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. QUE APRENDERA?

HOSPITALITY

|

PLAN DE RESCATE DEL PROPIETARIO,  opl 2
OPERADOR, DEUDA, COSTES, G
INGRESOS Y RE

Diaandstico, medidas, negociacion

S ia aa rentabiidad

@@ d X4

Lo que Aprendera con la Guia Practica de "HOTEL EN CRISIS. PLAN DE RESCATE
DEL PROPIETARIQ, OPERADOR, DEUDA, CAPEX, COSTES, INGRESOS Y
REESTRUCTURACION" en 12 puntos:

Como detectar si un hotel estd destruyendo valor aunque mantenga niveles
aparentemente aceptables de ocupacién e ingresos.

Como diferenciar una crisis operativa, financiera, inmobiliaria, comercial o de
posicionamiento y determinar cual es la causa principal del deterioro.

Como realizar una due diligence urgente del hotel en crisis y calcular su valor
actual, su valor estabilizado y su potencial de recuperacion.

Como disenar un plan de estabilizacion inmediata de caja, tesoreria y pagos para
evitar que una crisis de liquidez se transforme en una crisis de solvencia.

Como evaluar al operador hotelero, medir su rendimiento, renegociar sus
condiciones o sustituirlo cuando forme parte del problema.

Como reducir costes y mejorar la productividad sin deteriorar el servicio, el
posicionamiento ni la capacidad futura de generar ingresos.

Como recuperar ocupacion, ADR, RevPAR vy rentabilidad mediante revenue
management, segmentacion, pricing, distribucion y comercializacién.

Como analizar la deuda hotelera, el DSCR, los covenants, los vencimientos y las
alternativas de reestructuracion con financiadores.

Como determinar el CAPEX necesario, priorizar inversiones y evitar destinar
capital a actuaciones que no generen suficiente retorno o recuperacién de valor.
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Como recapitalizar un hotel en crisis mediante aportaciones del propietario,
nuevos inversores, deuda subordinada, preferred equity, joint ventures o
conversion de deuda en capital.

Coémo decidir si conviene mantener, reestructurar, recapitalizar, reposicionar o
vender el hotel comparando valor, riesgo, capital necesario y plazo de
recuperacion.

Como aplicar de forma practica checklists, formularios y casos completos de
rescate hotelero para transformar el diagndstico en un plan de recuperacion
econdmica y de creacidn de valor.
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Introduccion.
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U VALUE

HOTEL EN CRISIS

PLAN DE RESCATE DEL PROPIETARIO,  opd =
OPERADOR, DEUDA, COSTES, -
INGRESOS Y RE!

Diagndstico, medidas, negociacion
y vuelta a la rentabilidad

@@ X4

RESCATAR UN HOTEL EN CRISIS: RECUPERAR CAJA, RENTABILIDAD Y VALOR

Un hotel puede seguir abierto, mantener una ocupacion aparentemente
razonable y, sin embargo, estar destruyendo valor. La crisis no siempre
comienza con pérdidas visibles o falta de clientes. Puede aparecer de forma
progresiva mediante una caida del ADR, un deterioro del RevPAR, una reduccidn
del GOP, un aumento de costes, una dependencia excesiva de determinados
canales, un CAPEX aplazado o una deuda que consume mas caja de la que el
establecimiento puede generar.

Cuando estas sefiales se acumulan, el problema deja de ser exclusivamente
operativo. Puede transformarse en una crisis de liquidez, competitividad,
financiacion vy, finalmente, de valor inmobiliario.

Por eso, rescatar un hotel exige mucho mas que reducir gastos o aumentar
ocupacion.

Exige diagnosticar correctamente donde esta el problema.

Puede estar en el inmueble, en el operador, en los costes, en la comercializacién,
en la distribucion, en la deuda, en el CAPEX o en una combinacién de todos estos
factores.

Esta guia practica ofrece una metodologia ordenada para analizar un hotel en
crisis, estabilizarlo y determinar qué estrategia permite recuperar el mayor valor
posible.

A lo largo de sus capitulos se estudia cdmo detectar la destruccién de valor,
realizar una due diligence urgente, controlar la caja, evaluar al operador, reducir
costes, recuperar ingresos, renegociar deuda, priorizar CAPEX, recapitalizar y
decidir finalmente si conviene mantener, reestructurar, reposicionar o vender.
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Uno de los principales errores en un hotel en crisis es pensar que vender mas
significa necesariamente ganar mas.

Un establecimiento puede aumentar ocupacién mientras reduce ADR. Puede
facturar mas y, al mismo tiempo, deteriorar su margen. También puede sustituir
clientes rentables por otros adquiridos mediante canales con una elevada
intermediacién.

Por ello, la recuperacién comercial debe analizar conjuntamente:

Ocupacion.

ADR.

RevPAR.

Coste de adquisicion.

GOP.

NOI.

El objetivo no es llenar habitaciones a cualquier precio.

Es recuperar ingresos rentables.

La guia presta especial atencion al revenue management, la segmentacién, el
pricing, la venta directa, las OTA, los grupos, el cliente corporate y el competitive
set.

También analiza el papel del operador.

Cuando los resultados empeoran, la propiedad puede atribuir el problema a una
mala gestién, mientras que el operador puede sefalar CAPEX pendiente,
decisiones del propietario o condiciones de mercado.

La respuesta debe basarse en datos.

Por eso se estudian:

Performance tests.

Management fees.

Incentive fees.

Productividad.

Reporting.

N
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Resultados frente al presupuesto.

Resultados frente al mercado.

Cumplimiento contractual.

Cambiar de operador puede ser una medida decisiva, pero también genera
riesgos de transicion. Deben protegerse reservas, sistemas, personal, clientes y
continuidad operativa.

Otro ambito fundamental es la reduccion de costes.

Recortar sin criterio puede empeorar la crisis.

Reducir mantenimiento, personal clave, comercializacién o servicio puede
provocar peor experiencia, peores opiniones, menor ADR y nueva pérdida de
rentabilidad.

El verdadero objetivo es mejorar productividad sin destruir ingresos.

La deuda constituye otra de las grandes causas de crisis hotelera.

Un hotel puede tener GOP y NOI positivos y, aun asi, ser incapaz de pagar su
financiacion.

Por ello deben analizarse:

DSCR.

LTV.

Covenants.

Vencimientos.

Intereses.

Amortizacion.

Capacidad real de caja.

La negociacion con los financiadores debe comenzar antes del impago.

Cuanto antes se detecte el problema, mayores seran las alternativas disponibles.

El CAPEX también puede decidir el futuro del activo.

)
IS
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Un hotel que aplaza inversiones durante afios puede perder competitividad hasta
entrar en un circulo peligroso:

Menor inversion.

Peor producto.

Menor ADR.

Menor caja.

Menor capacidad para invertir.

La guia ayuda a distinguir entre CAPEX obligatorio, de continuidad, de reposicién,
de eficiencia y de reposicionamiento.

No toda reforma crea valor.

La pregunta correcta es cuanto valor adicional puede generar cada euro
invertido.

Cuando el propietario no puede financiar el rescate por si solo, debe analizarse la
recapitalizacion.

Puede recurrirse a:

Aportaciones del propietario.

Préstamos de socio.

Deuda subordinada.

Nuevo inversor.

Preferred equity.

Joint venture.

Conversién de deuda en capital.

La dilucién no debe analizarse Unicamente como pérdida de porcentaje.

Conservar el 100 % de un activo insolvente puede valer mucho menos que
mantener el 60 % de un hotel recapitalizado y rentable.

Finalmente, todo el proceso conduce a una decisidn estratégica.

é{Mantener?

N
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¢Reestructurar?

¢Cambiar operador?

¢Recapitalizar?

¢Reposicionar?

éVender?

No existe una respuesta universal.
Cada alternativa debe compararse segun:
Capital necesario.

Valor recuperable.

Riesgo.

Plazo.

Cash flow.

Deuda.

Rentabilidad esperada.

La venta inmediata puede ser la mejor solucion cuando el coste del rescate
supera el valor recuperable.

Pero también puede destruir valor si se vende demasiado pronto un activo que
podria estabilizarse con una inversion razonable.

Del mismo modo, reposicionar puede generar un valor final elevado y, sin
embargo, ofrecer una rentabilidad inferior a una reestructuracion mas sencilla
una vez considerados capital, tiempo y riesgo.

Esta guia incorpora ademas checklists, formularios y casos practicos para
convertir el analisis en herramientas de trabajo.

El profesional podra aplicar modelos de:
Tesoreria.
Forecast de 13 semanas.

Analisis de costes.

)
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Recuperacién de ingresos.

Evaluaciéon del operador.

Negociacién de deuda.

Priorizacion de CAPEX.

Recapitalizacion.

Comparacion de alternativas estratégicas.

El objetivo final no es simplemente mantener abierto un hotel.
Es recuperar su capacidad para generar caja, NOI y valor.
Un hotel verdaderamente rescatado debe poder:
Financiar su operacion.

Mantener su activo.

Atender una deuda sostenible.

Competir en su mercado.

Acceder nuevamente a financiacion.

Atraer capital.

Ser vendido en condiciones normales.

El conocimiento avanzado permite actuar antes de que la crisis reduzca las
alternativas.

Antes de que desaparezca la liquidez.
Antes de que el CAPEX sea inasumible.
Antes de que los acreedores condicionen completamente la estrategia.

Antes de que la reputacién y la competitividad se deterioren de forma
dificilmente reversible.

Esta guia practica pretende ofrecer precisamente eso: un método para detectar,
cuantificar, comparar y decidir.

Porque el verdadero objetivo de un rescate no es Unicamente salvar el hotel.

R
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Es devolver al propietario la capacidad de elegir qué hacer con él.

Mantenerlo.

Refinanciarlo.

Reposicionarlo.
Recapitalizarlo.
O venderlo.

Cuando esa capacidad de eleccion se recupera, la crisis deja de dirigir la
estrategia.

La estrategia vuelve a estar en manos del propietario.

>Para aprender, practicar 28
>Para ensefiar, dar soluciones

>Para progresar, luchar

Formacion inmobiliaria practica > So6lo cuentan los resultados



