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Lo que Aprendera con la Guia Practica de "SELEC§ZIC')N DEL OPERADOR Y LA
MARCA ) HOTELERA: ARRENDAMIENTO, GESTION, FRANQUICIA, FEES,
GARANTIAS, KEY MONEY Y NEGOCIACION" en 12 puntos:

1. Definir la estrategia del propietario antes de seleccionar operador, marca y
modelo de explotacién hotelera.

2. Analizar el mercado, el competitive set y el posicionamiento adecuado del
hotel antes de iniciar el proceso de seleccidn.

3. Comparar arrendamiento, contrato de gestion hotelera, franquicia, third-party
operator, soft brand y otros modelos hibridos.

4. Realizar la due diligence corporativa, financiera, operativa, comercial,
tecnoldgica y juridica del operador y de la marca hotelera.

5. Evaluar la capacidad real de una marca para generar ADR, ocupacion, RevPAR,
distribucién internacional, reservas directas y fidelizacion.

6. Analizar brand standards, Property Improvement Plan, CAPEX, FF&E, OS&E,
pre-opening y demas inversiones asociadas a la incorporacidon de una marca.

7. Preparar y gestionar un Request for Proposal competitivo para seleccionar
operadores y marcas hoteleras.

8. Normalizar y comparar las ofertas mediante ocupacion, ADR, RevPAR, GOP,
EBITDA, flujo para el propietario, Total Cost of Affiliation y Valor Actual Neto.

9. Negociar base management fee, incentive management fee, royalties,

marketing fees, reservation fees, loyalty fees, technology fees y demas costes
corporativos.
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10. Negociar garantias de resultado, owner's priority, key money, aportaciones

econdmicas, parent company guarantees, performance tests y derechos de
terminacion.

11. Proteger al propietario mediante derechos de aprobacién, control del CAPEX,
Area of Protection, termination upon sale, assignment, step-in rights vy
mecanismos de financiacion y salida.

12. Aplicar checklists, formularios, matrices comparativas, BAFO, term sheets,
modelos econdmicos y casos practicos para seleccionar, negociar, contratar,
controlar y, cuando sea necesario, sustituir al operador o la marca hotelera.
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SELECCIONAR BIEN AL OPERADOR Y LA MARCA HOTELERA: UNA DECISION
CLAVE PARA EL VALOR DEL HOTEL

La eleccion del operador y de la marca hotelera es una de las decisiones mas
importantes que debe adoptar el propietario de un hotel. No se trata Unicamente
de escoger una cadena conocida o0 negociar unos fees aparentemente
competitivos. La decisidon puede condicionar durante muchos afios los ingresos,
la ocupacion, el ADR, el RevPAR, el GOP, las necesidades de CAPEX, la
financiacion vy, finalmente, el valor de venta del activo.

Un operador puede aportar experiencia, tecnologia, revenue management,
capacidad comercial y una estructura profesional de gestién. Una marca puede
proporcionar distribucién internacional, reservas directas, programas de
fidelizacién y acceso a mercados que un hotel independiente tendria mas
dificultades para alcanzar. Pero todos estos beneficios tienen un coste y unas
consecuencias contractuales que deben analizarse con rigor.

La cuestiéon fundamental para el propietario no es, por tanto, cual es la marca
mas conocida, sino cual genera mas valor neto para su hotel.

Una propuesta con fees reducidos puede resultar cara si incorpora elevados
cargos de marketing, reservas, loyalty, tecnologia o servicios corporativos. Una
marca capaz de incrementar el ADR puede exigir, a cambio, un Property
Improvement Plan de varios millones de euros. Un operador puede ofrecer un
atractivo key money inicial, pero condicionarlo a un contrato muy largo, un
clawback importante o unas restricciones que dificulten posteriormente la venta
del hotel.

Por eso la seleccién del operador y de la marca debe tratarse como una auténtica
decision de inversion.

Esta guia practica analiza todo el proceso desde la perspectiva del propietario y
del inversor.
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El primer paso consiste en definir la estrategia del activo: rentabilidad objetivo,
horizonte de inversion, nivel de control, riesgo admisible y estrategia de salida.
Sélo después tiene sentido comparar arrendamiento, Hotel Management
Agreement, franquicia, franquicia con third-party operator, soft brand o
explotacién independiente.

La guia explica como realizar la due diligence del operador y de la marca,
comprobando experiencia, solvencia, resultados, distribucién, programas de
fidelizacién, sistemas de reservas, tecnologia, brand standards y capacidad real
para generar ingresos adicionales.

También aborda uno de los aspectos mas importantes del proceso: el Request for
Proposal o RFP.

Un RFP bien estructurado permite crear competencia entre operadores, exigir
propuestas comparables y mejorar las condiciones econdémicas y contractuales
antes de seleccionar al preferred bidder. A través de la BAFO pueden negociarse
fees, garantias, key money, performance tests, owner's priority, duracion
contractual y derechos de terminacion.

La comparacion econdmica ocupa un lugar central.

No basta con comparar ocupacion, ADR o GOP. Las propuestas deben
normalizarse utilizando las mismas hipotesis y analizarse desde el flujo que
finalmente recibe el propietario.

La guia desarrolla conceptos como Total Effective Fee, Total Cost of Affiliation y
Valor Actual Neto para descubrir el verdadero coste econdmico de cada
alternativa.

También se presta especial atencidn a las garantias y aportaciones del operador.

Una GOP guarantee no es lo mismo que un owner's priority. Un key money no
debe valorarse Unicamente por su importe nominal. Una parent company
guarantee soélo es Uutil si la sociedad que la presta dispone realmente de
solvencia.

Cada instrumento debe estudiarse teniendo en cuenta su duracion, sus limites y
las condiciones que lo acompafan.

La negociacion del contrato resulta igualmente decisiva.

Plazo, renovaciones, performance test, right to cure, aprobacién de
presupuestos, CAPEX, General Manager, Area of Protection, assignment,
termination upon sale y derechos del financiador pueden afectar directamente al
valor futuro del inmueble.
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Una de las ideas esenciales de esta guia es sencilla: la salida debe negociarse al
entrar.

Un contrato puede funcionar correctamente durante anos y convertirse en un
problema cuando aparece un comprador. Por eso el propietario debe conocer
desde el principio cuanto costaria sustituir al operador, terminar el contrato o
vender el hotel libre de gestion.

La guia completa esta metodologia con numerosos casos practicos, checklists y
formularios destinados a transformar la teoria en herramientas profesionales de
trabajo.

Investment Brief, long list, short list, RFP, BAFO, term sheet, matrices
comparativas, modelos de calculo de fees, owner's priority, key money,
clawback, performance test y auditoria de fees permiten organizar de forma
sistematica todo el proceso.

El objetivo final es que el propietario deje de reaccionar ante las propuestas de
las cadenas y pase a dirigir la negociacion.

Que no pregunte Unicamente cuanto cobra el operador, sino cuanto valor genera.

Que no valore Unicamente cuanto key money recibe, sino cuanto le cuesta
obtenerlo.

Que no se conforme con un performance test porque figure en el contrato, sino
que compruebe si realmente puede utilizarlo.

Y que no descubra las restricciones de venta cuando ya tenga un comprador
delante.

Seleccionar operador y marca hotelera exige combinar conocimiento hotelero,
analisis financiero y capacidad contractual.

Una buena decisidn puede incrementar los ingresos, mejorar la rentabilidad vy
elevar el valor del activo.

Una mala decisién puede vincular al propietario durante décadas a una
estructura cara, rigida y dificil de sustituir.

Esta guia proporciona una metodologia practica para distinguir entre ambas
situaciones y afrontar la negociacidn con mayor informacion, capacidad de
comparacién y control.

Porque en inversion hotelera no basta con conseguir una buena marca.

Hay que conseguir la marca adecuada, con el operador adecuado y, sobre todo,
con el contrato adecuado.



