventas necesarias en cada linea de negocio para llegar al Ur

Seccion _________|% Ventas | Ventas(Ur)

Restaurante/cafeteria 37,86 89.934,57
Habitaciones 43,28 102809,51
Bodas 18,85 44.777,25

Por otro lado, como andlisis complementario podriamos analizar el umbral de
rentabilidad de las 3 lineas de negocio por separado. Para ello, aplicamos la formula
para cada uno de las 3 lineas utilizando como datos la estimacién de sus costes fijos y
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margenes particulares. Asumimos las limitaciones de calcular dichos umbrales
individualizadamente sabiendo que los tres servicios por separado no tienen sentido y

que el calculo mas ajustado a la realidad seria el obtenido anteriormente.

Restaurante
Ur= CF /u=94795,5/0,6545 = 144, 836,516 euros

Para el calculo del Ur en esta seccion se usa el mismo procedimiento anteriormente
resumiéndose los resultados en la siguiente tabla:

Tabla 3.5.4.3: Calculo del umbral de rentabilidad asociado a la linea de negocio
“restaurante/cafeteria”

Cifra Margen
CF cv negocios ventas

94.795,5 41.626,02 120.499,56 78.873,54  65,45% 144.836,52

Como se puede apreciar el Ur es de un importe mayor a las ventas que hemos tenido en
esta linea de negocio (120499,56 euros) y por ello se puede decir que estamos
obteniendo pérdidas en esta linea de negocio por lo que no es una seccién rentable y
habra que tomar medidas tendentes a mejorar dicha rentabilidad .Como posibles
medidas, acorde con lo que se comentd en la seccion anterior, cabe mencionar la

descentralizacion del servicio de cocina. (Doc. n° 30, AECA)

Habitaciones

En este caso como todos los ingresos de esta linea de negocio proceden exclusivamente

de la venta de habitaciones para el calculo del Ur se utilizara la siguiente formula:
Ur=CF/(P-CVu)

Donde:

CF = costes fijos asignados a la linea de negocio de habitaciones

P = precio por noche de una habitacién

CV/u = costes variables asignado a la seccion de habitaciones dividido por el total de

habitaciones, contabilizadas por noches, que se ocupan al afio

Asi,
Ur=57017,83 / (30- 8,84) = 2694,6 habitaciones

55



Tabla 3.5.4.4. Célculo del umbral de rentabilidad asociado a la linea de negocio
“habitaciones”

Total habitac]| _ev/u | p | Ur(u) |

57.017,83 40.591,67 4.591,67 8,84 30 2.694,60

El umbral de rentabilidad es de 2694,6 habitaciones/noche lo que indica que se tendran
que vender 2694,6 habitaciones /noche al afio para que el hotel no tenga ni perdidas ni
beneficio (Amat & Campa, 2011).

Considero que el hotel estd muy por encima de esa cifra ya que en 2014 se han vendido
4591,67 habitaciones y ademas se cree que es muy dificil que la demanda tienda a la
baja ya que como se dijo anteriormente, se realizan trabajos con empresas a largo plazo
y llevando solamente un afio desde que se inicio el negocio, ya doblamos la cantidad de

noches minima para obtener beneficio 0.

Bodas
En este caso como todos los ingresos de esta linea de negocio proceden de la venta de
menUs en este tipo de eventos, para el calculo del Ur se procede igual que se hizo

anteriormente.

Asi,
Ur =CF/ (P - CV u) =9408,52 / (100- 33,33) = 282,28 menus

Los resultados se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 3.5.4.5 .Calculo del umbral de rentabilidad asociado a la linea de negocio
“bodas “

| CF | cv_ [Totalmenis| o/u | _p | Uru) _

9.408,52 20.000 600 33,33 100 282,28

El umbral de rentabilidad se sitla aqui en los 282,28 menus anuales, cuando el hotel
estd vendiendo 600 menuds anuales, generando mas del doble de lo mends que se
necesitarian para obtener beneficio 0, contribuyendo esos rendimientos a pagar esos
costes fijos, y el exceso contribuira a pagar el deficit generado en la linea de negocio de

restaurante /cafeteria por lo que la actividad esta siendo altamente rentable.
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3.5.5 Margen de seguridad

Por otro lado, nos interesa obtener un indicador que nos informe del nivel de seguridad
que tiene en la actualidad nuestro negocio, por ello vamos a calcular el margen de
seguridad y su ratio en relacion a las ventas. EI mismo nos indicara el porcentaje en que
podria disminuir nuestra cifra de negocios o ventas para estar en el punto muerto, es
decir, el limite a partir del cual incurririamos en pérdidas (Broto, 2010).

De esta forma, el célculo lo realizamos a través de la formula:
Margen de seguridad (MS) = (V -Ur)/V

Donde;
V= Cifra de negocios total de la actividad hotelera

Ur= Umbral de rentabilidad asociado a la actividad hotelera

Asi,
MS = (318249,56 - 237545,09) / 318249,56= 0,25

El margen de seguridad nos esta diciendo que el 25% de las ventas excede de la cifra
del Ur, es decir de la cifra de ventas que nos generaria beneficio 0. Por lo tanto la
interpretacion de este ratio seria que aunque disminuyan un 25% las ventas no
incurririamos en pérdidas.

Los calculos del margen de seguridad tanto de la actividad hotelera en su totalidad
como de las diferentes secciones aparecen resumidos en la Tabla 3.5.5.1.

Tabla 3.5.5.1: Margen de seguridad de la actividad hotelera

Seccion | Ventas | Ur(euros) | MS___

Actividad total 318.249,56  237.545,09 25,00%
Restaurante/cafeteria 120.499,56 144.836,52 -20,00%
Habitaciones 137.750,00  80.838,00 41,31%
Bodas 60.000,00 28.228,00 52,95%
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3.5.6. Apalancamiento de la operacion

Por otro lado, una medida del riesgo de la empresa podria ser el apalancamiento
operativo, que relaciona el incremento porcentual del BAIT con respecto al incremento
porcentual de las ventas. El apalancamiento operativo implica un efecto multiplicador
que produce el incremento de ciertos costos fijos en las utilidades de una empresa
(Devesa & Esteban, 2007).

Este ratio esta relacionado inversamente con el ratio del margen de seguridad, es decir:
Apalancamiento Operativo (AO) = 1/ Ratio MS
AO= 0,75

Por lo tanto interpretando este ratio de AO respecto de la actividad global del hotel se
concluye que ante un aumento de las ventas, el BAIT se incrementa en un 75% Yy lo

mismo ocurrira si las ventas disminuyen un determinado porcentaje.

3.5.7. Seguridad de los costes variables

El objetivo del andlisis de este ratio es saber en qué porcentaje debe aumentar los costes
variables para que la cifra de ventas actual sea la correspondiente al umbral de
rentabilidad (Horngren&Datar, 2012).

En este sentido se procede a analizar el margen de seguridad de los costes variables
(SCV) mediante la siguiente formula:

SCV=BAIT/CV

Donde los célculos de este ratio asociados a la actividad global del hotel como tanto a
las actividades de las distintas lineas de negocio quedan reflejados en la Tabla 3.5.7.1.

Tabla 3.5.7.1: Calculos relativos al margen de seguridad de costes variables

Seccion | __BAIT

Actividad total 54.802,31 102.225,40 53,61%
Restaurante/cafeteria  -15.921,96 41.626,02 -38,25%
Habitaciones 40.132,79 40.599,38 98,85%
Bodas 30.591,48 20.000,00 152,96%
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Como se puede apreciar en la Tabla 3.5.7.1, para obtener beneficio 0, los costes
variables de la actividad global del hotel tendrian que aumentar en un 53,61% lo cual
parece bastante improbable ya que los fabricantes no suelen variar sus precios en tan
alto porcentaje.

A su vez, respecto a la linea de negocio “restaurante/cafeteria “, deberiamos tratar de
reducir los costes variables en un 38,25% para alcanzar el umbral de rentabilidad y

obtener al, menos beneficio 0 ya que actualmente estamos operando con pérdidas.

3.5.8 Seguridad de los Costes Fijos
Ademaés, con el objeto de saber en qué porcentaje debe aumentar los costes fijos para
que la cifra de ventas actual sea el umbral de rentabilidad se procede a analizar el

margen de seguridad de los costes fijos (SCF) mediante la siguiente férmula
SCF=BAIT/CF

Donde los céalculos de este ratio asociados a la actividad global del hotel como tanto a

las actividades de las distintas lineas de negocio quedan reflejados en la Tabla 3.5.8.1

Tabla 3.5.8.1. Célculos relativos al margen de seguridad de costes fijos

Seccion | __BAIT

Actividad total 54.802,31 161.221,85 33,99%
Restaurante/cafeteria -15.921,96 94.795,50 -16,79%
Habitaciones 40.132,79 57.017,83 70,38%
Bodas 30.591,48 9.408,52 325,00%

Como se puede apreciar en la Tabla 3.5.8.1, para obtener beneficio 0, los costes fijos de
la actividad global del hotel tendrian que aumentar en un 33,99% lo cual también parece
dificil puesto que en todo caso cabe esperar que los costes fijos no asciendan ya que la
inversion mas fuerte se hizo tanto en 2013 como en 2014 (Broto, 2010).

A su vez, respecto a la linea de negocio “ restaurante/cafeteria ““, deberiamos tratar de
reducir los costes fijos en un 16,79% para alcanzar el umbral de rentabilidad y obtener,

al menos, beneficio 0 ya que actualmente estamos operando con pérdidas.
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4. CONCLUSION

Mediante la elaboracion del presente trabajo, en primer lugar, se pretende dar una vision
en conjunto acerca de qué factores tener en cuenta antes de tomar la decision de
emprender el negocio de la llevanza de un hotel. Aplicado a nuestro caso se planteaba, a
finales de 2013, una decision de emprender o no el negocio relativo a la llevanza del
hotel Kesia, ubicado en Ejea de los Caballeros.

En concreto, se ha pretendido dar una visién acerca de cuales son y como analizar los
indicadores macroecondmicos, otros indicadores relativos al sector hotelero
(pernoctaciones, evolucién mensual de viajeros etc.) ademés de como estudiar la
posicién gue se estima que tendra el hotel, en caso de emprender el negocio, respecto de
la competencia a través de un analisis DAFO. Como se ha demostrado en el trabajo, un
correcto analisis de todos estos factores es crucial antes de emprender un negocio
relativo a la llevanza de un hotel para tomar una decision fundada econémicamente y
tener unas mayores probabilidades de éxito. Aun asi, como se ha dicho, incluso con un
buen andlisis de los factores indicados anteriormente, no hay nunca garantia absoluta de
éxito, ya que cualquier oportunidad de negocio implica soportar un riesgo y ese riesgo,
a veces, se puede materializar en resultados contrarios a lo estimado.

Aplicado a nuestro caso como se ha explicado, el analisis de los diferentes indicadores
macroeconomicos en 2013, parecian constatar, el fin de la recesion en Aragon vy el
inicio de un proceso de recuperacion. Si bien algunos indicadores econémicos como el
PIB o el consumo todavia tenian una variacion interanual negativa, moderaban la
contraccion sufrida en 2012. Sin embargo si bien es cierto que la variacion de la tasa de
empleo era negativa en el afio 2013 respecto de 2012, se esperaba que la mejora en el
PIB hiciese subir el empleo a largo plazo. Ademas el anlisis del sector hotelero puso de
manifiesto una mejora respecto del 2012, en lo que atafie a evoluciéon del nimero de
viajeros, y numero de pernoctaciones en Aragén. En este sentido, se creyd que el
resultado negativo en Zaragoza por la evolucion negativa de pernoctaciones en viajeros
en dicha provincia, podria ser compensada por el aumento en el nimero de viajeros y
ademas, este efecto no era tan influyente en nuestra decision de emprender o no porque
se pensaba que el negocio del hotel Kesia dependeria en mayor medida de los
trabajadores de las empresas que operan en el poligono de al lado y no tanto de viajeros.

Por otro lado, se analizé qué posicion tendria el hotel Kesia respecto de la competencia
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y se creyl que habia oportunidad de negocio al estar localizado dicho hotel cerca del
poligono donde operan las principales empresas de Ejea de los Caballeros y porque
ademas nuestras instalaciones eran bastante mejores que las de la competencia. Ademas
se pensO que nuestra estrategia de negocio seria de ligera diferenciacion en precio y que
costaria al principio trasladar dicha estrategia en resultados positivos pero que aunque
éramos nuevos en el mercado, en el largo plazo se esperaba conseguir buenos resultados
por las mejores instalaciones y localizacion del hotel. En este sentido, al ser el comedor
méas del doble de la capacidad que tiene la competencia, se creia que podia haber
grandes oportunidades de negocio en eventos o bodas, puesto que la competencia estaba
limitada en este sentido.

Por todo ello se decidio emprender el negocio en diciembre de 2013.

En segundo lugar, el presente trabajo pretende dar una vision acerca de como llevar a
cabo el andlisis de costes en la actividad hotelera. En concreto se ha llevado a cabo un
andlisis del afio 2014 puesto que solamente se disponian datos de este afio y porque se
consideraba importante realizar un analisis en las primeras etapas del negocio para
detectar posibles problemas desde el principio.

En este sentido se ha demostrado como partiendo de la cuenta de pérdidas y ganancias
general de 2014, se ha asignado la totalidad de costes a las diferentes lineas de negocio
de acuerdo con criterios légico-econdmicos, distinguiendo entre costes directos e
indirectos imputables a la actividad y adoptando diferentes unidades de distribucion del
coste segun el caso concreto. Esta asignacion de costes a las diferentes lineas de negocio
ademas del andlisis de los diferentes ratios asociados al coste-volumen-beneficio, ha
demostrado como la linea de negocio “restaurante /cafeteria” no ha sido rentable como
consecuencia, principalmente, de un mayor tiempo dedicado por los trabajadores a esa
linea de negocio ademéas de porque el precio que se fijo en 2013 no ha sido lo
suficientemente alto como para cubrir la totalidad de costes imputables a esta linea. A
su vez, la linea de negocio “habitaciones “ ha sido la segunda linea mas rentable por el
poco tiempo que emplean los trabajadores en esta linea y por el mayor margen con el
que se opera. Por ultimo, la linea de negocio “ bodas”, ha sido la mas rentable por el
precio desproporcionado que se acepta en este tipo de eventos que compensa unos
costes altos imputados a esta linea .Ademas, se ha constatado como el negocio en su
totalidad es altamente rentable con un alto grado de aprovechamiento de sus activos y
tiene un cierto colchdn (suponiendo que se mantengan las ventas en los siguientes afios)

sobre el umbral de rentabilidad ya que tendrian que disminuir las ventas un 25% para
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Ilegar a beneficio 0. En consecuencia también hay un buen margen de seguridad sobre
costes fijos y variables.

Por lo tanto, si bien el hotel Kesia es un negocio muy rentable, la mala noticia esta en el
déficit que esta generando la linea de negocio “restaurante/ cafeteria”. La primera
medida a citar para combatir ese déficit y mejorar la rentabilidad de esa linea de negocio
seria estudiar la viabilidad de descentralizar el servicio de cocina, contratando un
servicio de catering. Otra posible medida podria ser negociar a la baja los contratos con
otros proveedores de tal manera que puedas incrementar el margen sobre el coste de un
servicio de menu. En otros casos, otra medida podria ser la subida del precio, pero dado
que estamos en las primeras etapas del negocio y todavia queda mucha clientela por
atraer, se estima que este precio debe continuar en el mismo importe que se fijé porque
de lo contrario podriamos perder clientes potenciales o incluso los clientes habituales
generéndose un resultado de rentabilidad todavia peor.

Acerca de las posibles limitaciones de este analisis hay que decir que no todos los costes
tienen un comportamiento claramente fijo o variable, es decir, existen una gran cantidad
de costes cuyo comportamiento es semifijo o semivariable y ademas, en la asignacion
de costes indirectos puede haber otras unidades de asignacion de costes a las diferentes
lineas de negocio igualmente vélidas respecto de las que se han tomado en el presente
trabajo y podrian cambiar el importe de costes asignado a cada linea de negocio.

Acerca de los objetivos planteados se puede apreciar como se han cumplido, ya que se
ha demostrado como a partir de un buen analisis de la competencia, de los indicadores
macroecondmicos y del sector hotelero, la decision de emprender el negocio
recomendada a mi cliente fue una buena eleccion ya que se ha generado una buena
rentabilidad como se ha puesto de manifiesto anteriormente.

Ademas se ha demostrado como es posible asignar con sentido econémico la totalidad
de costes a las diferentes lineas de negocio, lo que como se ha expuesto en el trabajo, ha
permitido mejorar la toma de control del negocio ya que se ha detectado que la linea de
negocio “restaurante/cafeteria” no es rentable y ademas, ha permitido citar diferentes
medidas para combatir ese déficit, cumpliéndose el objetivo del trabajo fijado a priori.
Por altimo acerca de la trascendencia del estudio, considero que es de una gran utilidad
empresarial ya que en muchas ocasiones se ha demostrado que existe un elevado indice
de fracaso empresarial, sobre todo en los empresarios individuales, y este estudio viene
a combatir precisamente esto. Es decir, se pretende que sirva de ayuda para saber cuéles

son los pasos y los indicadores a analizar antes de emprender un negocio para tener unas
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mayores probabilidades de exito. Ademas muchas veces en el &mbito empresarial se
toman decisiones desde la rentabilidad global del negocio, lo cual es muy valido, pero
merma la capacidad de control sobre cada una de las lineas de negocio. Este estudio
viene a demostrar como a través de un analisis de costes de cada linea de negocio se
pueden detectar posibles problemas a tiempo como ha ocurrido en el hotel Kesia, en el
que se ha detectado una linea de negocio deficitaria, mejorando la toma de control sobre

la actividad hotelera.
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6. ANEXOI: PY G 2014

I DETALLE e feb | Mar [ Abr [ May [ ]
1 Impaorte neto cifra de pegociog 36.493,52) 3386003 44.007,91) 4150787 5188235 15.906,73( 5198617
TON0 Veriias de Mercaderias 1649351 3386023 M03TAY) 4150787 51.882,35 15.006,73( 5108817
MENU 1550000 143956 1670000 17900000  14.300,00 13.100,00(  16.100,00
30,000,001 30.000,00
16.250,00(  27.00000(  13.500,00 1.000,00 22.500,00 18.000,00(  23,500,00
4 Aprovisionamientos -8.976,47 -1.379,13| -23.918,73) -6.026,79] -102.125
BOD0 Compras de Maraderiag AASAS  -REA07|  -12.030,84) -13.133,39 614700 7179493  SO070.88) 8971132
GO0 Compras de otros Aprovisionamientas S2802  -182L15 -Baasa  -2.250,03 -1617,20 -1.233.03 -1.174.80 355,91 -1 504,08
Compras Mercaderas
Menu{campra comida) Aoe0m) 40000  aso000|  -g000,00| -4 500,00 400000 -RS0O00| 2500 -38 500,00
b 10.000,00 -10.000,00
habltadones | asner|  -asoaed|  asoaer| asoner|  asoner|  asoaer|  asoner|  3.saxcy SRR
Compras de pifos apfiovisionamienios
fiestraf -23301 -580,201 -206,34 361,51 -Hl.ﬂ* 36801 -iﬂ..?ﬂ‘ -138.98) -B12602
habit
tatal restaurante A1626,02
ot | s
§ Otros Ingresos de Explotadidn 0,00 0,00
T400  Subvenciones Dara y Legados Explota, 0,00
TES0 Ingresos por Servicios al personal 0,00

i Gastos de Personal
| E400 Suebdosy Salarios
400 Sequricad Soclal a Cargo Empresa
490 Otras Gastos Socales

forma simple

seguridad soclal

otras gastos
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| 7 Otros Gastos de Explotacién 1183809 11.11649] 731022 1486480 1279270 565031 857127 664154 79100

6220 Reparaciones y Conservaciin J0L52

400,44

6230 Sarvicios Profesionales Indepandientes

-LI70.51

AL

88936 - - B304

6250 Primas de Seguro 413,13 448,19
20003 15487 0,00

B260 Servicios Bancarios y Similares 17692 61321 -Less Je.71 24463 -307,95
restaurante caf -231,18 44207 2131 S -116,60

bodas
habitaciones
6270 Publicidad, Propagandz y RR.P . -3 -284.04
resturante/caf . 107,55
bodas
habitacionas
6280 Suministros -1.890,59 -3.402,00 408351
total luz S2000  -A2000 32000 3212000 20200 3212000 3212000 -2LAB400
120343 110343 120343 -L20343) 120343 000 -l20343) L0343  -BaM0
2248000
total agua 21013 -0 640 -leTes)  -l0mal Qo0  -lsQ0o|  -67130)  -B35R11
caf + restaurante JR26| 77563 -3l 62401 -38269 000 J1190  -B1E| 313039
bodas
habit
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6290 Qtros Servicios Exterioes 100395 136519 149068 57205  -TASST) 403063 106561 -L28BB3| -l6.E2(0

108525 79526 426186 426107 <3463 1058075

rest/caf

bodas

habit

6310 Otros Tributos

8 Amortizacidn de Inmovilizade 0,00 000 -582,24 0,00 000,  -588,73 0,00 000 117057
S8 -7 L1087

6810 Amartizacidn del Inmovilizado
0,00 0,00 0,00 000 0,00 0,00 000

restaurante caf
habit
13 Otros Resultados 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 U,IJIJ|
0,00
6780 (Gastos Excepcionales
A) RESULTADO DE EXPLOTACION 4.48896| 232852 13.28067) 75038 1333906 2288356 9.12017 9.53145) 54.80231
14 Ingresos Financieros 0,00
| bj Otros Ingresos Financieros
7690 Otros Ingresos Financieras
15 Gastos Financieros 603,60 226155 57895 57439 5714 14682 0,00 000 473173
| 6623 Gastos financleras «58,7 R34 57RO AR ST147 -146,82 30343
6690 Intereses De Deudas con Entid.Cto, 169 -1680,15 0,88 DET -L698 60
restaurante/caf -312,5636284 -1171,6217| -299,79906| -297,43774| -295,899782| -76,028151, 0 0| -2453,35003

badas

haitaciones | asgsonn] ez aesng| g e s of o ssse

B) RESULTADO FINANCIERO c0360] 226255 57| sml  smar| g o0 o000l 4mnn

B) RESULTADO EJERCICIO 188536 s 1270072 17599 1276764 204174 9.12017) 953145 5006458
1065%  010% mu% oax  81% e 154w 2% 157

% Resultados 5/ Ventas
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