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Retos estratégicos



• Disminución del REVPAR y erosión de la rentabilidad. En la etapa de
crecimiento no se trasladaba a mayor rentabilidad.

• Dependencia de OTAs, con una cuota cada vez mayor asi como aumento de
comisiones.

• Cambio del perfil del huésped, de sus preferencias y de su capacidad
económica.

• Disminución del viajero internacional vs perfil Millenials / GenZ. Irrupción
de Hostels.

• Concienciación ecológica del cliente / cambio de normativas

La situación del sector va a provocar cambios….

Impactos ya existentes intensivos en consumo de recursos
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… algunos ya estaban en marcha.



• Posicionamiento pendiente de alternativas de vivienda en alquiler /
economía colaborativa.

• Batalla por la gestión de los datos y lucha por el acceso directo al cliente.
• Irrupcion de las complañias tecnológicas (Google / Amazon). Riesgo de

comoditizacion.
• Vision del turismo con cierto rechazo en distintos estamentos.
• Sostenibilidad del modelo actual.

La situación del sector va a provocar cambios….

Impactos ya existentes intensivos en consumo de recursos
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… algunos ya estaban en marcha.



• Personalización de la experiencia, hipersegmentación y estrategia
multimarca.

• Posicionamiento de marca, programas de fidelización. Alianzas con
plataformas digitales.

• Riesgo de búsqueda de otros destinos internacionales buscando mayor
rentabilidad por parte de los TTOO. Diversificación geográfica.

• Potenciación del canal directo para plantar cara al crecimiento de las OTAs
por su efecto en la rentabilidad.

• Necesidad de inversión en desarrollo tecnológico y marketing.

Para los retos, estrategias diferenciadas

La caida de la demanda obliga a enfocarse
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… algunos ya estaban en marcha.



Estandarización vs Personalización
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Estandarización vs Personalización
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… segmentación cruzada.

• Un mismo cliente puede comportarse de manera distinta en función del 
destino del viaje.

• Se difumina la barrera entre vacacional y negocio “bleisure”.

• La segmentación por generaciones cada vez es menos clara.

• El cliente valora la autenticidad y la experiencia local frente a la 
estandarización / homogeneización.

• “1 de cada 5 personas planifican un viaje orientado a hábitos saludables”

• “Los hoteles ofrecen cada vez más actividades que complementen el viaje
(catas, masterclass, conciertos…)”

• El retorno de las inversiones se compromete con un cliente tan cambiante. 



Personalización de la oferta con creación de estrategia multimarca
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Alianza internacional. Razones de una decisión.

El tamaño si importa

• Fuerza comercial global. Nuevos mercados y 
cuentas.

• Distribución y servicios. Economías de escala y 
poder de negociación.

• Internacionalización acelerada de la compañía

• Acceso a tecnología.

• Complementariedad estratégica

• De marcas

• De presencia geográfica

• Actividades de desarrollo

• Potencia Comercial

• Programas de fidelización



Personalización de la oferta con creación de estrategia multimarca
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Definicion clara de marcas. Encaje mercado / segmento.



Para buscar experiencias únicas los hoteleros utilizan la hipersegmentacion.
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Esta hipersegmentacion se traslada en l creación de marcas para cada nicho de mercado.



Ejemplo de estrategias multimarca
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Melia adicionalmente tiene las marcas Sol Melia, TRyp y Melia Hotels



Fidelización & Venta directa
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‘We Are in an 
Absolute War 
for Who Owns 
the Customer’ 
Arne Sorenson (CEO 

Marriott)



Los programas de fidelización se orientan a experiencias
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• El objetivo es la retención y 
repetición del cliente.

• Los sistemas tradicionales de 
puntos y descuentos cada vez 
fidelizan menos, el cliente 
actual valora casi igual los 
beneficios monetarios que los 
experienciales. Distribución y 
servicios. Economías de escala 
y poder de negociación.



Fidelización & Venta directa
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• El objetivo es reducir la 
dependencia de las 
OTAs y TTOO.

• Requiere de inversión , 
con un retorno vía 
repetición y eliminación 
de comisiones.

• Basado igualmente en el 
reconocimiento de 
marca.

Existencia de extremos: Vacacional vs Luxury



Relevancia de las marcas



“Customers are going to want to stay in the biggest branded hotels -
this will put headwinds on homesharing. We will also see weaker 
brands and independent hotels convert over to the big brands“.

Keith Barr , CEO IHG



“Customers are going to want to stay in the biggest branded hotels -
this will put headwinds on homesharing. We will also see weaker 
brands and independent hotels convert over to the big brands“.

Keith Barr , CEO IHG

Han abierto 100.000 hoteles en los últimos 50 años
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Hace 10 años los hoteles independientes dominaban (excepto en EEUU)

Datos de Agosto 2008
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Crece el numero de habitaciones branded

Datos de Agosto 2018

Diez años después….
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Copando la gran mayoría de las aperturas a partir del 2001
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Accor ha dominado históricamente en su continente de origen…..

Numero de habitaciones en Europa por marca
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… Las cadenas estadounidenses / globales están ganando cuota.

Evolucion histórica y crecimiento futuro de la oferta de las 8 principales marcas
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… Europa todavía tiene poca presencia de marcas, especialmente en sureste y este.

Porcentaje de habitaciones branded
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Grupos hoteleros mas grandes por numero de habitaciones en 2019 (´000)

El volumen si que importa
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Los modelos de franquicia y de management por cadena siguen creciendo

Crecimiento de oferta en numero de habitaciones por tipología de operacion
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Las cadenas americanas lideran la apertura de habitaciones franquiciadas

Europa. Numero de apertura de habitaciones en modelo de franquicia
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Modelos de negocio



A la franquicia aun le queda un largo camino por recorrer comparando con EEUU

Europa vs EEUU. Porcentaje de habitaciones por tipología de operación.
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Sector muy fragmentado, el top 10 solo tiene una cuota de mercado del 19%. 
Cuatro de los cinco primeros propietarios por numero de habitaciones son españoles

Principales Operadores y Propietarios en el Sector Hotelero
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73% de los operadores son los mismos propietarios.
20% de las cotizadas tienen los inmuebles en propiedad.

Estructura de modelos de negocio en la industria hotelera
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Modelos que agilizan la expansión con capex y riesgo limitado, separando las 
partes de la cadena de valor.

Principales Operadores evolucionando a modelos “asset light”.

Perspectivas y alternativas ante la situacion actual Alejandro Roca Página 33
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Evolución a modelos “asset light”. Separación clara de la cadena de valor
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Principales características de los diferentes modelos de gestión.



Intangibles como motor de crecimiento. Velocidad y tamaño. Estrategia activa de 
M&A

El mercado bursátil reconoce en términos de valor el modelo de negocio
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Modelos que agilizan la expansión con capex y riesgo limitado, separando las 
partes de la cadena de valor.

Principales Operadores evolucionando a modelos “asset light”.
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Inversión hotelera. Evolución & Tendencias
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Inversión concentrada en vacacional, perfil institucional y extranjero

Origen y perfil del inversor en el sector hotelero

Importancia del reposicionamiento / migración al urbano e incremento de operaciones corporativas
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Incremento de la presencia de los fondos americanos

Origen de los fondos en España
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90% de la inversión en 2014-2018 por parte del inversor institucional & cotizado.

Tipologia del inversor



Enfocado en portfolios / build up. Componente elevado de reposicionamiento

Tipologia del inversor
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La mayoría de las transacciones son vacacionales….

Distribucion de la inversión por Area y tipologia
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La liquidez en el mercado asi como los bajos tipos de interés han empujado las rentabilidades hacia abajo.

Evolucion de las rentabilidades prime exigidas
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El inversor inmobiliario asume riesgo de negocio siendo los alquileres fijos solo el 25%

Evolución del modelo de negocio en las operaciones
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Sector muy fragmentado, el top 10 solo tiene una cuota de mercado del 19%. 
Cuatro de los cinco primeros propietarios por numero de habitaciones son españoles

Evolucion del valor en el sector hotelero
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Se esperan caídas del PIB del 10% global y 30% turístico….

Evolución inversión hotelera vs PIB
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Aparicion de distintos perfiles de inversor en cada momento….

Respuesta del sector inmobiliario a la situación actual
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4.

Agilidad y flexibilidad vs incertidumbre …..
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