-

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you byfz CORE

provided by Repositorio de Universidad de La Rioja

Q2

UNIVERSIDAD
DE LA RIOJA

TRABAJO FIN DE ESTUDIOS

Titulo

La Internacionalizacion de las Cadenas Hoteleras Espafiolas.
El caso concreto de Melia.

Autor/es
SILVIA PALACIOS GARCIA
Director/es

REBECA VIGUERA RUIZ

Facultad

Facultad de Ciencias Empresariales
Titulacién

Grado en Turismo

Departamento

CIENCIAS HUMANAS

Curso académico

2018-19


https://core.ac.uk/display/464899286?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

©0cle

La Internacionalizacion de las Cadenas Hoteleras Espafiolas. El caso concreto
de Melia., de SILVIA PALACIOS GARCIA
(publicada por la Universidad de La Rioja) se difunde bajo una Licencia Creative
Commons Reconocimiento-NoComercial-SinObraDerivada 3.0 Unported.
Permisos que vayan mas alla de lo cubierto por esta licencia pueden solicitarse a los
titulares del copyright.

© El autor, 2019

© Universidad de La Rioja, 2019
publicaciones.unirioja.es
E-mail: publicaciones@unirioja.es


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/

T(/d UNIVERSIDAD
DE LA RIOJA

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

TRABAJO FIN DE GRADO
GRADO EN TURISMO

La Internacionalizacion de las Cadenas Hoteleras

Espafiolas. El caso Concreto de Melia Hotels
International.

The Internationalization of the Spanish Hotel Chains.
The Specific Case of Melia Hotels International.

Autor: Palacios Garcia, Sylvia
Tutor/es: Prof. D2 Viguera Ruiz, Rebeca

CURSO ACADEMICO 2018-2019



INDICE

RESUMEI 7/ ADSIIACE . . v v e eeee et et e

1. INTRODUCCION
1.1. Objetivos
L2  BSTTUCTUND o eveeee e e

1.3. Metodologia y estado de la cuestion

2. LA INTERNACIONALIZACION DESDE UN PUNTO DE VISTA TEORICO

2.1. Lainternacionalizacion de 1a EmMPresa .........ooviviniiiriii e 6
2.2. Motivaciones o estimulos de la internacionalizacion ..............ccooeeeiiiiii i, 8
2.3. Estrategias para competir a nivel internacional ..., 10
2.4. Ventajas e inconvenientes de la internacionalizacion ......................ooooiiiieenn.. 13
2.5. Factores determinantes del destino de la internacionalizacion .................cc.......... 15
2.6. Formas de entrada en mercado internacional...........cooeeeeeeeeeee i 18
3. ESTUDIO DEL CASO: “MELIA HOTELS INTERNATIONAL”
3.1. Historia de Melia Hotels International..........o.ueeeeneeeieee e e en 20
3.2, Cartera de MArCaS. . ..o v vveetttete e 22
3.3. Modo de Explotacion Hotelera............c.ooviiiiiiiii e 23
3.4 Areas de NEZOCIO. ... .oevee e 24
3.5. Principales Competidores. ... ..ouuietiii et 26
3.6, EVOIUCION FUtULA. ..o 28
4. CON CLUSIONES ..o e e 29
5. BIBLIOGRAFIA Y WEBGRAFI A ..o 30



RESUMEN:

El presente Trabajo Fin de Grado se encuentra dividido en dos partes. En la primera,
se analiza desde un punto de vista tedrico el proceso o estrategia de
internacionalizacion de las cadenas hoteleras, tratando diversos temas,
concretamente: la evolucion del concepto de internacionalizacion a lo largo de la
historia, cuales son las principales motivaciones que empujan a las empresas a iniciar
este proceso, las ventajas e inconvenientes que ello conlleva, cuéles son algunos de
los factores clave que influyen en el destino de la internacionalizacion, las estrategias
esenciales para competir a nivel internacional y, al mismo tiempo, los posibles
métodos de entrada en los mercados deseados. En la segunda parte de este estudio, se
explica el caso de una conocida cadena hotelera espafiola a nivel mundial: el caso de
la Melia Hotels International, la cual goza de una gran presencia en el ambito
internacional. En este estudio se analiza la amplia cartera de marcas bajo la cual
opera la compafiia, su modo de explotacion hotelera donde destacan la propiedad, el
alquiler, la gestion y la franquicia de hoteles, su modelo de negocio, sus principales

competidores y, por ultimo, las perspectivas de futuro de la compafiia.

ABSTRACT:

The present Final Project is divided into two parts. In the first, the process or strategy
of internationalization of hotel chains is analyzed from a theoretical point of view,
dealing with various issues, specifically: the evolution of the concept of
internationalization throughout history, which are the main motivations that push
companies to initiate this process, the advantages and disadvantages that this entails,
which are some of the key factors that influence the fate of internationalization,
strategies to compete internationally and, at the same time, the possible methods of
entry in the desired markets. In the second part of this study, the case of a well-
known Spanish hotel chain worldwide is explained: the case of Melid Hotels
International, which has a great presence in the international arena. In this study we
analyze the wide portfolio of brands under which the company operates, its mode of
hotel operation which highlights ownership, rent, management and hotel franchising,
its business model, its main competitors and, finally, the future prospects of the

company.



1. INTRODUCCION

La globalizacion consiste en un proceso de integracion mundial en diversos ambitos como son:
el politico, econémico, sociocultural y tecnoldgico, este proceso ha hecho que el mundo en el
que vivimos esté cada vez mas interconectado, principalmente debido a la ruptura de fronteras
nacionales entre paises en aspectos econdmicos y de comunicacion principalmente, el auge de
las nuevas tecnologias, el facil acceso a la informacién mundial, la apertura de nuevos destinos

turisticos... Todo ello ha desembocado en un mayor flujo comercial a nivel mundial.

Dicha globalizacion ha afectado plenamente a un sector muy importante a nivel mundial, pero
que concretamente en nuestro pais es de vital importancia y se considera uno de los principales
motores de nuestra economia a dia de hoy, hablamos del Sector Turistico, el cual supuso un
11,7% del PIB en Espafa en el afio 2017 (INE). Actualmente Espafia se sitia como la tercera
potencia mundial en cuanto a oferta turistica, teniendo en cuenta la fuerte estacionalidad que
sufrimos, tras Estados Unidos y Francia. Por tanto, puede afirmarse que el turismo en Espafia ha

ganado terreno, en buena parte, gracias a la globalizacion.

Uno de los aspectos mas relevantes presentados en el proceso de globalizacion, que ya hemos
mencionado anteriormente, es la internacionalizacion de la empresa, definida como la entrada de
esta a nuevos mercados extranjeros, con el firme proposito de propiciar el crecimiento de la
empresa, la creacion de valor y el desarrollo econémico. En este trabajo hacemos hincapié en la
internacionalizacion de la empresa turistica, concretamente de la hotelera, la cual es muy
importante y variada en nuestro pais, tratando varios aspectos como son: la evolucion del
concepto de internacionalizacion, las motivaciones que empujan a las empresas a iniciar este
proceso, las ventajas y desventajas de este proceso, factores que influyen en el destino de la
internacionalizacion, estrategias para competir internacionalmente y los posibles métodos de
entrada en los mercados. Posteriormente nos centramos en el caso de Melia Hotels International,

una de las cadenas hoteleras mas prestigiosas a nivel mundial y de origen espafiol.
1.1. Objetivos

El objetivo principal de este trabajo es entender el concepto de “internacionalizacion”
como via de desarrollo a nivel empresarial, siendo uno de los aspectos que mas fuerza va a
tomar en la primera parte de este trabajo, haciéndonos entender que es la piedra angular
del proceso que vamos a analizar a un nivel conceptual. Y es que la apertura de mercados

sumada al auge de las tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) ha abierto un



nuevo horizonte en el que las empresas pueden rentabilizar mas su negocio estableciendo
nuevas aperturas en paises extranjeros donde antes (antes de los afios ochenta/noventa,

dependiendo de la parte del mundo de la que hablemos) era imposible operar.

Al mismo tiempo, el segundo objetivo de este trabajo, pero no menos importante que el
anterior, es analizar el caso concreto de una de las cadenas méas relevantes dentro del
mercado espafiol: Melia Hotels International, una cadena hotelera centrada en la vocacion
de servicio, la excelencia, la innovacion, la proximidad y la coherencia, analizando asi el
proceso seguido por la misma para introducirse en los diferentes mercados extranjeros en

los que opera a dia de hoy.

1.2. Estructura
Para lograr los objetivos mencionados en el apartado anterior, se procede a explicar la
estructura del presente estudio, el cual consta de dos partes fundamentales. Una primera,
en la que se desarrolla el proceso de internacionalizacién, donde se plasman diferentes
aspectos como son: la evolucion a lo largo del tiempo del concepto de
internacionalizacion, cuales son las motivaciones esenciales para internacionalizarse, las
estrategias utilizadas por las empresas para competir a nivel internacional, ventajas e
inconvenientes de la internacionalizacion, factores determinantes del destino de la

internacionalizacion y formas de entrada en mercado internacional.

Y, una segunda parte, mas practica, en la que se analiza en detalle el caso concreto de
Melid Hotels International, desde sus origenes en el afio 1956 hasta la actualidad,
abordando también su amplia cartera de marcas, el modo de explotacion hotelera, sus
principals areas de negocio, sus principales competidores hoy en dia y las perspectivas de

futuro de la compaiiia.

1.3. Metodologia y Estado de la Cuestion

Una vez explicada la estructura de este trabajo, se procede a tratar la metodologia y el estado de
la cuestion del mismo. Respecto a la metodologia utilizada en este TFG, se basa
fundamentalmente en fuentes de informacion secundarias. Para la primera parte de este trabajo
se han utilizado fundamentalmente tres manuales especializados en marketing internacional para
la expansion de la empresa. Al mismo tiempo, se han consultado otro tipo de recursos como son:
revistas cientificas, paginas web, e informes de &mbito nacional e internacional. En la segunda

parte del trabajo, el estudio del caso Meli, se han consultado principalmente la web oficial de la

5



compafiia, los informes anuales que emiten todos los afios y entrevistas realizadas a algunos de

los socios de la empresa.

Por otro lado, en relacion con el estado de la cuestion, cabe decir que, durante la bdsqueda de
dichas fuentes de informacion, tanto a la hora de encontrar manuales como articulos de internet,
no ha sido especialmente facil, ya que la mayor parte de dichas fuentes hacian referencia a la
internacionalizacion de empresas que ofrecen un producto, no un servicio, como es el caso de las
cadenas hoteleras. Es por ello por lo que gran parte de esa informacidn encontrada, ha resultado
imposible de extrapolarla al sector hotelero ya que intervienen factores diferentes en el proceso
de internacionalizacion y sobre todo las etapas para llevar a cabo dicho proceso también varian.
Tampoco se ha encontrado ningudn libro concreto o informe que trate especificamente el caso de
internacionalizacion de Melia Hotels International, es por ello por lo que fundamentalmente se
ha tenido que extraer la informacion directamente de su pagina web oficial, asi como de los

informes anuales que publican en la misma web.

2. LA INTERNACIONALIZACION DESDE UN PUNTO DE VISTA TEORICO
Tras haber explicado y contextualizado en los apartados anteriores los objetivos que se pretenden

con este trabajo, su estructura, metodologia y estado de la cuestion, se procede con esta primera
parte del trabajo a explicar desde un punto de vista tedrico el proceso de internacionalizacién

como tal.

2.1 La Internacionalizacién de la Empresa

A lo largo de la vida de una empresa, siempre pueden surgir varias preguntas como: ¢le iria
mejor a la empresa si se internacionalizara?, en el supuesto caso de internacionalizarse,
¢mejoraria su posicién competitiva en el mercado?, ¢cuales son las ventajas competitivas que se

alcanzarian en caso de aspirar a ser una empresa internacionalizada?

Tal y como afirma Marcel Mordezki (profesor de la Universidad ORT de Uruguay) en uno de
sus articulos sobre internacionalizacion empresarial, para saber si una empresa esta preparada

para este reto debemos cuestionarnos seis preguntas: (Marcel Mordezki, 2007)

1. ¢Es viable el proceso de internacionalizacién teniendo en cuenta el modelo de negocio

que lleva la empresa actualmente?



2. En cuanto a la decision estratégica, ¢existe disponibilidad de recursos para asignar a un

proceso de internacionalizacion?

3. En las decisiones de mercado, ;qué paises voy a elegir para dicho proceso y como voy a

elegirlos?

4. ;Cual es el método méas aconsejable de penetracion internacional en funcion de nuestro

actual modelo de negocio?

5. Respecto a los recursos humanos, ¢Como va a repercutir el llevar a cabo este proceso en

la actual plantilla de la empresa?

6. Respecto a la decision financiera, ;coOmo se va a financiar el gran desembolso econémico

que conlleva este proceso de internacionalizacion?

La Internacionalizacion es un proceso a largo plazo muy complejo que implica numerosos
riesgos pero que al mismo tiempo puede ser una buena estrategia de crecimiento empresarial que
incluso ayude a determinadas empresas en el supuesto caso de que no les vaya del todo bien en
su pais de origen. La opcion de llevar a cabo esta internacionalizacion se ha visto reforzada y
aumentada en estos ultimos afios por la profunda crisis econdmica en la que ha estado sumergido
el pais y de la que aun sigue recuperandose, la cual ha animado y propiciado que muchas

empresas busquen nuevas formas y oportunidades fuera del mercado nacional.

A lo largo del tiempo el concepto de internacionalizacién ha ido evolucionando y por tanto
existen diferentes versiones a cerca del concepto: Una de las multiples definiciones que
encontramos a cerca de la internacionalizacion es: “El proceso de adaptar modalidades de
transaccion de intercambio a mercados internacionales” (Andersen, 1993). Esta definicion
plasma la idea de la internacionalizacion como una actividad muy dindmica e incluye la

estrategia de modo de entrada de dimensiones y seleccion del mercado internacional.

Otra definicion que alude el proceso de internacionalizacion seria la que sigue a continuacion:
“La que hace referencia a los procesos de direccion estratégica mediante los cuales, las empresas
evaltian las condiciones cambiantes del entorno internacional y desarrollan una respuesta
organizativa adecuada a sus recursos que implicara el traspaso de las fronteras nacionales” (Pla
Barber y Ledn, 2004, 31).



Pero a dia de hoy, tras analizar varias definiciones actuales de este concepto, se puede concluir
diciendo que consiste en el proceso por el cual una empresa crea las condiciones precisas para

pasar de operar en un mercado nacional a hacerlo en uno internacional.

Al mismo tiempo, hay que resaltar que en la actualidad cada vez hay una mayor tendencia a que
las compafiias opten por la deslocalizacion y a dirigir sus ventas o servicios hacia el extranjero,
sobre todo tras la profunda crisis econémica que ha afectado a muchos paises, donde las
empresas se han visto directamente sumergidas. Es por ello, que muchas de esas empresas han
visto en este proceso una oportunidad de negocio para poder crecer mucho mas rapido. Aunque,
llevar a cabo este proceso supone tener una planificacion y una estrategia bien definida con una
serie de etapas o fases correctamente estructuradas. Tal y como comenta José Fulgencio
Martinez en su libro Marketing Internacional (2017), antes de iniciar este proceso se deben tener

en cuenta determinados aspectos que se deben tener claros:

e La internacionalizacion no consiste Unicamente en operar ocasionalmente en el mercado
exterior, sino que implica tener una presencia fisica constante en el lugar donde se desea

operar.

Es de vital importancia una correcta planificacion, asi como conocer correctamente el
nuevo mercado donde se desea operar, para comprobar asi que ese nuevo mercado reune

una serie de requisitos minimos para proceder a la estrategia de implantacion.
e Es necesario tener en cuenta la normativa legal vigente de cada pais.

e Hay que considerar que nos encontramos en un ambiente de gran competitividad tanto a

nivel nacional como a nivel global, sobre todo con el auge de las nuevas tecnologias.
o Apostar por la innovacion para la apertura de nuevos mercados e ideas de negocio.

e Al igual que se debe estudiar el mercado, también es de vital importancia estudiar
el nuevo perfil del consumidor. Se considera algo necesario para el desarrollo de

cualquier estrategia de internacionalizacion.
2.2 Motivaciones o Estimulos de la Internacionalizacion

El hecho de que una empresa se plantee expandirse internacionalmente, asumiendo los diferentes
riesgos que ello conlleva, suele venir determinado por una serie de aspectos que le hacen darse

cuenta a la empresa de las posibles ventajas u oportunidades que ello supone. Aunque cada



empresa se siente impulsada por unos motivos propios e independientes dependiendo de su

estructura o de su sector de actividad, entre los mas habituales de todas las empresas destacan los

mencionados por los autores José Luis Jerez Riesco y Alvaro Garcia Mendoza (2010) los cuales

se exponen a continuacion:

El crecimiento: esta es una de las motivaciones principales de cualquier empresa que
tenga en mente internacionalizarse. Existe una gran saturacion y ralentizacion del
crecimiento del mercado de numerosos productos y servicios. La ponderacion del
crecimiento por la via de la diversificaciobn de mercados puede introducir, ademas,
nuevas variables en la asignaciéon de valor, como pueden ser la innovacién y la mayor
flexibilidad de la gestién. Un claro ejemplo, es el caso del turismo de sol y playa en
Esparia, el cual tiene su etapa de madurez a lo largo de los afios 80 y que a dia de hoy ya
no da mas de si. Por ende, las empresas toman la decisién de internacionalizarse y de esa
forma poder llevar este tipo de turismo a otros mercados diferentes para poder obtener

nuevos beneficios.

Busqueda de entornos menos competitivos: si detectamos que existen otros mercados en

los cuales nuestro servicio en cuestion pueda tener un potencial de crecimiento
interesante, deberiamos aprovechar esa oportunidad. Este seria el caso por ejemplo de
aquellos paises en vias de desarrollo en los cuales se comienza a detectar un mayor

numero de potenciales consumidores.

La posibilidad de incrementar el namero de clientes potenciales: la salida empresarial,

con sus productos o servicios a terceros mercados ubicados en otras areas internacionales,
desembocard en la practica en un mayor nimero de clientes reales y potenciales ademas
de al mismo tiempo aumentar y fortalecer las relaciones comerciales con empresas

ubicadas en los diferentes mercados de recepcion.

Superacion y actualizacion de la gestion empresarial: para poder hacer frente a los nuevos

retos a los que se enfrenta la empresa, es necesaria una mejora de gestion, con el
proposito de superar con éxito las dificultades y potencialidades de la nueva situacion de

la empresa.

La diversificacion del riesgo: con la apertura de nuevos mercados se elimina el riesgo de

los desequilibrios y amenazas de operar en un Unico mercado sin posibilidad de otra

alternativa. Con la diversificacion del riesgo de operar en un mismo mercado se



racionalizan las circunstancias adversas politicas, sociales, econémicas y financieras.
Concentrar el negocio en tan solo un Unico pais puede hacer que se derrumben las

expectativas de crecimiento por razones totalmente ajenas a las decisiones empresariales.

- Compensacion a la estacionalidad: por la complementariedad de los hemisferios, las

empresas que operan bajo los patrones de demanda altamente estacional pueden
compensarlo operando en mercados extranjeros donde el servicio continte el relevo de

esa temporada de caracter mas estacional.

- Existencia de una demanda cada vez mas global: ante esta reciente tendencia y el

aprovechamiento de los sistemas cada vez mas globales de distribucién se facilitan los

impulsos a la internacionalizacion.

- Posibilidad de posicionarse en mercados emergentes: el empuje de crecimiento y la

tendencia expansiva de los mercados emergentes propician una perspectiva de
posicionamiento en el acompafamiento de la pujanza de las economias aceleradas. Las
zonas con fuerte aceleracion, tanto de oferta como de demanda, las convierte en destinos

preferenciales.

- Mayor prestigio: Al salir al mercado exterior, la empresa alcanza una mayor proyeccion,

dando a conocer de esta manera su marca en el exterior y consiguiendo un

reconocimiento mayor en su mercado de origen.

Tras haber conocido en profundidad algunas de las motivaciones esenciales que ven las empresas
a la hora de internacionalizarse, proseguimos en el siguiente apartado a comentar algunas de las
teorias mas conocidas que justifican la forma de penetracion internacional seguidas por las

empresas.

Tras haber entendido cuales son las principales motivaciones o estimulos que influyen en el
proceso de internacionalizacion, proseguimos con el proximo apartado, en el que se tratara el

tema de las estrategias para competir internacionalmente.
2.3. Estrategias para competir a nivel internacional

En relacion con las partes anteriores, a la hora de llevar a cabo la internacionalizacién de la
empresa, es necesaria elegir la férmula mas adecuada para introducir nuestros servicios en el

mercado exterior deseado, eligiendo entre una amplia variedad de opciones. La eleccién de la
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forma de entrada es determinante y dependerd de cuales son las expectativas, prototipos y
posibilidades tanto de la empresa que desea llevar a cabo este proceso como del mercado exterior

donde decida operar.

A nivel teorico, existen numerosas estrategias que explican el concepto de internacionalizacion
de una empresa y de cémo llevar a cabo el mismo, en este trabajo se van a exponer algunas de
ellas, considerando a estas como las méas capaces de explicar este fendbmeno. En primer lugar,
comenzaremos desarrollando la estrategia global, seguida de la estrategia multipais o

multidoméstica, la estrategia transnacional y, por ultimo, la estrategia internacional.
ESTRATEGIA GLOBAL.:

Este tipo de estrategia tiene muy en cuenta la reduccion de costes. Las empresas no van a tener
en consideracion las demandas concretas de ciertos paises y, por tanto, optan por la
estandarizacion de los productos para competir globalmente. De esta manera, la estrategia global
es aquella que se desarrolla mediante la consecucion de economias de escala (Guerras Martin y
Navas Lopez, 2015). La estrategia global no tiene como preferencia responder a las demandas de
un pais, aunque eso no significa que en ocasiones no se tengan en consideracion las exigencias
comunes de los consumidores de todo el mundo. EI mundo es considerado como un mercado
global donde cada pais es un mercado mas. Por todo ello, se puede decir que las empresas que

compiten con un enfoque global compiten en conjunto (Pla Barber y Leon Darder, 2004).

Existen algunos riesgos relacionados con la estrategia global (Guerras Martin y Navas Lopez,
2015): La perdida de la capacidad de respuesta frente a los cambios y a las necesidades de los
clientes, la concentracion de actividades en un solo lugar o pocos lugares conduce a que la
empresa dependa de las condiciones que se dan en esa 0 esas ubicaciones, cuando se concentran
los recursos y las capacidades conforme a las economias de escala, debe calcularse con los
mayores costes de acceso en los mercados locales en los que se pueda incidir, como los

arancelarios y los de logistica.
ESTRATEGIA MULTIPAIS:

La estrategia multipais o multidoméstica, es totalmente opuesta a la estrategia global, ya que
existe un minimo grado de coordinacién entre la matriz y las filiales, con la ventaja de que existe
una gran adaptacion local. Esta estrategia es utilizada por la mayoria de las empresas que se

encuentran compitiendo en cada pais, adaptando los productos a las necesidades de cada
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mercado local. En esos mercados, la empresa ofertara diferentes productos conforme a las
exigencias locales, donde las filiales actuaran casi independientes (Martin Rojo y Gaspar
Gonzélez, 2007). De acuerdo con Porter (1986, p. 11), “la estrategia multipais implica asumir
que la competencia en cada pais (0 grupo pequefio de paises) es esencialmente independiente de
la competencia en otros paises”. Por tanto, cada empresa realiza sus actividades en diferentes
paises, modificando y adaptando sus activos intangibles. El objetivo es utilizarlos en cada uno de
esos paises, aprovechando el hecho de que las condiciones y caracteristicas de éstos influyen en
el resultado (Pla Barber y Ledn Darder, 2004). Al hacer uso de esta estrategia es necesario tener
en consideracion las diferencias culturales, los diferentes idiomas entre los paises, los distintos
niveles de renta, asi como los gustos y necesidades de los consumidores, ademas de conocer los
canales de distribucion méas adecuados de cada pais para llegar a ese consumidor final (Guerras

Martin y Navas Lépez, 2015).
ESTRATEGIA TRANSNACIONAL:

Acabamos de ver que la estrategia global y la estrategia multipais son totalmente opuestas, ya
que mientras que la primera se centra en la estandarizacion y la homogeneidad, la segunda se
centra mas en la diversidad de los mercados locales. Por ello, surge una tercera estrategia, la
estrategia transnacional que, segun Bartlett y Goshal (1989), trata de aprovechar las ventajas de
las dos estrategias anteriores. Los recursos y las capacidades de la empresa tratan de encontrar el
lugar mas adecuado para que tenga lugar cada actividad de la empresa, lo que evita la
aglomeracion de las actividades en un solo mercado, como ocurria en la estrategia global, o
descentralizar el conjunto de actividades en diferentes mercados para conseguir una adaptacion
local 6ptima, como ocurria en la estrategia multipais. Por lo tanto, se deben adaptar los recursos
y las capacidades a todos los casos posibles, teniendo en consideracion los objetivos a perseguir
por la empresa y actuando conforme a las necesidades del mercado local en el que se esta
compitiendo (Guerras Martin y Navas Lépez, 2015). Este tipo de estrategia resulta interesante
para las empresas de sectores turisticos donde alternan lo global con lo local (Martin Rojo y
Gaspar Gonzalez, 2007).

ESTRATEGIA INTERNACIONAL:

Finalmente, podemos hacer referencia a la estrategia internacional, seguida por aquellas
empresas que no tienen en cuenta ni la reducciéon de los costes ni la adaptacién local. Esta

estrategia la utilizan empresas con productos diferenciados que poseen caracteristicas que los
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hacen muy considerados y destacables en todo el mundo. Debido a sus caracteristicas, los
clientes no buscan precios bajos, ya que perciben que se trata de productos y servicios mejores y
mas valiosos que los que puedan ofrecer la competencia y, en consecuencia, estan dispuestos a
pagar unos precios mas elevados por ellos. Por lo tanto, podemos decir que no existe la presion
sobre los precios reducidos y que, al ser Unicos, no necesitan adaptarse a ningin mercado local
porgue son conocidos mundialmente (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015). A pesar de que esta
estrategia es muy eficaz, existen dos riesgos fundamentales (Guerras Martin y Navas Lopez,
2015):

- No tiene en cuenta los costes. Por este motivo, suele ser la menos eficaz de los tres tipos
de estrategias, ya que desarrollar actividades en un Unico sitio puede provocar el
desaprovechamiento de economias de escala al no localizar los negocios en los lugares

que requieran menores costes.

- No se preocupa por la adaptacion local en el mercado en el que se va a actuar,
impidiendo la mejora de los productos en un futuro, ya que las empresas no atenderan a

las propuestas y sugerencias de los clientes de ese mercado.

2.4. Ventajas e inconvenientes de la internacionalizacion

En relacion con el apartado anterior, donde se han analizado las estrategias principales para
competir a nivel internacional, vamos a plasmar en este apartado algunas de las ventajas y

desventajas que encuentran las empresas al iniciar la internacionalizacion de su empresa.

Previamente a que la empresa decida afrontar este proceso se deben tener en cuenta tanto los
beneficios como los peligros de la internacionalizacion.!Las ventajas y desventajas de este
proceso han sido desarrolladas con mayor detalle por el profesor Martinez Valverde en sus
ultimas investigaciones sobre la cuestion. (MARTINEZ VALVERDE, J.F., Marketing

Internacional, Madrid, Paralnfo, 2017)

! Todas las ventajas y desventajas han sido desarrolladas por el autor José Fulgencio Martinez Valverde en su
libro Marketing Internacional (2017), asi como de la pagina web: https://internacionalmente.com/ventajas-
desventajas-comercio-internacional/
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VENTAJAS:

Diversificacion del riesgo: reduce la dependencia que tiene la misma sobre el mercado
doméstico. Ya que se pueden repartir dichos riesgos entre los distintos mercados y asi

poder “compensar” las pérdidas de un mercado con las ganancias del otro.

Prestigio de la marca: la compafiia conseguird una mejor imagen corporativa de la marca

en el exterior.

Como estrategia competitiva para enfrentarse a competidores procedentes de otros

mercados: algunas empresas llevan a cabo esta internacionalizacion para responder a la
entrada de competidores en su mercado de origen. EI hecho de actuar en aquellos
mercados de los cuales proceden nuestros competidores, hace obligarles de esa forma a
dividir esfuerzos y que por tanto, no puedan concentrar todos sus recursos en la entrada

en nuestro mercado nacional.

Diferenciacion empresarial: la imagen de la empresa frente al consumidor, los

accionistas, proveedores y clientes puede verse potenciada en situaciones en las que la

empresa opera en mercados internacionales.

Incremento de la facturacion de la empresa: posibilidad de aumentar la facturacion sin

necesidad de aumentar la presion competitiva que pueda haber en el mercado interno. Al
dirigirse a otros mercados, la cartera de clientes crecera, ayudando a aumentar de esa

forma las ventas.

INCONVENIENTES:

Presencia de barreras de entrada para acceder a nuevos mercados: existen un gran nUmero

de barreras de tipo burocréticas y arancelarias, que ralentizan y dificultan la entrada a

€S0S nuevos mercados.

Dificultades para encontrar financiacion: la falta de recursos para hacer frente a los

grandes gastos necesarios para llevar a cabo este proceso suele ser una de las causas mas

importantes para que muchas empresas opten por la idea de no internacionalizarse.

Dificultad para la deteccién de oportunidades comerciales atractivas en los mercados

internacionales: la empresa debera realizar una profunda labor de investigacion y analisis

de los mercados exteriores existentes, con el proposito de detectar qué oportunidades
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comerciales existen y como saber aprovecharlas. Se debe estudiar primero estos
mercados exteriores y seguidamente concretar la estrategia de introduccion en estos

nuevos mercados.

- Existencia de una fuerte competitividad: la expansion a nuevos mercados supondra hacer

frente y competir con numerosas empresas nacionales e internacionales que ya estan

ubicadas y consolidadas en dicho territorio.

- Resistencia a la hora de adaptar la estructura y la filosofia de la empresa a los

requerimientos para tener éxito: necesidad de adaptar nuestra entidad a una nueva

realidad y forma de trabajo, en la que muchos de los aspectos organizativos llevados
hasta el momento ya no serdn validos puesto que pasaran a ser ineficientes en el nuevo

destino.

- Desconocimiento o temor al fracaso por parte de los responsables de la entidad: el

desconocimiento de las posibilidades que ofrece llevar a cabo este proceso y sobre todo
el hecho de considerar esta estrategia desde un punto de vista pesimista pensando que

aporta mas riesgos que oportunidades puede ser un problema para afrontar este reto.

Tras haber analizado las ventajas y desventajas de este proceso de internacionalizacion, otro
aspecto de gran importancia a tener en cuenta por las empresas son los factores que influyen a la

hora de seleccionar el destino de la internacionalizacion. A continuacion, se tratan estos factores.
2.5. Factores determinantes del destino de la internacionalizaciéon

La seleccion de un destino internacional es de suma importancia ya que compromete a la
empresa hacia una zona concreta, lo que condicionara en cierto modo su internacionalizacion
futura. Elegir correctamente el mercado exterior es cada vez mas importante para las
organizaciones, por la mayor relevancia de los blogues econdmicos y los acuerdos de comercio
entre paises. Pero no solo eso, ya que una mala eleccion puede ser muy costosa para la empresa,
tanto a nivel de costes directos como a nivel organizacional, pudiendo significar la retirada de los

mercados internacionales para esa empresa (Welch y Wierdersheim — Paul, 1980).

Cuatro son las caracteristicas generales que considera H. Mintzberg (1984) para perfilar el

entorno de un mercado:
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1. Estabilidad dentro de su dinamismo, para poder vaticinar una cierta prevision sobre sus
variaciones, dado que, en un entorno excesivamente dinamico, lleno de cambios subitos,

alteraciones e imprevistos reduce la certidumbre de las estimaciones.

2. Complejidad, estableciéndose una ecuacion proporcional entre la complejidad y el grado
de conocimiento para su comprension. En entornos complejos se impone la

descentralizacion y, en sentido contrario, los entornos simples propician la concentracion.

3. Hostilidad, cuya intensidad requerird un incremento en la celeridad de adaptacion, segln
sea la agresividad de la competencia, las exigencias de la administracion o el nivel de

conflicto. Lo favorable o desfavorable depende de la hostilidad manifiesta.

4. Diversidad, dependiendo del grado de integracion o diversificacion de los mercados de
las magnitudes y variables mas significativas en parangén con el mercado de
procedencia. Una gran diversidad del entorno aconseja estructurar divisiones matizadas

en la empresa.

Analizadas y combinadas las caracteristicas apuntadas anteriormente, se puede establecer una
clasificacion simple de tipos basicos de mercado en funcidn de su entorno con las siguientes

categorias: (F. Saez Vacas, O. Garcia, J. Palao y P. Rojo: “Teoria general del entorno™)
e Entornos estables: los simples, favorables e integrados.

e Entornos reactivos-adaptativos: relativamente estables, algo complejos, practicamente

favorables y diversos.
e Entornos inestables turbulentos: dindmicos, complejos, hostiles y diversos.

A la hora de seleccionar los potenciales mercados de destino donde desea ubicarse la empresa en
cuestion, deben estudiarse previamente diversos aspectos que son clave para determinar si ese
mercado concreto es apto. Para ello, el empresario tendra que analizar minuciosamente algunos
de los aspectos de diversos tipos que se mencionan a continuacion, desarrollados en profundidad
por los autores J.L. Jerez Riesco y A. Garcia Mendoza, Marketing Internacional para la
Expansion de la Empresa, Madrid, ESIC, 2010.

1. Crecimiento econdémico del pais: Un dato importante que se debe analizar es la
perspectiva de crecimiento del PIB en los siguientes afios de los paises en los que hay un

cierto interés. Una demanda creciente y sostenida del mismo facilitara el acceso al
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mercado y permitira al mismo tiempo rentabilizar las inversiones que se lleven a cabo.
(J.L. Martin, 2014)

Poder adquisitivo per capita: Una cifra que también es recomendable consultar es el
nivel de renta de cada pais y que se mide por la paridad del poder adquisitivo per capita
(PPA). Este concepto, incluye tanto la produccion de bienes y servicios de un pais, como
el nivel de precios y la evolucion del tipo de cambio de su moneda; por lo que se trata del
mejor exponente de la capacidad de compra de los habitantes de un pais. (J.L. Martin,
2014)

Facilidad para hacer negocios: El dinamismo actual de la economia hace que cada vez se
aprecie mas a aquellos paises con normativas y legislaciones que favorezcan la
implantacién y desarrollo de negocios. Se valora aspectos como tiempo y coste para
constituir una empresa, facilidad para obtener crédito, impuestos, costes laborales, coste
logistico, cumplimiento de contratos y procedimientos de reclamacion entre otros. (J.L.

Jerez Riesco y A. Garcia Mendoza, 2017)

Transparencia y corrupcion: Finalmente, es necesario tener en cuenta el componente
ético de los negocios que engloba aspectos tales como la transparencia en la informacion,
normativa para concursos y licitaciones, practicas de contratacion en administraciones y
empresas. (J.L. Martin, 2014)

La estructura competitiva del sector al que pertenece la empresa en ese nuevo mercado:
La existencia de mercados con un bajo nimero de competidores, como es por ejemplo el
caso de sectores con situaciones de oligopolio, favorecen las adquisiciones como forma
de entrada a la hora de acceder al nuevo mercado. (J.L. Jerez Riesco y A. Garcia
Mendoza, 2017)

Las particularidades sociales y culturales de ese mercado. La segmentacion de clientes
potenciales con unas caracteristicas concretas en el nuevo mercado informa a menudo si
puede resultar provechoso adoptar métodos de entrada que permitan a la empresa tener
un mayor control en el nuevo mercado, como inversiones directas o alianzas con socios

locales. (J.L. Jerez Riesco y A. Garcia Mendoza, 2017)

El nivel de riesgo politico: En funcion del mercado a elegir, es aconsejable que las

empresas contraten a un socio local, que aporte esa experiencia y seguridad en dicho
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mercado para asi reducir ese riesgo. Por tanto, se aconseja estudiar de antemano la
estructura macroecondmica y regulatoria del pais. (J.L. Jerez Riesco y A. Garcia
Mendoza, 2017)

Una vez analizados los factores determinantes para el elegir el destino de internacionalizacion, y
suponiendo que la empresa se adentre en dicho proceso, tendrd que analizar las diferentes
posibilidades que existen para llevar a cabo esa penetracion internacional, las cuales veremos en

el apartado que sigue a continuacion.
2.6 Formas de entrada en mercado internacional

Para llevar a cabo el proceso de internacionalizacion, es necesario conocer los mercados

exteriores para asi decidir cual de todas es la mejor manera para llegar a ellos.

La caracteristica de intangibilidad de los servicios, unida a la imposibilidad de prestar dicho
servicio desde el pais de origen hace que se descarte la opcidon de “exportacion” como posible
herramienta de internacionalizacion, la cual, cabe decir, que es una de las mas utilizadas en
empresas que ofrecen un producto a los consumidores y no un servicio como tal. Existen
multiples opciones para llevar a cabo la penetracion en los mercados internacionales, pero
durante los ultimos afios, las estrategias de internacionalizacion mas comunes empleadas por el
sector hotelero han sido las que se van a describir a continuacion: Joint Ventures, Contratos de

Gestion, Licencias Internacionales, Filiales Comerciales y Franquicias.

e Joint Venture: Consiste en la union de dos o méas personas juridicas que deciden
voluntariamente desarrollar y controlar conjuntamente, durante un periodo de tiempo
normalmente limitado, una actividad, una investigacion o un proyecto empresarial. Las
dos organizaciones se comprometen a llevar una estrategia comun, repartiéndose gastos y
beneficios. Se crea una sociedad con personalidad juridica propia en la que las empresas
creadoras participan por medio de accionariado. Aunque la nota caracteristica sea la
cooperacion y el control conjunto, las empresas participantes son independientes juridica
y econdémicamente entre si. Cuando ese acuerdo se lleva a cabo entre empresas de

distintos paises se llama "joint venture" internacional. (Gallego Diaz, Ramsés,2017)

e Franquicias: Las franquicias son una variante de las licencias, explicadas posteriormente,
donde la empresa de origen llamada franquiciadora, autoriza el uso de su marca, y se
encarga de proveer a la empresa destinataria (franquiciada), la comercializacion de sus

servicios bajo determinadas condiciones y en determinados lugares, a cambio de una
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contraprestacion financiera directa e indirecta (Guerras Martin y Navas Lopez, 2015).
Mediante este tipo de contrato es posible la explotacion de un modelo comercial bajo una
determinada marca, para disfrutar de sus ventajas (Pedrero Carrasco, 2014). Ademas, la
franquicia es una forma de entrar en los mercados exteriores de manera comoda, rapida y
con un escaso nivel de riesgo, desembocando en un posicionamiento eficiente de la
marca. En este tipo de método, la cadena franquiciadora no es la que se encargar de
gestionar el hotel en si, sino que cede al propietario de dicho hotel alguna de sus marcas

para que las comercialice.

Contratos de Gestion: Los contratos de gestion internacional consisten en acuerdos
mediante los cuales las empresas gestionan activos que son propiedad del Estado o de un
grupo local que opera en el pais donde van a realizar la entrada. La empresa que gestiona
tal activo recibira a cambio una cantidad fija anual mas un porcentaje sobre los

beneficios. (Diccionario Empresarial Wolters Kluwer, 2019)

Filiales Comerciales: Consiste en crear una empresa para el mercado objetivo exterior,
bien sea por medio de una filial o por la adquisicion de una empresa existente. Tener la
propiedad cien por cien de la empresa en el mercado objetivo supone controlar todo el
proceso de marketing-mix de la misma, elegir las estrategias de producto y marca,
determinar los precios, agilizar la distribucion, etc. La desventaja principal de este tipo de
implantacion en el exterior es la velocidad de entrada, ya que crear una marca a nivel
internacional o establecer plantas productivas es un proceso mucho mas lento que la

exportacion. (Diccionario Empresarial Wolters Kluwer, 2019)

Licencias Internacionales: Las licencias son acuerdos contractuales entre empresas de
diferentes paises. Las dos empresas juegan papeles muy diferentes. La empresa del pais
de origen (licenciador) se encarga de conceder a la empresa foranea (licenciatario) el
derecho a usar un proceso productivo, una patente, una marca registrada y otros activos
intangibles, a cambio de un pago inicial (Peris Ortiz, 2015). El mayor riesgo que asume
el licenciador es que, con el paso del tiempo, el licenciatario pueda convertirse en su
competidor, ya que éste consigue un activo que, por su propia cuenta, no puede crear.
Para que esto no ocurra, se debe controlar todo el proceso, conservar la marca o guardar
algin elemento que sea clave en el producto final. En cambio, el licenciador tiene la
ventaja de comercializar su producto en el mercado internacional sin tener que realizar

inversiones en ese mercado, con el objetivo de conseguir un gran volumen de ventas en el
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mismo. Por su parte, el licenciatario consigue un activo dificilmente de crear por su

propia cuenta (Pedrero Carrasco, 2014).

3. ESTUDIO DEL CASO: “MELIA HOTELS INTERNATIONAL”

Una vez analizada en profundidad desde un punto de vista tedrico el proceso de
internacionalizacion del sector hotelero, comenzamos en este siguiente apartado a analizar el

caso concreto de Melia Hotels International.
3.1. Historia de Melia Hotels International

A continuacién, se muestra el recorrido de la cadena hotelera Melia Hotels International, desde
sus inicios en el afio 1956 hasta la actualidad. Toda la siguiente informacion mostrada en este

apartado ha sido recopilada de su pagina web oficial. (Melia Hotels International, 2019)

Melid Hotels International, S.A. es un grupo hotelero de origen espafiol, el cual tiene su
domicilio social en la isla de Palma de Mallorca. Su actividad principal consiste en la
explotacion de establecimientos hoteleros por medio de la propiedad, el alquiler, la gestion y
franquicia, asi como también el desarrollo de operaciones de club vacacional y actividades de

explotacion y promocion inmobiliaria.

La compafiia se inici6 en el sector hotelero en el afio 1956, cuando su fundador, D. Gabriel
Escarrer Julia, abrié en Palma de Mallorca su primer hotel bajo el nombre de “Hotel Altair”.
Desde ese momento la empresa comenzo a expandirse por distintas zonas de las Islas Baleares,
asi como en aquellas zonas del territorio espafiol que se consideraban mas turisticas. De esa
forma logré convertirse en el mayor grupo hotelero de Espafia, ya que adquirido 32
establecimientos hoteleros de la cadena Hotasa, concretamente este hecho ocurrié en el afio
1984. En 1985, tuvo lugar un acontecimiento muy importante para la compafiia, ya que lograron
instaurar su primer hotel internacional en Asia, especificamente en la isla de Bali (Indonesia).
Asi fue como finalmente adquirio en 1987 la cadena hotelera llamada Melia, que posteriormente
pasé a denominarse Sol Melia. Ya iniciados los afios 90, empez0 su gran expansion por la zona
de Latinoamérica y concretamente en el afio 1995 fue cuando naci6 una de las marcas bajo las
que opera actualmente, la llamada Paradisus Resorts, especializada principalmente en el

segmento de lujo en el Caribe.
En 1996, la compafia comenz6 a cotizar en bolsa, siendo asi la primera cadena hotelera de
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Europa que lo hacia en aquel entonces. En los afios 2000, la compafiia consolidd su presencia en
varias de las principales ciudades a nivel europeo, al mismo tiempo que decidio abrirse camino
en dos nuevos mercados, nuevos hasta el momento, se trata de China y Estados Unidos. En este
mismo afo, 2000, se hace con la cadena TRYP, seguidamente crea el Club de Vacaciones (2004)
y las marcas ME by Melia (2006) y Gran Melia (2008), ademas de adquirir la cadena alemana
INNSIDE (2007). En 2011, la empresa rehace su marca corporativa, y es asi como surge el
nombre por la cual la conocemos actualmente: Melid Hotels International. En ese mismo afio
firma dos importantes alianzas con las asiaticas Jin Jiang Hotels y Greenland Group.
Actualmente, la firma cuenta con més de 300 hoteles distribuidos en 38 paises de 5 continentes,
y sus principales zonas de negocio las encontramos en Europa, América del Sur y el Caribe,
aunque el grupo también esta presente en América (México, Estados Unidos y Canadd), Africa,

Oriente-Medio, Australia y China.

A continuacion, se muestran la mision, valores y atributos de Melia Hotels International, los
cudles han sido extraidos de su pagina web oficial. (Meliad Hotels International, perfil de la
compafiia, 2019)

Mision: “Ofrecemos experiencias y servicios globales de alojamiento con criterios de excelencia,
responsabilidad y sostenibilidad. Y como empresa familiar, queremos contribuir a conseguir un

mundo mejor.”
Respecto a los valores méas importantes de la empresa encontramos:
- Vocacion de servicio: “Porque nuestro huésped es nuestra razén de ser ”.

- Excelencia: “Porque hacemos las cosas bien, con profesionalidad, eficiencia y

agilidad .
- Innovacion: “Porque evolucionamos anticipandonos para ser cada dia mejores .
- Proximidad:” Porque nos apasiona compartir, escuchar... sentir ”.
- Coherencia: “Porque hacemos lo que decimos ™.
Atributos: Los cuatro atributos fundamentales que hacen sobresalir a esta empresa son:

- Calidez y cordialidad: “Nuestro trato es calido y personal. Mezclamos el entusiasmo con
la profesionalidad, y equilibramos la naturalidad con la formalidad. Nuestra hospitalidad

mediterranea y estar enfocados a nuestros huéspedes nos distinguen.”
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- Cuidadosos y alentadores: “Nuestra dimension y nuestra cercania nos permiten mantener
relaciones cercanas con nuestros partners, empleados y, grupos de interés: son parte de
nuestra familia. De la misma manera, dedicamos una atencién y un cuidado constantes a
la gestién de nuestros activos y como empresa responsable, estamos comprometidos

activamente con la sociedad y el medioambiente.”

- Pequefios extras: Gracias a nuestra herencia hotelera, somos capaces de competir con
empresas de mayor tamafio ofreciendo toques personales y extras en todas nuestras

relaciones con todos los grupos de interés.

- Innovacidn: Estamos siempre mejorando. Nos reinventamos y buscamos nuevas formas

de deleitar a nuestros clientes continuamente

Tras haber comentado la historia de la compafiia desde sus inicios y la misién, valores y atributos
de la compafiia, se procede en el siguiente apartado a explicar la amplia y variada cartera de
marcas bajo las cuales opera la compafiia. La siguiente informacion ha sido recopilada de su
pagina web oficial, concretamente del apartado perfil de la compafiia, nuestras marcas.

3.2. Cartera de Marcas

El portfolio de marcas de Melia esta compuesto por un total de siete marcas diferentes bajo los
cuales son operadas 83.252 habitaciones en 314 hoteles, distribuidos por 38 paises de todo el
mundo. Las marcas estan divididas en tres segmentos diferentes, dependiendo del nivel de

exclusividad de las mismas.

1. Premium (11%), corresponde al de categoria mas alta, agrupando un total de 9.337
habitaciones en 27 complejos hoteleros de gran lujo. En este segmento encontramos tres

marcas:
1.1 Gran Melia Hotels & Resorts (4%)
1.2 ME by Melia (3%)

1.3 Paradisus Resorts (4%).

2. Upscale (47%), que engloba un total de 34.082 habitaciones en 119 hoteles de entre

cuatro y cinco estrellas. En este segmento encontramos dos marcas:

2.1 Melia Hotels & Resorts (38%)
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2.2 INNSIDE by Meli4 (10%)

3. Midscale (37%), se trata del segmento de nivel mas inferior bajo las cuales son operadas
un total de 39.833 habitaciones en 168 complejos de tres y cuatro estrellas. Los hoteles
que forman este Gltimo segmento son los que méas imperan en la oferta hotelera del

grupo, ya que son los mas demandados. En este encontramos dos marcas:
3.1 Tryp by Wyndham (17%)
3.2 Sol Hotels & Resorts (20%)

Como dato adicional Europa es el mercado mas importante para la compafiia, ya que es donde se

ubican el mayor nimero de habitaciones (62%).

Seguidamente, tras conocer su cartera de marcas, en el proximo apartado se analizara el modo de

explotacion hotelera de la compafiia a través de diversas formulas.
3.3. Modo de Explotacion Hotelera

El modelo de explotacion hotelera de Melia consiste esencialmente en las siguientes formulas

contractuales: la posesion o propiedad, el alquiler, la gestion y la franquicia de hoteles.

Durante los ultimos afios, Melia ha optado por una estrategia de crecimiento basada
fundamentalmente en una baja inversion en capital, un modelo conocido mas conocido bajo el
nombre de Asset-Light o “Ligero en Activo”, es por este hecho por lo que la compafiia posee un
portfolio de hoteles donde predominan las férmulas de alquiler, gestion y la franquicia (suponen
el 86% de su cartera) mientras que, por tanto, el modelo de propiedad ha ido disminuyendo a su
vez. Las siguientes formas de explotacion hotelera han sido extraidas de su pagina web oficial,
concretamente de su informe integrado anual (Melia Hotels International, 2018)

e Régimen de Propiedad (14%): aquellos hoteles en los que la empresa tiene la propiedad

del hotel y lo explota ella misma.

e Régimen de Alquiler (33%0): El grupo alquila el hotel y se encarga de la explotacion del
mismo. (Los explota en calidad del arrendatario). Melia paga un alquiler al duefio del
hotel.

e Régimen de Gestion (39%): Son hoteles externos al grupo o propiedad de terceros que

requieren la gestion de Melia Hotels International para la explotacion de los mismos bajo
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una de sus marcas. Por lo tanto, Melia cobra unos honorarios o fees por la gestion de
dicho hotel/es.

e Franquicia (14%): Consiste cuando el grupo Melia cede una de sus marcas para que el
propietario de un hotel lo opere bajo esta marca a cambio de una compensacion

econdmica. (royalties) y bajo un periodo de tiempo determinado.

Durante el afio 2018, Melid Hotels International siguié creciendo y expandiéndose a nivel
internacional, inaugurando 19 nuevos hoteles en 10 paises, incorporando asi dos nuevos paises:
Montenegro (Melia Budva Petrovac) y Mozambique (Melia Maputo Sky) e incrementado al
mismo tiempo su presencia en destinos vitales para la compafiia como son Cuba (6 hoteles),
Reino Unido (hotel London Kensington) y Vietnam (3 hoteles). También se ha inaugurado el
ME Sitges Terramar, primer hotel de la marca ME en Barcelona, la puesta en marcha del hotel
Illamado Calvia Beach The Plaza, con el objetivo de propiciar una reconversion de la zona de
Magaluf (Mallorca) y el nuevo hotel The Grand Reserve at Paradisus Palma Real, enfocado en
una experiencia de lujo en Republica Dominicana. A lo largo del afio pasado, Melia ha firmado
17 nuevos hoteles, consolidando su imagen y liderazgo como empresa vacacional, todo ello bajo
contratos de gestion principalmente (88%), consolidando una estrategia de crecimiento
sostenible a largo plazo, en destinos clave como Vietnam, Tailandia, Tanzania o China y

entrando en nuevos destinos como Albania.

En relacion con el apartado anterior se procede en el siguiente apartado a tratar las diferentes

areas de negocio en las cuales se sustenta la compafiia.
3.4. Areas de Negocio

La actividad que desarrolla la compafiia, asi como su modelo de negocio se basa en tres areas de

negocio principales: Hotels, Real Estate y Club Melia.

Estas tres areas mencionadas se coordinan y operan entre si para poder lograr los objetivos
propuestos por la compafiia, haciendo especial hincapié en convertirse en una empresa que cada
vez sea mas global, propagando sus diversas marcas ya analizadas hacia nuevos mercados, pero
todo ello fidelizando a sus clientes. A continuacién, se explican mas detalladamente cada una de
ellas. La informacién que sigue a continuacién ha sido extraida tanto de la web oficial de Melia
Hotels International como de EcuRed Meli& Hotels International.
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Area Hotels: Esta area tiene como objetivo principal la explotacion de los diferentes hoteles y
resorts que abarca la compafiia, a traves de todas sus marcas hoteleras, las cuales ofrecen una
gran variedad de experiencias de todo tipo, algunas de caracter mas vanguardista y otros mas
familiares, a traves de las insignias: Gran Meli4, Melia, ME by Meli4, Incide by Melia, TRYP by
Wyndham, Sol y Paradisus Resorts. También se incluyen en este grupo otros negocios
vinculados a la gestion hotelera como son: casinos, campos de golf, servicios de lavanderia y

actividades de tour-operacion desarrolladas por la sociedad panamefia Sol Caribe Tours, S.A.

Area Real Estate: El area de Real Estate es otro gran pilar dentro del negocio de Melia Hotels
International, en esta area se engloban las actividades relacionadas con la rotacion de activos y la
promocién o explotacién inmobiliaria. Esta area tiene como propdsito, por un lado, la
rentabilizacion maxima de los activos inmobiliarios de la compafiia y por otro el maximo

aprovechamiento de los mismos para ampliar la cartera de servicios para ofrecer a los clientes.

Por ende, esta area pretende lograr la rentabilidad sostenible de los activos del grupo, certificar la
calidad de la cartera inmobiliaria, mejorar el ciclo de vida de sus activos, planificar las
inversiones a medio y largo plazo, promover y mantener la relacion con los socios e inversores
inmobiliarios y comercializar y gestionar los desarrollos residenciales, centros comerciales y

campos de golf.

Para conseguir un prospero aprovechamiento de las instalaciones localizadas dentro de los
hoteles destinados a restauracion o deportes, la compaifiia ha iniciado una sucesion de alianzas

estratégicas con los mejores expertos en cada area de actuacion.

Club Melia: es un club de vacaciones internacional que cuenta actualmente con hoteles en
México, el Caribe, América Central y Europa. Los socios del Club disfrutan de lo mejor de
ambos mundos: el servicio caracteristico y las espléndidas instalaciones de los lujosos resorts de
Melid Hotels International, sumados a la flexibilidad y a las posibilidades que ofrece ser socio
del Club Melia. El Club Melia realmente proporciona a sus socios “su hogar en cualquier parte
del mundo”. Los socios del Club Melia tienen la flexibilidad de guardar su tiempo de vacaciones
de un afio para otro, tomar prestado tiempo de vacaciones futuras, dividir el tiempo de
vacaciones en varias estancias cortas o estancias de una sola noche, también pueden cambiar su
tiempo de vacaciones por billetes de avion, alquiler de coches, estancias en cualquier hotel de

Melia Hotels International o complejos afiliados repartidos por todo el mundo.
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El Club Melia abri6 su sede en Orlando, Florida en 2004 y empezé con tres hoteles. Para el afio
2006, la compariia contaba con 15 destinos internacionales con resorts para los socios del Club
Melid. Ademas, los socios cuentan con la posibilidad de usar sus vacaciones en complejos
afiliados en cualquier parte del mundo. Para ello, el socio adquiere una “moneda vacacional”
denominada “Options”. El Club Melia cuenta en la actualidad con més de 27.000 socios en

diferentes continentes.

Tras haber explicado las tres areas de negocio bajo las cuales desarrolla su actividad el grupo de
Melid, proseguimos con el siguiente apartado, donde se van a mencionar y explicar brevemente

los competidores mas directos de este grupo hotelero.

3.5. Principales Competidores

Para la elaboracion de este apartado, en el cual se analizan los principales competidores actuales
de la compaiiia, se han tenido en cuenta los grupos hoteleros que menciona el grupo Melia en sus
documentos financieros. Ademas, cabe decir que las compafiias mencionadas en dichos
documentos financieros tienen bastante similitud a la hora de llevar a cabo la gestion de su
negocio, de seleccionar los mercados donde ubicarse y también respecto a la variedad de marcas

que ofrecen.

e NH Hotel Group: grupo hotelero con inicio en el afio 1978 cuando inaugura el hotel

Ciudad de Pamplona. En 1980 inicia su expansion por el resto de Espafia y en 1994 posee
méas de 50 hoteles en Espafia. A finales de los 90 comienza su internacionalizacion,
primero en Latinoamérica y, después, por Europa. En 1999 entra en el indice de la bolsa
espafiola IBEX35 y se hace en el afio 2000 con la cadena hotelera holandesa
Krasnapolsky, y con la cadena alemana Astron Hotels.Con. Con estas dos
incorporaciones, NH comienza a ganar terreno internacional. A dia de hoy, el grupo
hotelero opera 400 hoteles y 60.000 habitaciones en régimen de propiedad, alquiler y
gestion. Esta presente en 29 paises de Europa, América y Africa. Sus marcas son: NH
Hotels, NH Collection, y Hesperia Resorts. (NH Hotel Group, 2019)

e Accor Hotels Group: compafiia de origen francés con inicio en el afio 1967, cuando

inaugura su primer Novotel en la ciudad de Lille (Francia). El grupo cuenta con 4.000

26



hoteles y 515.000 habitaciones repartidos por 92 paises. Goza de una gran presencia en
Europa, concretamente en su pais de origen, Francia, aunque también estd presente en
América, Oriente-Medio, Africa y Asia Pacifico. Sus marcas mas conocidas son: lbis
Hotels, Novotel Hotels & Resorts o Mercure Hotels, aunque su portfolio esté integrado
por un total de 17 marcas. (Accor Hotels Group, 2019)

InterContinental: grupo hotelero de origen britanico que tiene su inicio en 1988, cuando

la cervecera Bass se hizo con la cadena de hoteles Holiday Inn International. Desde
entonces, el negocio hotelero experimenta un importante crecimiento, con el lanzamiento
de la marca Crowne Plaza Hotels & Resorts y la adquisicion de tres cadenas hoteleras en
los 90. A comienzos de los 2000, el grupo cervecero decide dejar de ser un negocio de
cervezas y se pone en venta. Este proceso de cambios finaliza en 2003 cuando nace la
compafiia que es hoy en dia. Actualmente, IHG cuenta con mas de 5.000 hoteles y
744.000 habitaciones repartidos por América, Europa, Oriente-Medio, Africa y Asia.
Posee un portfolio de 12 marcas, entre las que se encuentran Holiday Inn, CandleWood
Suites y Crowne Plaza Hotels & Resorts. (InterContinental Hotels, 2019)

Hyatt Hotels Corporation: este grupo tiene sus inicios en el afio 1957, cuando su

fundador, Jay Pritzker, compra el motel Hyatt House proximo al aeropuerto de Los
Angeles, California. Tiene su sede en Chicago, Illinois (EEUU). En los afios sesenta, la
compafiia experimenté un gran crecimiento y asi es como se convierte en la compafiia
Hyatt Corporation. A dia de hoy, la compafiia estd presente en 52 paises de todo el
mundo, cuenta con un portfolio de 12 marcas, bajo las cuales opera un total de 640
hoteles y cerca de 165.000 habitaciones en régimen de propiedad, alquiler, gestién y
franquicia. (Hyatt Hotels, 2019)

Mariott International: tiene su origen en el afio 1927 y fue fundada por J. Willard y Alice

Marriott, esta compafiia de origen estadounidense cuenta con mas de 4.200 hoteles
repartidos por 79 paises en todos los continentes, aunque el lugar predominante a la hora
de operar es el continente americano, donde tiene 3.539 establecimientos. Su portfolio
estd compuesto por 19 marcas, entre las cuales se encuentran: Ritz-Carlton, Marriott
Hotels, Residence Inn o Renaissance Hotels, entre otras. La compafiia tiene su sede
central en la localidad de Bethesda, Maryland, EEUU. (Mariott Hotels International,
2019)
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Choice Hotels International: tiene su origen en el afio 1939, cuando siete propietarios de

moteles de Florida se unen para crear un grupo cooperativo. En dos afios forman el grupo
Quality Courts United Inc y en 1960 pasa a convertirse en una cadena hotelera. En 1972
el grupo cambiard su nombre a Quality Inn International para plasmar su presencia
internacional, convirtiéndose, a finales de los 80, en la tercera cadena hotelera del mundo
con mayor numero de habitaciones. Actualmente, opera un total de 6.423 hoteles y
507.483 habitaciones en 35 paises, y tiene un total de 11 marcas. (Choice Hotels
International, 2019).

Millenium & Copthorne Hotels: tiene su origen en 1989 como filial de la firma asiatica

Hong Leong Group. Tiene su sede hotelera en Londres (Reino Unido) y opera 130
hoteles y cerca de 35.000 habitaciones en diversas localizaciones como Asia, Europa,
Oriente Medio, Australia y Norte América. Su portfolio lo conforman las marcas
Millenium Collection, Copthorne Collection y Leng’s Collection. (Millenium &
Copthorne Hotels, 2019)

Wyndham Worldwide Corporation: tiene su origen en 2006 con motivo de la escisién de

Cendant Corp, convirtiéndose de esa forma en una cadena hotelera independiente. Tiene
su sede en Parsippany, New Jersey (EEUU) y es la compafiia hotelera mas grande del
mundo en numero de hoteles, operando un total de 7.812 establecimientos y 678.042
habitaciones en 72 paises. Su portfolio lo conforman una treintena de marcas y tiene gran
presencia sobre todo en EEUU, Canada, México y en Asia-Pacifico. También cuenta con
hoteles en Europa, Caribe, América Latina, Africa y Oriente Medio. (Wyndham Hotels &
Resorts, 2019)

Finalmente, en el Gltimo apartado se ha considerado importante comentar algunas de las
principales perspectivas de futuro que pretende cumplir la compafiia, todas ellas extraidas de su

informe anual del 2018.
3.6. Evolucion Futura

Como afirma uno de los socios integrantes de la compariia en el informe anual del afio 2018
encontrado en su pagina web oficial (Melia Hotesl International, 2018, pp 19), la estrategia de
expansion seguira fortaleciendo su vocacion internacional principalmente en torno a un
crecimiento en el segmento vacacional, consolidando los destinos vacacionales mas importantes

bajo férmulas que impliquen una baja inversion en capital y contando con el apoyo de partners
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estratégicos. El pipeline totaliza, al cierre del ejercicio en 62 hoteles, compuesto en su mayoria
por hoteles pertenecientes a los segmentos premium y upscale (95%) y bajo modelos de gestion
asset light (87%). Esta expansion permitira incorporar 6 nuevos paises en el historial de la
compaiiia. El resultado de una estrategia concentrada en el crecimiento internacional, en los
principales destinos turisticos, se resume en un portfolio a inaugurar en los proximos 4 afos
fuera de nuestras fronteras (98%) y a desplegar fuera del continente europeo méas del 71%. La
acertada apuesta por un crecimiento en el continente asiatico, se traduce en un pipeline hoy de 26
hoteles y un evidente equilibrio de la presencia en destinos como Indonesia, Vietnam, Tailandia
0 Malasia. Este pipeline incorpora 6 nuevos paises a nuestra operacion. Durante el proximo afio,
esperamos la apertura de 18 hoteles, avalando el liderazgo de Melia en el segmento vacacional,

como el futuro Paradisus Playa Mujeres (Cancun, México).
CONCLUSIONES

Una vez finalizado este estudio acerca de la internacionalizacion de las cadenas hoteleras
espafiolas y del caso de Melid Hotels International, se puede afirmar que la estrategia de
internacionalizacion es fundamental y un gran método para el crecimiento empresarial, con el
objetivo de conseguir de esa forma unos mayores beneficios, rentabilidad, prestigio de marca y
mayor competitividad. De todas formas, asumir esa decision conlleva invertir un capital
determinado con el riesgo que eso conlleva, es por ello por lo que, previamente, las empresas
tienen que estudiar en detalle la situacién general del pais donde se desea operar, como por
ejemplo la situacion politica (siempre buscando la estabilidad), el crecimiento econémico,
peculiaridades de tipo sociocultural, cuestiones de tipo legal, etc. Una vez hecho esto, también se
tiene que tener muy en cuenta cuando es el mejor momento para internacionalizarse y, para ello,
estudiar las posibles formas de penetracion existentes que sean mas dptimas para el negocio.

Con respecto a la segunda parte de este trabajo, llegamos a la conclusion de que Melia Hotels
International, es una cadena con un gran recorrido y prestigio a nivel mundial y que al mismo
tiempo avala una amplia experiencia de mas de medio siglo en este sector. Durante todos estos
afios ha consolidado su liderazgo como cadena hotelera mas grande de Espafia y tercera de
Europa, ascendiendo en el afio 2018 a la 182 posicion del ranking mundial segin el ranking
“Hotels”, por delante de uno de sus mayores competidores espafioles como es el caso de NH
Hotel Group que ostenta la posicion numero 27 o de RIU Hotels & Resorts en el puesto 35 del
mismo ranking. Melia cuenta con un portfolio total de siete marcas muy variadas orientadas a
tres segmentos diferenciados entre si, Premium, Upscale y Midscale, aunque principalmente
todas ellas estdn enfocadas en un perfil de cliente con un nivel adquisitivo medio-alto. Su éxito
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se debe en gran parte por la gran variedad de opciones que esta compafiia ofrece, abarcando tanto
un turismo urbano como uno mas centrado en el turismo de sol y playa, estando presente en los
cinco continentes y sobre todo trasmitiendo unos valores muy concretos, como son:
la proximidad, ofreciendo un comportamiento calido a sus clientes, la excelencia y la coherencia,
con las que aseguran estar a la altura de su comportamiento profesional, la vocacion de servicio,
que nace de su esencia hospitalaria y la innovacién, que les guia en el comportamiento y la
creatividad. Su politica de expansion ha estado principalmente centrada en los ultimos afios en
los contratos de gestion, de esa forma han logrado incorporar una gran cantidad de hoteles en
diversas localizaciones, lo cual ha propiciado una importante mejora en su posicionamiento a

nivel mundial.
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