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(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= 1SRN 496

Caso practico 6. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Bloqueo en la
aprobacién del presupuesto anual por desacuerdo sobre ingresos, plantilla y CapEx operativo.499

(6 TV L e (=]l o o] o1 (=T - IO PO PP PPTPPPO 499
Y] (8ol T Yo ToE g o] LU L=y - R 501
1. Activacidn del régimen provisional de presupuesto anterior con ajustes tasados y duracién limitada.501
2. Reapertura de la negociacion presupuestaria sobre un formato Unico y obligatorio de trabajo...... 502
3. Separacidn estricta entre Opex, mantenimiento mayor y CapEx sujeto a circuito propio. ............... 503
4. Disefio de una plantilla flexible por ocupacién y estacionalidad, en sustitucion de una estructura rigida
10 U] OO PP P TP PPN PPPRPPPON 503
5. Escalado del deadlock a comité conjunto de decisién y mecanismo experto limitado. .................... 504
6. Aprobacion por médulos: cierre progresivo de bloques presupuestarios en lugar de acuerdo total Unico.
............................................................................................................................................................... 505
CONSECUBNCIAS PreViSTaS. ....ueiiiiei ittt ettt et e e e e sttt et e e e s e e et e e e e s e s anbereeeeeeesanbnneeeeeeesannnneee 506
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas.......eeui i iiiieeiiicciieee et e e e e e searrre e e e e e sesnaraeeeeeeeennes 508
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= 1P UPTRN 510

Caso practico 7. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Utilizacién

improcedente del fondo de FF&E para cubrir gasto operativo y reposiciones no elegibles. ...... 513
(6 TV L= e (=]l o o] o1 (=T - IO PP PP PPPPPP 513
Y] (8ol oY o T o] LU L= - R 515

1. Auditoria integral del fondo de FF&E con revision retroactiva de las disposiciones discutidas. ....... 515
2. Elaboracién de una matriz vinculante de elegibilidad del fondo de FF&E..........ccccceevvvvevecverevnnennn. 516
3. Suspensidn temporal de nuevas disposiciones no urgentes del fondo hasta regularizacion del sistema.
............................................................................................................................................................... 517
4. Regularizacién econémica de las partidas impropias mediante reimputacién, compensacion o
reconstitucion progresiva del fFONAO. ........cocuviii e e e e 518
5. Reforzamiento del circuito de aprobaciones del propietario y del expediente documental previo a cada
(o Ty oTo 1 ol o T o T =] (N7 1 1] SR 518

16



inmolgx.com

6. Activacion de un mecanismo técnico de resolucion para partidas frontera entre FF&E y Opex....... 519
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eiiiiiiiiieiiitte ettt ettt e e e s ettt e e e e s e aa bttt e e e s esaanbabeeeeeeesaababeeeeeeesenannraes 520
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.........ueeecuiieeeiiiieccieee et ettt e e e st e e e enre e e saaeeeesstaeeeensaeeesanseeeans 522
(=Y ol o] g TT Y o =Y g o [Te 1= -3 RSN 524

Caso practico 8. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Disputa sobre la
clasificacion entre gasto operativo y CapEx en la renovacion de sistemas y acabados de

0 F=1 01 &= ol Lo T 113 PRt 527
(0 TU LY e (=]l o o] o1 (=T - O PPOPPPPP 527
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .eeeiiieiieeittte ettt ettt e sat et e sb bt e st e esabeesat e e sabeesabeesabeesbe e e sabeesateessbeeneeesnnesnees 529

1. Desagregacion técnico-econdmica exhaustiva del proyecto por unidades funcionales y no por paquetes
o1 <] A Tolo TP PO PP P PP PRSPPI 529
2. Aplicacién de una matriz de clasificacion patrimonial con criterios de finalidad, permanencia, escala 'y
L =Tt o I =Y g I =1 = Yot 1Yo O SRS 530
3. Separacidn del proyecto en tres circuitos diferenciados: mantenimiento, FF&E y CapEx................. 531
4. Implantacion de un procedimiento de aprobacién escalonada por fases y no una autorizacion Unica de
1eTe = I = I T 2= V=T o ol o o A PSR 532
5. Revision independiente por un técnico experto en hospitality asset management y clasificacion
[=Yolo ] 0T ] .4 or- TSRS 533
6. Regularizacién contable y documental de las actuaciones preparatorias ya realizadas sin clasificacion
(ol o - To - TP PP PSPPSR PPPOUPPPON 533
CONSECUBNCIAS PreViSTaS. .. .uiiiiiii ittt e e sttt e e e s et e e e e s e s nnbereeeeeeesannnnneeeeeeesannnnnee 534
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.........ueeeiuiieieiiii et e e e e st e e e eare e e saveeeesstaeeseasaaeesasaeeeans 536
LECCIONES APIENAIAAS ...eevtieeitieiiteetee ettt ettt e e st e et e st e st e st e e e bt e sabeeebeesabeeeneesabeeeneesabeeeneenate 539

Caso practico 9. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Inversién no

prevista exigida por la marca para mantener el estandar comercial del hote.. ......................... 542
(6 TV LY e (=]l o] o1 (=T - IO PO PP P PP PPTPPPP 542
Y] (8ol T Yo ToE g o] LU L= - R 544

1. Exigir la descomposicion del requerimiento de marca en niveles de obligatoriedad, urgencia e impacto
=Yoo T3 Vo] 4o 1ol T PSPPSR 544

2. Elaboracion de un expediente técnico-financiero independiente del discurso comercial del operador.545
3. Reconduccion del paquete a un plan por fases con doble criterio: cumplimiento de marca y proteccién

(o L= oF- | - TR PSRN 546

4. Separacion rigurosa entre inversidn exigida por marca, reposicién de FF&E y gasto operativo asociado.

............................................................................................................................................................... 546

5. Apertura de una negociacidn tripartita ordenada entre propietario, operador y marca. ................. 547

6. Diseflo de un mecanismo de resolucion técnica para discrepancias sobre alcance, prioridad y calendario.

............................................................................................................................................................... 548
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. .. eiiiiieii ittt ettt ettt e e e sttt et e e e s e s b et e e e e se s nbeeeeeeeeesanbnbeeeeeeesannnnreee 549
Resultados de [as Medidas AdOPtadas.......c.ueeeiuiieieiiiiecciiee e reeeete e s e e e st e e e s ete e e saeeeeessteeeeennaeeesnnneeeans 551
(Yol o] g =T Y o1 g Vo [Te F= 13RS 553

Caso practico 10. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Contratacién de
un proveedor vinculado al operador con indicios de sobreprecio y falta de plena competencia.556

(O TV T o (=]l o] o] 1=1 o o - (O TSP P PP PSP UPPPPROt 556

Yo (¥ el {o] o oI ad o o JU =T - [ U PUPTN 558
1. Auditoria especifica de procurement sobre categorias sensibles y revision del principio de arm’s length.
............................................................................................................................................................... 558

2. Reclasificacion del proveedor como proveedor relacionado sujeto a aprobaciones reforzadas del
[T g0] o1 T=1 = Lo T PRSPPIt 559
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3. Licitacion comparada inmediata de las categorias con mayor desviacion de coste. ......cc.ccceevveennee. 560

4. Aprobacion condicionada de continuidad temporal del proveedor mientras se resuelve la revision.561

5. Mecanismo de ajuste y recuperacion de importes si se confirmaba el sobreprecio. .........c.c.c......... 562

6. Reforma del manual de compras y del régimen de aprobaciones del propietario para proveedores

(0] E Yol o TaF- o Lo - J OO PPNt 563
CONSECUBNCIAS PreViISTaS. ...eiiiiiiii ittt e e st e e e s e e e e e s e r e e e e e s e s nnnneeeeeeesennnnnnee 563
Resultados de 1as Medidas AdOPTadas.......eeireeerieiiieiie ettt ettt sttt e s e enee e 565
LECCIONES APIENAIAAS .. eeetieeitieitte ettt ettt st e e st e et e st e et e s bt e ebeesabee e bt e s beeeneesabeeeneenane 568

Caso practico 11. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Cargos
corporativos del operador cuestionados por el propietario por falta de transparencia, duplicidades y

criterios de impuUtacion OPACOS. .....ccceeeeeiriieeiiiieeeeiireneeerreneseeerennsessrenssaserenssssrennssssrennsssssennns 571
(0 TU LY e 1=l 2 o] o1 (=T - T PP OP PP 571
Y] (el o T=i T o] U =T = LSRR 573

1. Auditoria especifica de cargos corporativos con trazabilidad por servicio, contrato y criterio de reparto.

............................................................................................................................................................... 573

2. Creacion de una matriz de clasificacidn entre costes corporativos repercutibles, no repercutibles y

repercutibles solo con condiciones reforzadas. .........coocveieeiiiiiineiiie e 574

3. Separacidn entre cargos recurrentes ordinarios y cargos extraordinarios sujetos a aprobaciones del

o] 0] o11=1 = o TR PO P PR OPPRPOPPION 575

4. Revision individual de duplicidades y costes ya retribuidos a través de management fees u otras partidas.

............................................................................................................................................................... 576

5. Establecimiento de un sistema de caps, umbrales y variaciones maximas para cargos corporativos

[T | =1 L =T PP PPPPPPP 577

6. Activacion de una expert determination para resolver categorias frontera y calculo de ajustes

LA go 1] o 1T o1 1Y/ L PSP P PR OPPRP PPN 578
CONSECUBNCIAS PreVISTAS ..uveieieuireeeiiiiee ettt e ettt e sttt e e et e st e s s et e e e snb e e sanenee s sneeesesnreeesannneeesannneeesnreeesannne 578
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas. ... iciiiiieeiicccciiieee et e e e e s s e rre e e e e e s esaaraaeeeeeeennes 580
(=Yool o] g YT Y o T =T s To [ o F= TSRS 584

Caso practico 12. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Recuperacién

de importes por gastos improcedentes tras auditoria financiera y operativa del hotel............. 587
(6 TV LY e (=]l o o] o1 (=T o - IO OO P PP PPTPPP 587
Y] (8ol T Yo =i o] LU L= - R 589

1. Clasificacién técnica del importe observado en tres bolsas de recuperacién: improcedente, discutible y
[T oo [ = a1 4=l [l o] oo TR RN 589
2. Apertura de un procedimiento formal de regularizacidén con plazos, derecho de réplica y obligacion de
soporte documental adiCIONAl. .......oeiiiiiioiee e e e e e et e e e e e e s eeanaaes 591
3. Recuperacion de importes mediante compensacién con management fees, liquidaciones futuras y
E [V T L =Tl o LU PSPPIt 591
4. Aprobacion de una matriz de criterios para considerar un gasto “recuperable” y no solo “formalmente
Lo =] £=Tot (U o 1Yo M PSPPSR USRS 592
5. Activacion de un comité extraordinario de discrepancias econémicas con capacidad de cerrar acuerdos
[T [0l =1 1T PSPPIt 593
6. Recurso a expert determination para las categorias frontera y establecimiento de remedios estructurales
[0 1 (=] § o] £ =L PRt 594
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eiiiiiiii ittt ettt ettt e e e ettt e e e e e san bbb et e e e s e s anbeeeeeeeeesanbnbeeeeeeesannnnreee 595
Resultados de [as Medidas AdOPtadas.......c.ueeecuiieieiiiieciieeeree et e e e e st e e e saee e e saaeeeessteeeeennaeeesnnneeeans 597
(Yol o] g =T Y o1 g Vo [Te F= 13RS 600

Caso practico 13. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Escalado
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interno de una discrepancia operativa con acuerdo provisional de continuidad y reserva de
Lo L= =T o] Lo L3 603
(O TV LS o L=l 2 o] o1 1=1 o o - PRSP UPSPROt 603
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .eeetiieiieeiitteete ettt ettt et sit et e sb bt et e e sabeesbe e e sab e e e abeesabe e bt e e ssbeenseeessneeneeesnneenees 605
1. Activacién formal del mecanismo de escalado interno previsto en el contrato con delimitacion exacta del
(o] o] =] do N LI = e Kol =Y o ¥- | o Lol - TS PSP 605
2. Suspensiodn cautelar parcial de las medidas mas sensibles y mantenimiento provisional de aquellas
estrictamente necesarias para la continuidad comercial. ..........cooceiiiiiiiiiiiini e 606
3. Aprobacion de un acuerdo provisional de continuidad operativa con limites econdmicos, temporales y
(o Lo Tol¥ 1o aT=T o | =1 1T PSRRI 607
4. Constitucion de un comité de crisis comercial-financiera con reuniones semanales y capacidad decisoria
110011 o - TR OO PP PPPPRPROt 608
5. Reserva expresa del derecho del propietario a revisar posteriormente el impacto econémico de las
medidas ejecutadas y a reclamar ajustes si se superaban limites o faltaba justificacion...................... 609
6. Recurso posterior a expert determination limitada sobre la correccidn técnica de la estrategia aplicada y
la necesidad de remedios CONTrACTUAIES. ........coiiuiiiiiiiiie e e e e e e 610
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. . .uiiiiiiiiiiiiiiiteee ettt e sttt e e e e s ettt et e e e s et bt e eeeesessaabateeeeeessassbntaeeeeessansnraes 611
Resultados de l1as Medidas AdOPTadas. ......ceuueiriieriiieie ittt sttt sttt e e bt e s e enee e 613
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= TSRS 616

Caso practico 14. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Determinacién
experta sobre el alcance, el importe y la prioridad de una inversién de reposicionamiento parcial.

............................................................................................................................................. 619
(0 TU LY e 1=l 2 o] o1 (=T - O PP 619
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .veeitieiiteitteeeit ettt ettt e et e st e st e e sab e e st e esabeesbeeesabeesateesabeesbbeesabeeseeesnseenneeesnneenees 621

1. Delimitacion precisa del objeto de la determinacidon experta y exclusion de cuestiones ajenas al

a1 a1 1 o TP PO PP PRSP PP PTPPPRPROt 621

2. Seleccién de un experto independiente con perfil mixto en hospitality asset management, coste de obra

hotelera y benchmark de MErCatO. .....cccuuiiiiiii it e e e et e e s e e s abaae e e e e s e sennnnnes 622

3. Aportacién simétrica de documentacidn y construccidn de un expediente contradictorio, pero ordenado.

............................................................................................................................................................... 623

4. Aprobacion provisional de actuaciones urgentes no controvertidas mientras se tramitaba la

(o 1Y =T Y [T Yol T T = o 1L o - 1R PSSP 624

5. Aceptacion anticipada de que la decisidn experta seria la base de una negociacidn final, pero no una

obligacidn ciega de financiacion total.........cccuiiiieiiiii e e 624

6. Conversion del dictamen experto en un plan de ejecucidn por fases con control reforzado de coste,

F (o= T ol IRV A oF- 14 o1 o] [ XSSPt 625
CONSECUEBNCIAS PreVISTAS. ....eiiiieei ittt ettt ettt e e e e sttt et e e e s e se e et e e e e s e s anbe et e eeeeesanbnbeeeeeeesannnreee 626
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas. ... iciiiieeii et e e e e e s eara e e e e e e s esnaraaeeeeeeennns 628
(Yol o] g VT Y o 1= g Vo [To 1= 13U 630

Caso practico 15. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Bloqueo
estructural de la relacion que desemboca en remedios contractuales progresivos y reordenacion del

F=o] o TT=T 3 Lo o (=1 I Tt 4 Yo JOTu PPN 633
(6 TU L= e (=]l o] o1 (=T - OO PPPPP 633
Yo [¥ei o] o oI ad o o U =TS - [ U PUPRN 635

1. Construccion de un expediente cronoldgico integral del conflicto para convertir una percepcion difusa en
un patron demostrable de DIOQUEO. .........oocuviiiiiiiie et e et e e e eare e e e aae e e e aaeaeeas 635
2. Emisidn de un requerimiento formal de subsanacidn multiple con identificacién de incumplimientos,
(o] Yo IRV A ole] s Y=Yol U =T Yol - T cY-Yor- | Fo - I £ -SSR 636

3. Implantacion de remedios contractuales intermedios: refuerzo temporal de aprobaciones del propietario
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y suspensidn parcial de facultades delegadas. ........ccoceieiiiriiiiiiiiniii e 637
4. Ajuste econdmico y reputacional del operador mediante revisidn de incentivos y congelacion parcial de
componentes variables mientras no se restableciera la gobernanza..........cccccocceeviieeccciii e 638
5. Activacion de un plan de recuperacion de la gobernanza con hitos verificables y auditoria de
(o813 Y o] 11501 =T 0 o TP RSN 640
6. Preparacion simultanea y reservada de un escenario de transicion del operador por si el deadlock
derivaba En tErMINACION. ....ciii i st e e s sttt e s saae e e sbaee e e abaeessateeesareeenns 640
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. .. eiiiiiiii ettt ettt ettt e e e sttt e e e e s e ettt e e e e s e s ssbabeeeeeeesanbnbeeeeeeesanannrees 641
Resultados de las Medidas AdOPLadas.......cooviiiiiiiiieiieiie ettt sttt e 643
LECCIONES APIENAIAAS ...eeutieeitieitte ettt ettt ettt e e st e et e s bt e et esab e e e bt e st e e e bt e sabeeeneesabeeeneenane 646

Caso practico 16. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Crisis
simultdnea de demanda y costes con refuerzo extraordinario de aprobaciones del propietario y

renegociacion temporal del Marco operativo. .....c.cccecceereeiiieeiieiitenieteenerenerenerenseereseeressernnnes 649
(0 TU LY e 1=l 2 o] o1 (=T - T O PP 649
Y] (el o T=i 3l o] U =T = LSRN 651
1. Activacidn formal de un “modo crisis” contractual con duracién limitada y objeto estrictamente definido.
............................................................................................................................................................... 651
2. Reformulacién integral del presupuesto mediante reforecast extraordinario en tres escenarios con
Medidas aULOMATICAS ASOCIAUAS. ..uuiiieriiieiiiieeeiiee e ereee et e et e e e st e e e sate e e sstaaeeesbaeeesnreeeenaseeesssseeenns 652
3. Refuerzo extraordinario de aprobaciones del propietario en materias de alta sensibilidad econdmica sin
o] [o o [UT=F: T T =Ty e o Je Yo L1 s F- T - SRS 653
4. Reprogramacion técnica de CapEx y FF&E con prioridad patrimonial y comercial, evitando deterioro
Lo To{U] 1 4o 2o [=] 1= Yot 1Y/ o J SRR 654
5. Renegociacion temporal de determinados aspectos del contrato con cldusula de reversién automatica al
(o= o =T - 1ol T 13 SRR 655
6. Comité extraordinario de crisis con potestad de proponer remedios correctores y preparar una eventual
salida si la cooperacidn reforzada fracasaba. ...........ooouiiiiiiiii e 656
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. .. eiiiiiiii ittt ettt ettt e e e e sttt et e e e s e et e e e e e s e s anbe et e e e e e e s nnbeneeeeeeesannnreee 657
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas. ... iciiiieeii et e e e e e s eara e e e e e e s esnaraaeeeeeeennns 659
(Yol o] g T Y o1 =Y g Vo [To 1= T3S 661

Caso practico 17. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Renegociacion
temporal de fees, controles de gasto y obligaciones operativas del operador en un

reposicionamiento con el hotel abierto. ..........cccceuiriiiiiiiicirccrrrcc e e e e e e enans 664
(6 TV L e (=]l o o] o1 (=T - IO PO PT PP PTPPP 664
Y] (8ol T o ToE g o] LU L=y - R 666
1. Elaboracion de una adenda temporal de “operacion en reforma” con delimitacidn cerrada de su alcance
material, eCONOMICO Y tEMPOTAL. .....ciiiiiiiiciiee ettt e e et e e e e e e e ettre e e s baeeeeateeeseasaeaeeareaaans 666
2. Separacidn rigurosa entre costes extraordinarios de convivencia con obra y costes propios de la
estructura ordinaria del OPEradOr. .......c..eiiiiiiie e e e e e s e e et e e e enre e e enaeeeens 667
3. Revision temporal y limitada de métricas de desempefio y de ciertos fees variables, sin desnaturalizar la
I6gica de iNCentivos del OPEIrAdON. .....ccuuiie ittt e e e e ere e e st e e e e nte e e eenaaeeesnaeaeens 668
4. Creacion de una politica especifica de descuentos, compensaciones y gestion reputacional durante la
obra, sujeta a aprobaciones del propietario por umbrales acumulados. ..........ccccveeeeeiiiiiiiieeiee e 669
5. Reprogramacion conjunta del calendario de obra y de la estrategia comercial para minimizar destruccion
de ADR y proteger 1a €aja del @CtiVO. .....ccuuiiiiiiii ettt e e e e e e e e e anaaes 670
6. Mecanismo de cierre mensual reforzado con conciliacién de costes extraordinarios, impacto comercial y
reserva de regularizaCion POSTEIION. ..o.uuiii ettt e e e e e e e st e e e e nte e e sennaeeesanaeeeeas 671
CONSECUBNCIAS PreVISTAS . .cuuttieieireeeiiiiee ettt e sttt e e st ee e ettt e e s br e e sseeeeesnbeeesansneeesanaeee e s reeesannneeesannnesesnreeesannne 672
Resultados de [as Medidas AdOPLadas.......c.ueeeiuiieieiiireciiee et etee e e e e st e e e s ere e e saaeeeessteeeeennaeeesnnneeaans 674
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LECCIONES APIENAIAAS .. eeetieeitieitte ettt ettt st e e st e et e st e et e s bt e ebeesabee e bt e s beeeneesabeeeneenane 676

Caso practico 18. "PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO,
PRESUPUESTOS ANUALES, CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION." Control
intensivo de compras, pagos y liquidez en una crisis operativa con tensidn de tesoreria y riesgo de

pérdida de control del aCtiVO. ......ccceeeeeiiiiiiiiiiiiiiiicinrirereeeeseieeereeseenesssesessseeesnnssssssssssssannns 679
(0 TV LY e 1=l o] o1 (=T - O PP PPPPP 679
Y] (8ol o L= o] YU L= - LN 681

1. Activacién formal de un protocolo extraordinario de tesoreria y pagos con lista jerarquizada de
oY g To T o = o 1SS 681
2. Implantacion de un comité de tesoreria de frecuencia corta con poder de validacién sobre compras y
PABOS MATEITAIES. ...ttt s e et e st e e bt e sab e e e bt e s beeebeesabeeebeesabeeeneenane 683
3. Establecimiento de umbrales de compras sometidas a aprobaciones del propietario reforzadas y de caps
(o 1l == 1 (ol oY) Qo= 1 =Y ={o] o - VA USSP 684
4. Negociacion ordenada con proveedores estratégicos y protocolo de comunicacion externa para evitar
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Lecciones Aprendidas

)
>Para aprender, practicar é4
>Para ensefiar, dar soluciones
>Para progresar, luchar
Formacion inmobiliaria practica > Sélo cuentan los resultados
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¢ QUE APRENDERA?
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Lo que Aprendera con la Guia Practica de "PROPIETARIO DE HOTEL CON
OPERADOR: APROBACIONES DEL PROPIETARIO, PRESUPUESTOS ANUALES,
CONTROL DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION"

Como estructurar correctamente la relacion entre propietario, operador,
Qué materias deben quedar reservadas a las aprobaciones del propietario
Coémo disefiar un sistema eficaz de solicitud, respuesta, silencio, prueba y
Como preparar, revisar y aprobar presupuestos anuales hoteleros con
Coémo controlar desviaciones presupuestarias, reforecast y disciplina de
correctamente entre gasto operativo, CapEx vy
Como planificar inversiones, reposiciones y actuaciones urgentes sin
procurement, proveedores estratégicos,
Como auditar gastos, detectar cargos improcedentes y recuperar importes

Como prevenir controversias operativas y activar mecanismos de escalado

Como utilizar la expert determination y otros remedios contractuales para

>
marca e inversor en un activo hotelero.
>
y como definir sus umbrales.
>
archivo de las aprobaciones.
>
criterios realistas y comparables.
>
ejecucion durante el ejercicio.
» Cémo diferenciar
disposiciones del FF&E reserve.
>
perder el control patrimonial del activo.
» COomo supervisar compras,
vinculaciones y conflictos de interés.
>
mediante ajuste, compensaciéon o reembolso.
>
interno sin paralizar la explotacion del hotel.
>
resolver discrepancias técnicas y econdémicas.
>

Como aplicar formularios, checklists y casos practicos para mejorar la
gestion real del propietario de hotel con operador.

>Para aprender, practicar

>Para ensefiar, dar soluciones

>Para progresar, luchar

Formacion inmobiliaria practica > Sélo cuentan los

resultados
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Introduccion.

.‘3" PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR:
e me OWNER'S APPROVALS, PRESUPUESTOS ANUALES, &
<

DE GASTOS Y MECANISMOS DE RESOLUCION

PROPIETARIO DE HOTEL CON OPERADOR: EL CONTROL QUE PROTEGE LA
RENTABILIDAD DEL ACTIVO

En el sector hotelero actual, la rentabilidad de un activo ya no depende solo de
su ubicacion, de la fortaleza de la marca o de la capacidad comercial del
operador. Depende, cada vez mas, de la calidad con la que el propietario ejerce
su funcion de supervision, de la precision con la que se aprueban presupuestos,
inversiones y gastos, y de la rapidez y solvencia con la que se resuelven las
discrepancias antes de que se conviertan en un problema econdmico o
contractual de mayor alcance. Muchos activos hoteleros generan tensiones no
por falta de demanda, sino por debilidades en el control de costes, por una mala
delimitacion de las aprobaciones del propietario, por desviaciones
presupuestarias mal gestionadas o por conflictos operativos que erosionan
silenciosamente el valor del negocio.

Esta guia practica nace precisamente para dar respuesta a esa necesidad. No se
limita a explicar conceptos generales, sino que ofrece un enfoque profesional,
ordenado y aplicable para ayudar al propietario de hotel con operador a entender
mejor su posicion, reforzar su capacidad de decision y proteger el activo desde
una perspectiva econdmica, contractual y operativa. A lo largo de sus capitulos
se analizan los fundamentos de la relacién propietario-operador, las aprobaciones
del propietario, los presupuestos anuales, el control de gastos, el CapEx, el FF&E,
el procurement, los mecanismos de escalado y resolucidn técnica de
controversias, asi como formularios, checklists y casos practicos para llevar todo
ese conocimiento al terreno de la gestion real.

Para el profesional del sector, esta obra supone una herramienta de gran utilidad
porque permite mejorar la forma de revisar presupuestos, valorar hipétesis de
ingresos, detectar costes improcedentes, ordenar inversiones, supervisar
proveedores estratégicos y documentar correctamente las decisiones mas
sensibles del activo. También resulta especialmente valiosa para fortalecer la
coordinacion entre el enfoque patrimonial del propietario y la gestion operativa
del operador, evitando bloqueos, improvisaciones o pérdidas de control en
momentos criticos. En un mercado donde cada punto de margen, cada

>Para aprender, practicar

>Para ensefiar, dar soluciones

>Para progresar, luchar

Formacion inmobiliaria practica > Sélo cuentan los resultados



inmolgx.com

desviacion de coste y cada decision de inversién importan, disponer de un
criterio solido y de modelos de trabajo claros marca una diferencia real.

Los beneficios de adquirir este conocimiento son muy concretos. Permite
defender mejor la rentabilidad del activo, mejorar la calidad del reporting,
reducir el riesgo de sobrecostes y conflictos de interés, anticipar controversias
antes de que escalen y reforzar la posicidn del propietario en negociaciones,
auditorias y procesos de revisién contractual. Pero, ademas, aporta un beneficio
menos visible y no menos importante: seguridad profesional. Seguridad para
decidir, para preguntar lo correcto, para exigir la documentacion adecuada y
para actuar con fundamento cuando el hotel entra en una fase de tensién,
reforma, reposicionamiento o desacuerdo con el operador.

Por eso, esta guia practica no debe verse como un gasto editorial, sino como una
inversion en criterio, en control y en proteccion del valor del activo hotelero.
Quien trabaja en propiedad hotelera, asset management, inversién, financiacion,
asesoramiento juridico o supervisién operativa sabe que los errores en estas
materias no suelen ser pequefos y que, cuando se acumulan, terminan
afectando a la caja, al NOI, a la reputacion del establecimiento y a la posicién
negociadora del propietario. Contar con una guia profesional, sistematica y util
puede ahorrar tiempo, evitar errores y mejorar de forma muy tangible la calidad
de la gestion.

En un entorno hotelero cada vez mas exigente, especializado y competitivo, estar
bien informado ya no es una ventaja secundaria: es una necesidad estratégica.
La excelencia en la gestion del activo no se improvisa. Se construye con método,
con experiencia ordenada y con herramientas que permitan pasar de la intuicién
a la decision fundamentada. Esta guia practica estd pensada precisamente para
eso: para ayudarle a dar ese paso, reforzar su posicién profesional y afrontar con
mayor solvencia uno de los ambitos mas decisivos de la gestion hotelera
contemporanea.



