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RESUMEN

El actual contexto organizacional es mas dindmico, complejo y competitivo que nunca,
por lo que la funcidén principal de las personas al mando de las organizaciones es hacer
frente a los cambios que se produzcan y adaptarse de la mejor manera posible para

garantizar su supervivencia.

Por ello, en el presente trabajo, vamos a realizar un analisis en profundidad sobre la
dindmica organizacional en el caso de la cadena hotelera lider en Espafia: Melia Hotels
International S.A., un grupo familiar espafiol con méas de sesenta afios de experiencia en
el sector hotelero, el cual se ha ido adaptando a lo largo del tiempo al cambiante entorno

y, asi, ha conseguido sus actuales posiciones de liderazgo nacional e internacional.

El objetivo es, en primer lugar, abordar un adecuado marco tedrico, y, en segundo lugar,
realizar un extenso andlisis sobre la forma de gestion del cambio organizacional por
parte de MHI.



ABSTRACT

The current organizational context is more dynamic, complex and competitive than
ever, so the main function of the people in charge of organizations is to cope with the

changes that occur and adapt in the best possible way to guarantee their survival.

Therefore, in this paper, we are going to carry out an in-depth analysis of the
organizational dynamics in the case of the leading hotel chain in Spain: Melia Hotels
International S.A., a Spanish family group with more than sixty years of experience in
the hotel sector, which has been adapting over time to the changing environment and,

thus, has achieved its current national and international leadership positions.

The objective is, firstly, to address an adequate theoretical framework, and, secondly, to

carry out an extensive analysis on the way MHI manages organizational change.



1. INTRODUCCION

El concepto de cambio organizacional representa actualmente la realidad de grandes
empresas, pues, a dia de hoy, el mundo empresarial avanza tan rapido que se encuentra
en un continuo cambio. Por ello, estudiaremos en profundidad como una gran empresa
como Melid Hotels International S.A. (en adelante, MHI) ha gestionado su cambio
organizacional, durante mas de sesenta afios. Un reto empresarial que implica tareas no
especialmente sencillas, pero que, indudablemente, es necesario para la supervivencia

de la propia empresa.

Analizaremos la forma en que MHI ha adaptado su estructura, sus estrategias 0 su
cultura a los cambios tecnoldgicos, econémicos y sociales que supone cada nuevo
contexto empresarial. Asi, a pesar de haber sido durante toda su existencia una empresa
préspera, ha tenido que ir cambiando la manera de gestionar sus recursos para

desarrollar nuevas formas de hacer negocio y abrirse a nuevos mercados.

Actualmente, y segun los datos del Informe Integrado de MHI del afio 2020, tiene
presencia en 42 paises repartidos en 4 continentes del panorama mundial y cuenta con
maés de 45.000 empleados en todo el mundo, lo que deja entrever la importancia de esta
compafiia hotelera, no s6lo en Espafia, donde tuvo lugar su origen y encabeza el puesto
de cadena hotelera lider, sino que también se sitda tercera en el ranking europeo y es la
vigésima clasificada en el mundo. Ademas, como ultimo apunte general, cuenta con
siete marcas de reconocido prestigio, todas ellas centradas en la satisfaccion del cliente
(MHI, 2020).

El presente trabajo estara enfocado en el proceso a través del cual las organizaciones
pasan de su estado actual a algun estado futuro deseado para aumentar su eficacia
(Jones, 2008), es decir, el llamado “cambio organizacional”, comenzando con un marco
tedrico y siguiendo por un profundo andlisis y aplicacion practica de este amplio

concepto a MHI, lo cual se desarrollara en los siguientes apartados.



1.1. CONCEPTOS BASICOS

Antes de adentrarnos en la cuestion, es necesario matizar conceptos clave para
comprender el trabajo adecuadamente. El punto de partida se encuentra en la empresa
familiar, pues MHI es una compafiia familiar con sélidos valores de responsabilidad y
pasion por el buen servicio. Segun el Instituto de la Empresa Familiar (2021), se estima
que mas de un millon de empresas en Espafia son familiares, siendo el mayor generador
de empleo a nivel global. Atendiendo al European Group of Owner Managed and
Family Enterprises (GEEF), una empresa familiar es aquella en la que la mayoria de las
acciones con derecho a voto estan en manos de la persona fisica que fundo6 la compaiiia,
de las personas fisicas que han adquirido la empresa, 0 demas personas del nicleo
familiar, en la que al menos un representante familiar esta involucrado en el gobierno y
administracion de la compafiia (Tapies, 2011), y, por altimo, en la que existe el deseo de
continuidad generacional por parte de sus fundadores y sucesores, es decir, de mantener
el control de la propiedad, el gobierno y la gestion de la empresa en manos de la familia

generacion tras generacion (Instituto de la Empresa Familiar, 2021).

Siguiendo con los conceptos, MHI es una compafiia situada dentro de la industria
hotelera, término definido largo tiempo atras y que perdura a dia de hoy: es el conjunto
formado por todo aquel establecimiento que presta un servicio de hospedaje y
restaurante, tanto en habitaciones como en apartamentos con 0 sin 0Otros Servicios

complementarios (Arrigalla, 1955).

Cada organizacion cuenta con su propia estructura organizacional la cual podriamos
definir como la forma en que se coordina, divide o agrupa el trabajo en cada una de las
actividades que se realizan dentro de una empresa (Robbins y Judge, 2009). Ademas,
dentro de las organizaciones, se llevan a cabo estrategias empresariales que son el
conjunto de acciones que realiza la empresa para dar respuesta a su entorno y, conseguir

asi, determinados objetivos que se plantea (Guerras y Navas, 2015).

Cuando una organizacion modifica su estructura 0 toma nuevas estrategias, esta
adaptandose a un nuevo contexto. Por tanto, podemos decir que, de una forma u otra,
esta realizando un cambio organizacional. Asi, entendemos por cambio organizacional

aquel proceso que permite a la empresa adaptarse al nuevo entorno y mejorar su



desempefio y, de esta forma, se facilita la implementacion de la estrategia (Pérez-
Vallejo et al, 2016).

Y, por ultimo, un concepto a tener en cuenta es el de internacionalizacion, pues MHI
inicid su expansion internacional en 1985 con el establecimiento de un hotel en
Indonesia (Alvarez et al, 2005), y, a dia de hoy, se encuentra presente en casi todo el
mundo, como ya veremos mas adelante. Dicho esto, el término internacionalizacién
implica un proceso de compromiso Yy aprendizaje incrementales basado en la
acumulacién de conocimientos y de incremento de recursos comprometidos en el

mercado exterior (Johanson y Wiedersheim, 1975).

1.2. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

El presente trabajo surge del interés por estudiar el cambio organizacional que tan
presente estd en la vida de las organizaciones. Un tema muy abordado en innumerables
estudios, por lo que resulta interesante analizar como un gran grupo como es Melia
Hotels International S.A. (denominado Sol Melid hasta 2011) ha ido afrontando los
cambios de un contexto empresarial tan dindmico y adaptando su estructura, sus

estrategias, su cultura empresarial o su tecnologia.

Este tema es especialmente relevante en grandes empresas pues se encuentran rodeadas
de una dindmica y una competitividad cada vez mayor que exigen realizar mejoras y
adaptaciones, pues puede considerarse que es realmente imprescindible una buena
gestion del cambio organizacional para garantizar la supervivencia, y, en muchos casos,

el éxito empresarial.
Los objetivos a perseguir mediante la realizacion de este trabajo son:
-Abordar un analisis adecuado sobre MHI, describiendo su origen, su evolucion y su

crecimiento y desarrollo; y un marco teorico sobre el cambio organizacional para

contextualizar el trabajo.



-Realizar un andlisis exhaustivo acerca de la dinamica organizacional y gestion del
cambio por parte de MHI, estudiando los factores que han propiciado el cambio, las
fases por las que ha pasado a lo largo del tiempo, los elementos que han ayudado a
poder adaptarse a dicha dinamica y, por ultimo, los resultados que ha propiciado el

cambio.

2. MELIA HOTELS INTERNATIONAL S.A.

El sector turistico es uno de los principales sectores de la economia y supone un gran
peso a nivel nacional e internacional. Por tanto, es importante conocer en profundidad
las empresas que lo componen para asi adoptar estrategias que permitan crecer con
éxito, afianzar la competitividad y mejorar las perspectivas futuras. Los flujos turisticos
internacionales vienen creciendo a ritmos vertiginosos como consecuencia de diferentes
factores: la globalizacion, la liberalizacion del comercio y los factores demograficos,
econdmicos y sociales (Alberca y Parte, 2013). Lo anterior se ve reflejado en las cifras
obtenidas del PIB espafiol, pues el turismo alcanz6 un peso de 154.487 millones de
euros en 2019, lo que se traduce en un 12,4% del PIB (INE, 2020). Sin embargo, y tras
ser un hito de gran impacto en la economia mundial, es de especial importancia destacar
el impacto de la pandemia mundial a causa del COVID-19, una crisis sanitaria y
econdmica que no ha dejado indiferente a ningun sector. El sector turistico ha sido uno
de los més afectados y, por ende, todos sus subsectores, en este caso, el hotelero. Pues,
si comparamos los datos de diciembre de 2019 con los de 2020 del mismo mes,
obtenemos que el gasto total acumulado de turistas internacionales en Espafia pasa de
91.912 a 19.740 millones de euros, que en porcentaje implica un 86,1% menos (INE,
2021) (Figura 1). De hecho, las pernoctaciones’ acumuladas en hoteles disminuyeron un

81,2% en diciembre de 2020 respecto al 2019 en el mismo mes (Figura 2).

! pasar la noche o dormir en un lugar fuera de la vivienda habitual, en especial cuando se viaja.
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Figura 1. Gasto total de los turistas internacionales en Espafia. Comparativa 2019-2020.
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Figura 1. Fuente: (INE, 2021)

Figura 2. Pernoctaciones mensuales en Espafia. Comparativa 2019-2020.
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Melia Hotels International S.A. es una cadena hotelera espafiola con domicilio social
en Palma de Mallorca, cuya actividad principal es la adquisicién y explotacion de
establecimientos hoteleros dedicados al turismo y a otras actividades de ocio. Estos
hoteles no son explotados Unicamente en régimen de propiedad, sino que MHI utiliza
diferentes formas contractuales como el alquiler, la gestion y la franquicia; lo que le ha

permitido crecer en cifras exponenciales (Piedras, 2011).

Son una compafia lider dentro del Estado Espafiol por su oferta de hoteles urbanos,
vacacionales, y de reuniones y convenciones, y por su cantidad de establecimientos y
facturacion, posiciondndose nimero uno como cadena hotelera en nuestro pais, tercera
en Europa y vigésima en el mundo. Dispone —en datos del 2020- de casi 400 hoteles
repartidos a lo largo de 4 continentes en un total de 42 paises, donde cuenta con casi
46.000 empleados, de los cuales un 44,6% son mujeres (MHI, 2020).

Su actual modelo de negocio se estructura en tres divisiones: Hotels, Real Estate y Club
Meliad y cuenta con siete marcas, todas ellas comprometidas con el crecimiento de la
compafiia, la realizacion del buen servicio y la satisfaccidn del cliente. A través de estas,
MHI se centra en cada una de sus estrategias y trata de ofrecer un producto y
experiencias diferenciados, pudiendo asi segmentar mejor la demanda y apoyar el

posicionamiento de la cadena. Se agrupan en funcién de tres categorias (MHI, 2020):

e Upper Upscale: Segmento Premium. Es el de mayor categoria pues son
complejos hoteleros de gran calidad y lujo y supone un 11% del total de su
oferta. Hablamos de las marcas Paradisus, Gran Melia y ME.

e Upscale: Segmento Alto. Supone un nivel mas modesto que el anterior y esta
formado por hoteles de entre cuatro y cinco estrellas, siendo la categoria que
ocupa mayor parte de su oferta, con un 46%. Nos encontramos con Melia Hotels
& Resorts e INNSIDE.

e Midscale: Segmento Medio. Se trata de la escala més baja dentro de las
categorias y la componen complejos de tres y cuatro estrellas. Implica un 37%
de la oferta hotelera de MHI y la forman SOL y TRYP.

Por ultimo, en MHI definen su propio modelo global de Responsabilidad Corporativa en

sintonia con los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas y asi
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generan valor compartido y un impacto positivo en cada uno de los destinos en los que
opera. Dispone de una ética corporativa comprometida con la sociedad y el
medioambiente. Esto quedé reflejado en el nombramiento de MHI como la compafiia
hotelera mas sostenible del mundo en 2019 segin el Corporate Sustainability
Assessment elaborado por la agencia de inversion sostenible SAM. El cambio climatico
afecta especialmente al turismo, por lo que MHI se propone cada afio unos objetivos
sostenibles (MHI, 2020).

2.1. ORIGEN Y EVOLUCION DE MELIA HOTELS INTERNATIONAL S.A.

MHI surgi6 hace més de sesenta afios a través de una ilusion tan sencilla como
ambiciosa: convertir la pasion por el ocio en un negocio de éxito que a dia de hoy es un
referente en todo el mundo. Su origen se remonta al afio 1956, cuando su joven
fundador D. Gabriel Escarrer Julia abrié su primer hotel —no sin poco esfuerzo- en
régimen de alquiler en una pequefa isla del Mediterraneo, Palma de Mallorca, conocido
como el Hotel Altair. Tan sélo tres afios mas tarde, vence el contrato de alquiler del
primer hotel y decide junto a un socio realizar la misma maniobra, aunque con una

dimensién 10 veces mayor, con el hotel EI Paso (Mochén, 2008).

En la década de los 60, Espafia estaba experimentado un boom turistico, lo que le
permitio a Gabriel Escarrer consolidar su empresa y expandirse gracias a los beneficios
obtenidos. Asi pues, vendia con antelacion las plazas disponibles una vez que la
demanda superaba a la oferta y reinvertia ese dinero en el alquiler de nuevos
establecimientos. Por ello, tras la apertura del primer hotel, vinieron otros, y gracias a la
vision del fundador, siguieron creciendo hasta llegar a los principales destinos
vacacionales de Espafia en los afios 70. Coincidiendo con el auge de nuestro pais como
destino turistico, Escarrer adquirio sus primeros hoteles en las Islas Baleares y Canarias

bajo la denominacion de Hoteles Mallorquines hasta 1976 (Mochon, 2008).

A partir de este momento, se fijan nuevos objetivos estratégicos: invertir el beneficio en
nuevas adquisiciones, crecer mediante la compra de otras cadenas y remodelar la planta
hotelera actual. Por ello, a finales de los 70, dicho plan se consolida, cambian su imagen

y lanzan al mercado un nombre emblematico: Hoteles Sol y decide abrirse a los



mercados peninsular y canario -principales destinos vacacionales espafioles-. El
crecimiento que experimentd fue esperanzador, pues la cadena Sol controlaba 38
establecimientos a principios de la década de los afios ochenta, de los cuales 18 se
ubicaban en las Islas Baleares y el resto en las Islas Canarias y en las provincias

peninsulares de Malaga, Murcia, Alicante y Valencia (Pellejero y Martin, 1998).

Tan asi fue que, en 1984, Hoteles Sol adquiere la cadena hotelera espafiola Hotasa,
concretamente 32 hoteles, iniciando su actividad en el segmento de hoteles urbanos y
convirtiéndose en la compafiia hotelera méas grande de Espafia. En 1985, comenzaron su
expansion internacional, construyendo el primer hotel fuera de sus fronteras de origen,
el hotel Bali Sol en Indonesia. Esta etapa se caracteriza por notables diferencias respecto
a la anterior, pues, en sintesis, la estrategia empresarial se centro en la diversificacion de
riesgos con el desarrollo del nuevo producto urbano a nivel nacional y del nuevo
producto vacacional a nivel internacional. Para entonces, MHI tenia plena presencia en

Espafia y contaba con 126 establecimientos (Pellejero y Martin, 1998).

Un afio mas tarde, en 1986, adquirieron 11 hoteles de la Compafia Hotelera del
Mediterraneo pertenecientes al grupo aéreo britanico British Caledonian. Poco tiempo
después, en 1987, adquirieron la cadena hotelera Melia, que pas6 a convertirse en su
marca insignia, consolidando la fortaleza del grupo tanto en el ambito vacacional como
en el urbano bajo la denominacion de Sol Melid. Dado el gran prestigio nacional e
internacional de la cadena Melia y su gran presencia en Europa y América Latina, el
hecho de adquirirla supuso un impulso a la ya iniciada expansion internacional de la
cadena hotelera que ahora se denominaba Sol Melia por Europa, América, el Caribe, el

Sudeste Asiatico y la Cuenca Mediterranea (Uriol, 2001).

22. CRECIMIENTO Y DESARROLLO DE MELIA HOTELS
INTERNATIONAL S.A.

Sol Melia, renovada denominacion del grupo, trajo consigo una nueva politica de
crecimiento. Asi, en 1992, se dotan a los directores de hotel de una formacion
actualizada y homogénea dentro del departamento de recursos humanos. Y, en 1993, se

incorporan nuevos miembros al Consejo de Administracién, entre ellos, Sebastian
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Escarrer, hijo del presidente. También se produjeron cambios en los sistemas
informaticos, contables, gestion financiera, de retribuciéon variable, de control de
calidad, etc. Lo anterior permitié a la compafia adoptar un estilo mas emprendedor y
una vision de grupo que diera lugar a una comunicacion mas fluida y con mejor

orientacion hacia el mercado (Alvarez et al, 2005).

El siguiente objetivo era consolidar su posicién y obtener suficiente financiacion para
continuar su proceso de expansion y manteniendo la mayoria del capital en manos de la
familia Escarrer -un 61% en ese momento-. Para hacer frente a este proceso, se
reorganizé la compafifa y se creé una segunda sociedad, Inmotel Inversiones S.A?. Tras
esto, Sol Melia se convierte en el primer grupo hotelero en cotizar en el mercado
bursatil el 2 de junio de 1996. A partir de su salida a la bolsa, comienza a surgir el
interés del mercado bursatil internacional y la realizacion de importantes operaciones de
fusion, por lo que se adopta la decisidn estratégica de integrar los negocios de gestion y
propiedad de hoteles. Es entonces cuando Sol Melia decide desarrollar una compafiia
cuyo objetivo fuera la compra y mantenimiento de hoteles en Latinoamérica y sacarla a
bolsa; asi surgio Melia Inversiones Americanas (MIA) en abril de 1998. La integracion
culminaré en 1999 con la Oferta Publica de Adquisicion de Acciones (OPA) sobre MIA
y la fusion por absorcion con Inmotel Inversiones (MHI, 2000).

La Nueva Sol Melia integraba mas de 260 hoteles en 27 paises. En 1999, la compafiia
incorpora 27 establecimientos, adquiere hasta 34 hoteles y continta su expansion por
los tres enclaves turisticos: Latinoamérica, la Cuenca Mediterrdnea y las principales

capitales europeas -Paris, Londres y Roma- (Mochén, 2008).

Ya en el afio 2000, tiene lugar la adquisicion de la cadena TRYP, lo que le permitié
crecer a gran escala pues incorporé 60 nuevos hoteles, y se convirtié en una de las 10
primeras empresas hoteleras por numero de habitaciones y en lider de la oferta hotelera
urbana espafiola. Una vez situados en el pddium del sector hotelero mundial, las
secuelas provocadas por los atentados el 11 de septiembre de 2001 contra las Torres

Gemelas en Nueva York, dejaron efectos negativos en el volumen de turistas y en el

2 Inmotel S.A. fue una forma de dividir a la compafifa en dos sociedades nuevas, una de ellas, Inmotel
S.A., propietaria de establecimientos hoteleros, y MHI bajo su denominacién en ese momento, Sol Melia
S.A., compafiia de gestion (MHI, 2000).
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sector en general. Como consecuencia, la comparfiia decidié frenar el ritmo de
crecimiento llevado hasta ahora para consolidar todo lo conseguido hasta el momento.
Para ello, se realizaron desinversiones de activos no estratégicos y de todas las
instalaciones que dieran una menor productividad. Con esto, en el periodo de 2005-
2007, Sol Melia pudo reducir su deuda total y mantener sus niveles de solvencia y

capacidad de inversion estratégica (Uriol, 2011).

En 2011, la compafiia cambia su nombre a Melid Hotels International S.A., una
denominacion que le ha abierto puertas, pues, la compafiia ha seguido apostando por el
crecimiento internacional para aumentar su tamafio y ha continuado desarrollando
importantes estrategias que le han conducido hacia el éxito, ya que en la actualidad, y
como bien hemos mencionado anteriormente, se posicionan nimero uno como cadena

hotelera en nuestro pais, tercera en Europa y vigésima en el mundo.

Una vez aportada la vision dinamica sobre la empresa, presentdndola con sus
caracteristicas principales y analizando de forma sintetizada los hechos méas destacados
que han dado lugar a la compafiia que es hoy en dia, hechos que han sido marcados por
su propia historia, por factores externos como el auge del turismo en la década de los 60
y por factores internos como la adquisicion de nuevas cadenas hoteleras para crecer a
gran escala; a continuacion, vamos a centrarnos en el marco teorico, el cual nos ayudara

a comprender el objetivo final que se pretende conseguir con este trabajo.

3. MARCO TEORICO: MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL Y
GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

En la realidad empresarial actual, ninguna compafiia se encuentra en un ambiente
estable, sino que son constantes los cambios turbulentos a los que se enfrenta. Tanto es
asi que, incluso empresas que ocupan una posicion dominante en el mercado, deben
cambiar y, en ocasiones, de forma radical. Por ello, dichos ambientes dindmicos y
cambiantes requieren de suma adaptacion por parte de las organizaciones, pues
“cambiar o morir” es la filosofia de 1os directivos en todo el mundo (Robbins y Judge,
2009).
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A lo largo de su vida, las organizaciones deben hacer frente a variables ambientales que
les exigen cambios dinamicos, como son la apertura a nuevos mercados internacionales,
la globalizacion, los nuevos desarrollos tecnoldgicos o la emersion del conocimiento.
Asi, muchas empresas que disponen de la capacidad suficiente para adaptarse, obtienen
una fuente de ventajas competitivas que hacen que otras empresas se vean presionadas
por cambiar ya que, quedarse en el lugar de origen, supondrian una amenaza para su

estabilidad presente y futura sobrevivencia (Montealegre y Calderon, 2007).

Ademas, las empresas son sistemas abiertos y complejos, por lo que deben estar en
permanente blsqueda de respuestas y adaptacion, ya que el cambio forma parte de ellas
y es una necesidad personal, social y grupal. Sin embargo, estos cambios no siempre
son reales y efectivos, puesto que se entienden como el proceso de reemplazar lo
“viejo” por lo “nuevo”, lo que provoca que se ejecute de forma parcial, sin ningun

diagnostico sobre la cultura organizacional (Perlo, 2011).

Dicho lo anterior, son muchas las definiciones aportadas a lo largo del tiempo sobre el
concepto de cambio organizacional. Sin embargo, una de las mas actuales lo definen
como aquellas transformaciones que experimentan las organizaciones a causa de fuerzas
externas, las cuales pueden amenazar su sobrevivencia o, por el contrario, ofrecer
nuevas oportunidades, y fuerzas internas, que dan lugar a la generacion y adaptacion a
los cambios del entorno. Este abarca desde un simple cambio tecnolégico hasta
transformaciones radicales en la cultura de una organizacion (Barroso y Delgado, 2007).
Por tanto, entendemos por cambio organizacional aquel proceso interactivo, continuo,
multifactorial y estratégico, que fomenta la colaboracién de todo el equipo empresarial
(Pérez Vallejo et al, 2016).

El cambio organizacional se estructura en base a tres enfoques que dan apertura a un

modelo del cambio desde una perspectiva integral (Fierro-Celis, 2020):

- Enfoque instrumental: es el individuo el que se encarga de la instrumentacion
del cambio a traves de sus propias capacidades y permite la apertura de nuevos
procesos (Castillo, 2006).

- Enfoque funcional: son los procesos los que permiten, por un lado, que el

individuo cambie y se adapte, y, por otro lado, transformar la tecnologia
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utilizada en dichos procedimientos, pero de forma complementaria con los
individuos (Collis y Montgomery, 1995).

- Enfoque holistico: es el entorno el camino a mantener, es decir, seguir al lider
del mercado, o la construccion de un nuevo camino, dicho de otro modo, ser el
lider del mercado (Kim et al, 2005).

Dentro de la teoria del cambio, nos encontramos con dos de los conceptos mas
importantes de este campo: cambio evolucionario y cambio revolucionario, ambos
coincidentes en que la vida de una organizacion estara formada por extensos periodos
de transformaciones incrementales intercalados por cortos periodos de fuertes
transformaciones (Romero et al, 2013). Por un lado, el cambio evolucionario implica
largos periodos en la organizacion donde se realizan transformaciones leves e
incrementales que buscan alcanzar la consistencia interna entre estructura, cultura,
estrategia y procesos (Romanelli y Tushman, 1994). Es decir, es un cambio gradual
enfocado en algun aspecto especifico, que no supone ninguna alteracion drastica de la
estrategia 0 estructura de la organizacion (Jones, 2008). Por otro lado, y como bien
hemos indicado anteriormente, estos largos periodos son intercalados con ciclos cortos
de cambio revolucionario, caracterizados por las fuertes alteraciones en las
condiciones del ambiente que alteran radicalmente la forma de hacer negocio de la
empresa y reflejan nuevos desafios estratégicos (Romanelli y Tushman, 1994). Por
tanto, es mas rapido, drastico, repentino y se da a todos los niveles empresariales, e
implica nuevas formas de ser eficaz. La reestructuracién®, la innovacién o la
reingenieria® son tres ejemplos de este tipo de cambio (Jones, 2008). No obstante, lo
ideal es encontrar una evolucién natural que sea contingente al entorno, lo que se
conoce como equilibrio puntuado, donde las organizaciones obtienen una estabilidad y
armonia entre periodos evolucionarios y periodos revolucionarios (Van de Ven y Poole
1995).

Sin embargo, tan importante es identificar el cambio como administrar la dinamica

adecuadamente. Para ello, es imprescindible tener en cuenta cuatro puntos troncales: el

® Reestructuracion: Proceso a través del cual los agentes modifican las relaciones tarea-autoridad y
redisefian la cultura y la estructura para mejorar la efectividad de la organizacién (Jones, 2008).

* Reingenieria: Proceso por el que los gerentes redisefian la forma en la que se agrupan las tareas para
mejorar la efectividad de la organizacion (Jones, 2008).
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cambio planeado, los agentes del cambio, las fuerzas impulsoras del cambio, vy las

fuerzas de resistencia al cambio.

Cambio planeado

En ocasiones, los cambios en las organizaciones simplemente suceden, es decir, ocurren
de manera accidental. Sin embargo, en este caso nos vamos a centrar en una de las
corrientes tedricas mas estudiadas dentro de este analisis: el cambio planeado. Es decir,
aquellas actividades del cambio que son proactivas, aplicadas de forma intencional por
los lideres ante un cambio en el entorno (Romero et al, 2013) y tienen un propdsito
orientado al logro de metas: por un lado, mejorar la capacidad empresarial para
adaptarse a los cambios del entorno, y, por otro lado, cambiar el comportamiento de los
empleados. El esfuerzo por motivar hacia la innovacion o el otorgar poder a los
empleados e introducir equipos de trabajo, son algunos ejemplos de cambio planeado
(Robbins y Judge, 2009). En sintesis, el principal objetivo del cambio planeado es tratar
de encontrar nuevas, y, sobre todo, mejores formas de emplear sus recursos y
capacidades para aumentar su capacidad de creacion de valor y de mejorar su propio
rendimiento (Jones, 2008). Para que se lleve a cabo de manera efectiva, es necesario que
toda la informacion sea compartida de forma libre entre la organizacién y los agentes
del cambio, y, para que esta informacion sea util, debe poder convertirse en planes de
accion (Guizar, 2004).

Puesto que el principal objetivo del cambio planeado es aumentar la eficacia, este se
concreta en cuatro niveles diferentes en los que lleva a cabo el cambio, que, aunque son

interdependientes, es casi imposible realizar uno sin afectar otro (Jones, 2008):

e Recursos humanos: al final son los activos mas importantes que posee una
empresa, pues sus competencias distintivas se encuentran en las habilidades y
capacidades de su personal. Por ello, estas competencias deben ser modificadas
continuamente para motivar y organizar y que asi adquieran y utilicen sus
propias habilidades, con practicas como la socializacion de los empleados, el
cambio de normas y valores organizacionales, modificaciones en la composicion
del equipo o inversiones en actividades de aprendizaje para los empleados.

e Recursos funcionales: igual de importante es que cada funcion organizacional

que desarrolla un procedimiento dentro de la empresa, sea capaz de administrar
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el ambiente especifico en el que se encuentra. A medida que este cambia, la
empresa debe adaptarse transfiriendo recursos a dichas funciones para crear el
méaximo valor. Decisiones como cambiar de estructura, cultura y tecnologia son
cruciales en este nivel.

e Capacidades tecnoldgicas: ofrecen a la empresa una gran capacidad para
cambiar con més profundidad y asi poder explotar las oportunidades que ofrece
el mercado. Por ejemplo, la capacidad de desarrollar nuevos productos de forma
constante o la modificacion de estos para captar clientes, es una competencia
esencial que poseen muchas empresas.

e Capacidades organizacionales: se refieren a las relaciones existentes entre las
personas y las funciones de una empresa. Por ello, el cambio organizacional
implica a menudo, modificarlas para aumentar su capacidad de crear valor, es
decir, cambiar su estructura y su cultura a nivel general dentro de la
organizacion, como por ejemplo, introduciendo cambios en la forma de tratar
con el cliente, en las relaciones grupales de trabajo o en la cultura corporativa

con nuevos directivos.

Dado lo anterior, se concluye que el cambio puede ser aplicado a diferentes perspectivas
empresariales, como la estrategia, la cultura empresarial, los aspectos politicos,
estructurales, tecnoldgicos y la conducta del ser humano (Montealegre y Calderon,
2007). Ademas, las empresas emplean el cambio planeado por una serie de razones,
entre las que se encuentran el resolver problemas actuales, el aprender de la experiencia
y adaptarse o el impulsar futuros cambios para mejorar el rendimiento de la empresa
(Guizar, 2004).

Existen algunos modelos clasicos que explican el proceso de cambio planeado, y, en
este caso, nos vamos a centrar en tres de ellos: el modelo de cambio de Kurt Lewin, el

modelo de planeacion y el modelo de investigacion-accion.

o El modelo de cambio de Kurt Lewin
El modelo de cambio de Kurt Lewin es aquel que se encarga de la modificacion
de las fuerzas actuales que caracterizan el comportamiento de un sistema estable.
Dicho comportamiento es fruto tanto de las fuerzas impulsoras, como de las

fuerzas restrictivas, que desean mantener el statu quo de una empresa. Y, cuando
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ambas fuerzas estan en igual proporcion, se produce un “equilibrio cuasi
estacionario” (Guizar, 2004). Segun Lewis, para que en una organizacion, el
cambio se lleve a cabo de manera exitosa, debe seguir una serie de tres etapas: 1)
Descongelamiento: superar las fuerzas que mantienen a la organizacion en su
actual statu quo, 2) Cambio o movimiento: desplazar a la organizacion hacia el
nuevo estado que se desea, 3) Recongelamiento: estabilizar a la organizacion en
un nuevo estado de equilibrio (Robbins y Judge, 2009).

Figura 3. Modelo de los tres pasos de Lewin.

L) L)

Figura 3. Fuente: Robbins y Judge (2009) a partir de Lewin.

El modelo de planeacion

El modelo de planeacién trata de definir las etapas del cambio planeado. Para
ello, sus autores Lippitt, Watson y Westley, describen siete pasos para llevar a
cabo el cambio, aunque, en la practica, es raro que se lleve a cabo de forma
literal, ya que se puede modificar en funcion de las necesidades de la empresa.
Se caracteriza principalmente por el énfasis en desarrollar una meticulosa
planeacion, una etapa compleja ya que pretende garantizar el éxito del programa.
En figura 4 se explican los pasos sugeridos por este modelo (Guizar, 2004).
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Figura 4. Etapas del modelo de planeacion.

1. Exploracion: el agente del
cambio y el cliente investigan juntos

Q las necesidades.

2. Entrada: desarrollo de un contrato
v expectativas mutuas.

3. Diagnéstico: identificacion de
metas especificas de mejoramiento.

4. Planeacion: identificacion de
pasos para la accion y posible
Q resistencia al cambio.

5. Accion: implantacion de los
pasos para la accion.

O 6. Estabilizacion y evaluacion:
evaluacion para determinar el éxito
del cambio v la necesidad de la

gl aceion posterior.

7. Terminacién: Dejar el sistema o
suspender un proyecto e iniciar otro.

Figura 4. Fuente: Guizar (2004) a partir de Lippit, Watson y Westley.

El modelo de investigacién-accion

El modelo de investigacion-accion desarrollado por French, considera al cambio
planeado como aquel proceso ciclico que implica la colaboracién de todos los
miembros de la organizacion. Pone un especial énfasis en la previa recopilacion
de datos y diagnostico antes de poner en marcha los planes de accion, planeacién
e implantacion, y en la evaluacién de los resultados una vez realizada la accion.
Ademas, es considerado de amplia aplicabilidad (Guizar, 2004). Es decir, trata
de obtener la mayor cantidad de datos y asi seleccionar las acciones mas
adecuadas para llevar a cabo la dinamica del cambio. Es comdn que la persona
que se encarga de recopilar informacion, en este caso, el agente del cambio, sea
un consultor externo, el cual realiza preguntas, revisa registros o entrevista y
escucha a los empleados. Una vez que se ha obtenido el diagnostico, le sigue el
analisis para determinar cuéles son los problemas en el interior de la
organizacion, y, de esta forma, lograr una participacién de toda la organizacion

para generar una solucion. Por ello, a continuacion tiene lugar una
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retroalimentacion donde los empleados con ayuda del agente del cambio,
elaboran planes de accion para realizar los cambios necesarios, entrando la
accion en movimiento. Una vez ejecutado dicho plan de accion, toca evaluar su
eficacia mediante una comparacion entre los datos inicialmente recabados y los
posteriores resultados obtenidos. Es un método objetivo ya que se centra en el
problema y la solucion y reduce notablemente las resistencias al cambio al
involucrar a la gran mayoria de sus empleados (Robbins y Judge, 2009).

Como hemos visto, los tres modelos anteriores, aunque de forma diferente, hacen uso de
una serie de fases para implantar el cambio planeado en una empresa. Sin embargo, el
modelo de Lewin se enfoca mas en el proceso, y, los modelos de planeacion y de
investigacion-accion, se centran mas en la accion y la conducta de todos los integrantes

de la organizacion.

Agentes del cambio

En ocasiones entendemos el término agente de cambio como aquel técnico experto en
areas funcionales clave dentro de la empresa como finanzas o contabilidad que se
encarga de solucionar las cuestiones especificas dentro de estas areas y, en su conjunto,
da lugar al cambio. Sin embargo, es un concepto mucho mas amplio, pues es un
cientifico de la conducta empresarial que estudia como una organizacion hace frente a
sus propios problemas. Para ello cuenta con conocimiento exhaustivo del

comportamiento humano, siendo ésta su principal fortaleza (Bujan, 2018).

Por tanto, podriamos definir agente de cambio como aquel “catalizador” que es capaz de
llevar a cabo en la organizacion actitudes, acciones y procesos que permitan mejorar
tanto en aspectos internos y externos. Es decir, aquella persona que se encarga de iniciar
0 materializar cambios a nivel global dentro de la organizacion. Para ello, debe buscar
de forma permanente la mejora y eficacia de la organizacion, crear un buen clima dentro
del equipo de trabajo y hacerlos participes del cambio, ademas de contar con suficiente
autoridad y capacidad e influir en la gente y de promover el cambio (Garcia, 2010). El
agente de cambio actia sobre la tecnologia, la estructura, el ambiente y las personas,
debiendo favorecer al cambio en si y a los comportamientos del resto de personas a
través del bienestar, y asegurando los recursos necesarios para poder llevarlo a cabo.

Para que su funcion se desarrolle de forma mas llevadera, es conveniente que exista una
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cultura que visione el cambio como positivo, que existan mecanismos que aumenten la
implicacion y la participacion de todos los miembros de la organizacion o que se
planifiquen las acciones necesarias para vencer el resto de resistencias al cambio (Gairin
y Mufioz, 2008).

Asi pues, un agente de cambio es responsable no sélo de dirigir la toma de decisiones
relacionada con el proceso de cambio, sino también de los resultados alcanzados. Su rol
le obliga a llevar a cabo otras funciones inherentes a su puesto, siendo, en algun
momento, asesor o consejero de los que participan en la dinamica organizacional al ser
el que mas conoce a la empresa y asi el resto cumpla sus responsabilidades con mas

eficiencia y efectividad. Es decir, serd como un ejemplo a seguir (Garcia, 2010).

En adicién, los agentes de cambio pueden ser internos o externos. Los internos son
aquellos que trabajan en la empresa y tiene conocimiento de ella, de sus recursos y
problemas; y el cual se puede ubicar en cualquier nivel jerarquico. Un caso muy comun
es el del nuevo Director General que llega a la empresa con animos para cambiar todo y
mejorar su rendimiento general. Los externos son aquellos gue se encuentran ajenos a la
organizacion y que se incorpora durante un corto periodo de tiempo ya que las
organizaciones acuerdan con ellos unos objetivos y el cumplimiento de unos términos
para lograr el cambio. Normalmente son consultores con conocimiento y experiencia en

las ciencias de la conducta (Garcia, 2010).

Un buen agente del cambio, se deberia caracterizar por (Gonzalez, 2005):

-Una vision emprendedora y clara sobre la razon de ser y las funciones a realizar.
-Capacidad de comunicacion de la vision, mision y valores a toda la organizacion.
-Compromiso e implicacion en el proceso de cambio.

-Motivar, apoyar y reconocer a todos los equipos y personas que participan en el
proceso e implicarse con estos.

-Garantizar la implantacion del proceso y la mejora continua del sistema.

Sin embargo, para atender a los anteriores requerimientos para ser un buen agente del

cambio, es necesario disponer de una serie de capacidades para intervenir de forma
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satisfactoria (Hoyle et al, 1998). Hablamos de capacidades cognoscitivas, de

interaccion, de innovacion y motivacionales (Alvarez, 1998).

v Capacidades cognoscitivas: sintesis de informacion, ofrecer informacion
necesaria y valida, crear canales de comunicacién donde fluya adecuadamente la
informacion.

v' Capacidades de interaccion: capacidades de articular un equipo eficaz con una
interaccion constructiva, ayudar a crecer a todo el equipo que colabora y
preocuparse por su desarrollo.

v' Capacidades de innovacion: asumir el cambio y el riesgo que conlleva.

v' Capacidades motivacionales: interesar a todo el equipo en un Unico proyecto que

les ilusione y anime a trabajar de forma conjunta.

Cualquier agente del cambio que se encuentre al frente de esta dindmica, debe seguir
una secuencia generalizada de actuaciones para conseguir su objetivo. Es decir, en
primer lugar, debe tener una vision global al asumir la diversidad de pensamientos y de
sinergias culturales, al promover la comunicacién o la colaboracién y cooperacion
colectiva; en segundo lugar, debe gestionar y liderar el cambio, organizdndolo y
garantizando su ejecucion, y, por altimo, analizar e intervenir ante posibles dificultades
y mantener el aprendizaje permanente (Gairin y Mufioz, 2008). Ademas, para liderar el
cambio y responder a las oportunidades y desafios, disponen de cualidades especificas
para alcanzar el éxito como la fortaleza, la responsabilidad, la sencillez, la cordialidad y
el optimismo (Leithwood y Riehl, 2003).

Fuerzas impulsoras del cambio

Como hemos indicado anteriormente, el entorno en el que se encuentran las empresas
cambia de forma constante, por lo que deben adaptarse a esos cambios para poder
sobrevivir. Para que sea mas facil, existen las fuerzas impulsoras del cambio, las cuales
actlan como estimulos para el cambio y dirigen el comportamiento de la organizacion

hacia fuera de su statu quo (Jones, 2008), en concreto, son seis:

e Naturaleza de la fuerza laboral: se refiere al ajuste de las organizaciones al
ambiente multicultural, por ejemplo, los cambios demograficos, la inmigracion o

la subcontratacion (Robbins y Judge, 2009).
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La tecnologia: modifica en gran medida los puestos de trabajo y las
organizaciones en general, y nos encontramos con el comercio online, los
nuevos equipos, herramientas o métodos; los sistemas de informaciéon o la
propiedad industrial (Robbins y Judge, 2009).

Presiones econdmicas: los ciclos econdmicos hacen que inversiones
empresariales se conviertan en millonarias en un momento determinado y mas
tarde arrastrarlas a la caida, los tipos de interés pueden aumentar o disminuir el
valor de las empresas y las crisis econdmicas hacen que muchas empresas se
vean en apuros (Robbins y Judge, 2009).

La competencia: es una fuerza para el cambio dado que, si una organizacion no
iguala o sobrepasa a sus competidores en calidad, eficiencia o capacidad para
innovar, no sobrevivira. Actualmente es muy probable que nuevos competidores
hagan frente desde lejos, por ello, las empresas deben cambiar como respuesta a
la competencia. Por ejemplo, introducir nuevos productos con la mayor
brevedad posible o utilizar la tecnologia mas reciente. En resumen, ser flexibles,
liderar en la dimension de innovacién y obtener ventajas competitivas en cuando
a tecnologia y habilidades se refiere (Jones, 2008).

Las tendencias sociales: administrar una fuerza de trabajo diversa supone un
gran desafio al que se enfrentan las empresas. La diversidad de los empleados o
la composicion de la fuerza de trabajo son tanto un desafio como una
oportunidad. Por ello, los gerentes han tenido que modificar sus estilos de
administrar, comprender, motivar y supervisar a los empleados; abandonando
estereotipos en la toma de decisiones sobre reclutamiento y promocion de
nuevas contrataciones (Jones, 2008).

La politica mundial: influye de manera decisiva aungue no de forma tan directa
como el resto de fuerzas. Hemos visto la caida de la Union Soviética, la apertura
de China y el Sureste Asiatico, la inestabilidad de la politica en muchas partes
del mundo, la invasion de EEUU a Irén, el terrorismo en numerosos paises o la
politica arancelaria. Todo lo anterior implica la creacidn de sistemas de respaldo
0 de seguridad de los empleados en muchas empresas (Robbins y Judge, 2009).
Un ejemplo mas cercano es la subida de aranceles por parte de EEUU bajo la
presidencia de Donald Trump sobre una serie de productos agricolas espafioles

como el aceite y el vino, cuya finalidad era incentivar la productividad interna.
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De esta forma, los productores espafioles tenian que recortar su margen de
beneficio y debian asumir parte del coste del arancel. Aranceles que, a dia de
hoy, han sido suspendidos gracias a un acuerdo entre la presidenta de la

Comision Europea con el nuevo presidente estadounidense Joe Biden.

Por tanto, segun la Teoria de Lewin sobre el campo de fuerza del cambio, el cambio
estd compuesto por dos conjuntos de fuerzas, las impulsoras, que son las que acabamos
de ver, y las restrictivas, que las veremos en el siguiente subapartado. Cuando ambas
fuerzas se encuentran en equilibrio, la organizacién no cambia y, para que cambie, los
agentes del cambio tienen varias opciones, 0 aumentar las fuerzas impulsoras del

cambio, o reducir las fuentes de resistencia al cambio, o0 ambas a la vez (Jones, 2008).

Resistencia al cambio

La implementacion del cambio es poner en practica los objetivos y tacticas propuestos
previamente para conseguir los resultados empresariales deseados mediante un proceso
sistematico, que, a su vez, supone un desafio para sus directivos dadas las dificultades
que imponen las resistencias al cambio (Pérez-Vallejo et al, 2016). Por ello, los
encargados de la dindmica organizacional, es decir, los agentes del cambio, no siempre
tienen un camino fécil en su desempefio, ya que en ocasiones se topan con
problematicas y resistencias que hacen mas dificil la consecucién de los objetivos

planteados inicialmente (Gairin y Mufioz, 2008).

La resistencia al cambio se produce tanto en el &mbito personal como el organizacional,
y puede estar ligada al sistema social, a la personalidad o al modo de implementacién
del cambio, pudiendo adoptar diversas formas (Lopez et al, 2013). Por tanto,
entendemos por resistencia al cambio aquel estado psicolégico critico de los empleados
y de la organizacion que puede afectar al exito de la gestion del cambio, pudiendo
incluso conducir al fracaso de los proyectos de cambio impulsados por la direccién
(Garcia-Cabrera et al, 2011). Por tanto, la resistencia al cambio disminuye la efectividad
de la organizacion y sus oportunidades de supervivencia (Jones, 2008). Es un fenémeno
psicosocial que debe ser estudiado en profundidad para conocer las reacciones al
cambio y las condiciones que dificultan la dinamica del cambio (Escudero 2014).
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Ademas, emerge de formas muy diferentes: abierta, inmediata, implicita o diferida. Para
una organizacion, es mas facil lidiar con la resistencia cuando es abierta e inmediata
como por ejemplo las quejas de los empleados y més dificil cuando son implicitas o
diferidas como la pérdida de lealtad por parte de los empleados (Robbins y Judge,
2009). Algunos indicios de resistencia pueden ser el cuestionamiento de los detalles del
proyecto de cambio o de la propia necesidad de cambiar, mostrar indiferencia al
proyecto, no cooperar 0 adoptar una actitud cerrada (Escudero, 2014). Como hemos
indicado anteriormente, estas se pueden clasificar segun su origen: resistencias al

cambio individuales y resistencias al cambio organizacionales.

e Resistencias al cambio individuales: caracteristicas basicas humanas como la
percepcion, las necesidades propias y la personalidad (Robbins y Judge, 2009).
En ocasiones, se resisten mas que por el propio cambio, por las consecuencias de
este (Garcia-Cabrera et al, 2011).

e Resistencias al cambio organizacionales: tienen su origen en la estructura de las

organizaciones en si mismas (Robbins y Judge, 2009).

Tabla 1. Fuentes de resistencia al cambio.

Resistencias al cambio individuales Resistencias al cambio organizacionales

Habito: responder de forma programada Inercia estructural: las organizaciones
para no enfrentarse a la complejidad del tienen sus propios mecanismos de
cambio. estabilidad v el cambio actia en su contra.
Seguridad: oponerse al cambio porque Centro limitado del cambio: las
amenaza a su sentimiento de seguridad. organizaciones  estin  formadas por
subsistemas que, si uno cambia, afecta al
resto, por lo que dichos cambios limitados

tienden a ser anulados.

Factores economicos: temor a reducir los Inercia de grupo: las normas grupales
ingresos, en especial si el salario se
vincula a la productividad.

Miedo a lo desconocido: temor a la Amenaza a la experiencia: los cambios

prevalecen.

incertidumbre del cambio, al pueden afectar a los grupos mads

empeoramiento de las condiciones. o
especializados.

Procesamiento selectivo de informacion: Amenaza a las relaciones de poder v a los

aun 51end.o conocedores de los ].JEIlEﬁlZIDS S establecidos:  los bios

del cambio, solo oven lo que quieren oir e .

. - suponen redistribuciones de poder v de

ignoran las amenazas a sus percepciones

que mantienen intactas. recursos que implican una amenaza para

los grupos de interes.

Tabla 1. Fuente: Robbins y Judge, 2009.
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Sin embargo, para superar las anteriores resistencias al cambio que ponen en peligro el
éxito e incluso la sobrevivencia de la organizacion, han sido muchas las aportaciones
que se han sugerido a lo largo del tiempo. Dentro de estas podemos destacar la
implicacion en el cambio de toda la organizacién en su conjunto a traves de la
comunicacion, la participacién y el apoyo, ofrecer sistemas de recompensas para
motivar a todos los empleados, acceso a abundancia de recursos para acometer el
cambio, apoyo y confianza de la alta direccion para reducir el miedo y la incertidumbre,
seguridad en el empleo u ofrecer un tiempo considerable para llevar a cabo el cambio
(Garcia-Cabrera et al, 2011). También se han sugerido acciones correctoras de estas
resistencias: escuchar y comprender a las manifestaciones de resistencia, generar
suficiente informacion para justificar el objetivo de cambiar, no imponer el cambio,
realizar cambios continuamente para acostumbrar a la organizacion y evitar que se

formen resistencias arraigadas o hacer del compromiso algo comin (Escudero, 2014).

No obstante, si las anteriores medidas no fueran suficientes, para todos aquellos que
siguen resistiéndose al cambio, se deberia aplicar medidas coercitivas como despidos,
ascensos, etc; o manipular la informacion disponible para distorsionar los hechos y asi
tratar de convencer a los que imponen resistencia (Robbins y Judge, 2009).

Una vez que tenemos la base de conocimiento sobre MHI, y hemos abordado un
exhaustivo marco tedrico sobre el cambio organizacional y su gestion, el cual nos ha
ayudado a comprender qué es lo que vamos a estudiar sobre MHI, vamos a aplicar la
teoria a la préactica. Es decir, como esta empresa, que empez6 hace mas de sesenta afios
con la apertura de su primer hotel en Palma de Mallorca, es a dia de hoy una compafiia
lider en turismo y en el sector hotelero tanto en establecimientos como en facturacion,
posicionandose nimero uno como cadena hotelera en nuestro pais, tercera en Europa y
vigésima en el mundo. En sintesis, veremos y analizaremos en profundidad cémo todos
los hechos que han marcado su origen, evolucion, crecimiento y desarrollo han formado
parte de su cambio organizacional y de la gestién de este, tanto en su estructura, en su
cultura, en sus estrategias de internacionalizacion y diversificacion simultaneamente y

en su base tecnologica.
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4. DINAMICA ORGANIZACIONAL EN MELIA HOTELS INTERNATIONAL
S.A.

La dindmica organizacional en MHI comienza desde el momento en el que tiene lugar la
apertura del primer hotel, pues, ya desde sus inicios, el entorno ha ido cambiando en
funcién de las condiciones de la industria hotelera, de los segmentos de clientes o de las
propias metas de la empresa. Por tanto, la adaptacion a dicho entorno y a la innovacion
constante, han sido siempre una necesidad para alcanzar el éxito. Sin embargo, el
verdadero cambio organizacional acontece a raiz de las estrategias de
internacionalizacion y diversificacion, que, simultaneamente, transforman la estructura
de MHI hacia un nuevo modelo de negocio. A continuacion veremos en profundidad los
factores del cambio, es decir, aquellos en los que la compafiia ha ido detectando la
necesidad de cambiar: sus estrategias -concretamente internacionalizacion y
diversificacion- que a su vez han modificado radicalmente su estructura, su factor
tecnoldgico, que tan importante ha sido su evolucion para lograr ventajas competitivas y
su factor cultural. Seguiremos por el encuadramiento de todos esos factores en una serie
de fases ordenadas, estudiaremos de qué elementos son los que MHI se ha servido para
impulsar el cambio y, por ultimo, los resultados que, a dia de hoy, ha provocado la

dinamica organizacional.

4.1. FACTORES DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN MELIA HOTELS
INTERNATIONAL S.A.

Como hemos indicado, los factores del cambio son aquellos en los que la organizacion
detecta una necesidad de cambio, pues, es la globalizacion, el poder de los clientes o la
gran cantidad de informacion que nos rodea, lo que hace que las empresas estén en un
proceso de cambio constante para la mejora permanente. Asi, los factores que sufren el

cambio son: factor estratégico, factor estructural, factor tecnoldgico y factor cultural.

4.1.1. FACTOR ESTRATEGICO: INTERNACIONALIZACION Y
DIVERSIFICACION DE MHI

Una de las decisiones estratégicas que cualquier empresa debe tomar es la eleccion de

su campo de actividad, es decir, elegir el conjunto de productos y mercados en los que
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la empresa va a operar y competir, y en su modificacion a lo largo del tiempo. Es una
decision muy importante ya que afecta a la empresa en su conjunto y a su desarrollo
futuro (Guerras y Navas, 2015). Por tanto, entendemos que MHI ha tenido que definir
desde largo tiempo atras los negocios y mercados a lo que dirigirse, ya que su campo de
actividad se ha visto influido por una gran cantidad de factores como la evolucién
tecnoldgica, las cambiantes necesidades de su segmento de clientes o por su propia
dotacion de recursos y capacidades.

Dicho esto, vamos a analizar sus estrategias de internacionalizacion y diversificacion
que, de forma simultanea, han provocado la modificacion estructural de MHI que

analizaremos en el siguiente subapartado.

Desde un principio, MHI ha seguido una estrategia de crecimiento y desarrollo
fundamentada en el acrecentamiento de su producto tradicional, en este caso, los hoteles
y sus distintas marcas para adaptarse a las diferentes segmentos de clientes, pero,
abriéndose a nuevos mercados méas alld de sus fronteras de origen. Es decir, una
estrategia de expansion que se corresponde con una de las variantes de esta matriz, el
desarrollo de mercados (Ansoff, 1976). Veamos como ha sido la apertura de su
producto, que en un principio eran los hoteles, hacia nuevos mercados internacionales,

es decir, su estrategia de internacionalizacién.

El gran desarrollo de MHI en América Latina y el Caribe. La cadena Sol Melia, en

aquel entonces, fue la primera en llegar a Latinoamérica en 1987. La fuerte preferencia
del turismo espafiol por esta zona, y la semejanza en la explotacién del modelo hotelero
tradicional espafiol, hicieron de Latinoamérica una de las principales areas de su
expansion. Tras la compra de Melia, el grupo se encontraba ya focalizado en su
estrategia de internacionalizacion, especialmente en zonas turisticas muy relevantes
como Mexico, donde ademas la crisis existente abarataba los costes de entrada (1986-
1987) con hoteles insignia como el Melid Cancan, el Meliad Turquesa, el Melia Cabo
Real y el Melia Puerto Vallarta (Mochon, 2008).

Por su parte, la presencia en Cuba comenzo en 1988 con el desarrollo de un proyecto
turistico donde el gobierno cubano otorgo facilidades y garantias a pesar de ser un pais

con una economia centralizada. Esto le ofrecidé importantes beneficios a Cuba: know
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how, elevo los estandares de calidad de los servicios cubanos, incentivdo a otros
inversores a invertir negocios en la isla y atrajo a casi dos millones de turistas a un pais
muy hermético en lo que al turismo internacional se referia. Despuées de Cuba y Brasil,
los paises con mayor presencia son México, Republica Dominicana, Argentina y
Colombia (Alvarez et al, 2005).

Como dato a destacar, Sol Melia cerraba el afio 2000 con 7 nuevos establecimientos en
Ameérica Latina, consolidando su posicion en paises como Brasil donde ya poseia 13
hoteles y Cuba -con 5 y 6 nuevos establecimientos respectivamente- y amplia su
presencia en paises en los que aln no estaba presente como Per( y Panama. En 2003 los
resultados en Latinoamérica fueron positivos, en parte gracias a la apreciacion del euro
frente al dolar. Esta evolucion favorable queda retratada en los 73 hoteles a finales de
2007 en la zona (MHI, 2008). A partir de aqui, y segun las memorias e informes
anuales de los afios posteriores de MHI, la expansion de Sol Melia por América ha sido
muy positiva aunque marcada por altibajos como en cualquier evolucién. Sin embargo,
Asia Oriental y el Pacifico superaran a Ameérica en ritmo de crecimiento en estos
ultimos afios (MHI, 2020).

MHI en Europa. ElI mercado europeo se inaugurd en 1993 con la apertura del Melia

Confort Lisboa, aunque dicho mercado qued6 temporalmente aparcado hasta 1998 con
la compra de nueve establecimientos hoteleros en Paris (Mochén, 2008). En el afio
2000, consigui6d consolidar su politica de expansion europea con una integracion total
de 46 hoteles urbanos en importantes ciudades como Alemania, Bélgica, Espafa, Italia
y Portugal. EI desembarco en Roma y Bruselas supuso un paso firme para afianzar su
presencia en dichos enclaves turisticos, donde ya empezaba a ser todo un referente.
(MHI, 2000). EI 2003 viene cargado de una evolucion positiva de los hoteles urbanos
en Europa y hoteles vacacionales en Espafia, lo que explica una recuperacion tras el
tragico suceso del 11-S (2001) que resintié a todo el turismo a nivel mundial, unos
resultados que se vieron compensados en las principales capitales europeas gracias a las
ofertas y programas de solmelia.com y a la creciente ventaja competitiva de la compafiia
(MHI, 2003). La positiva evolucion de las principales ciudades europeas como Londres
y Paris en 2004, el buen avance de las Divisiones Europeas Urbanas y Vacacionales
entre 2005-2008, la adquisicion de la cadena hotelera alemana Innside en 2007, o la

firma de nuevos destinos europeos reforzando su presencia en mercados consolidados,

28



han ayudado a MHI a seguir beneficidndose del progresivo aumento de las ventas en los

mercados emisores europeos a lo largo de los afios y hasta la actualidad.

La presencia de MHI en la Cuenca Mediterrdnea v la primera vez en Oriente Medio. El

primer mercado en el que se adentr6 fue Turquia en 1989, donde le siguieron
establecimientos en Marruecos, Tunez, Egipto y Chipre y cerrd el afio 2000 con 11
nuevos hoteles en Tunez y otro en Marruecos, un destino vacacional muy solicitado,
rentable y competitivo (Mochon, 2008). Sol Melia en 2001 continda con su idea de
expansion y decide abrirse un nuevo camino, entrar por primera vez en Oriente Medio
con un hotel de lujo en Libano (Hosteltur, 2001). Afios mas tarde, en 2011, tiene lugar
la apertura oficial de su primer hotel en Dubdi, un hotel de lujo para atraer a los clientes
arabes y dar a conocer a la marca, ya que Dubai es el centro de atencion de toda la
region (Hosteltur, 2011).

La importancia de Asia en la internacionalizacién de la compania. El mercado asiatico

fue pionero en el proceso de internacionalizacion de Sol Melia con la apertura del
primer hotel en Indonesia (el hotel Bali Sol en 1985). A esta operacion, le siguieron
Malasia y Vietham (Mochon, 2008). Desde los comienzos de su expansion
internacional, MHI siempre ha tenido presente el continente asiatico, pues ha sido un
enclave turistico que le ha abierto muchas puertas, pues ahi fue donde comenzo con su
expansion. Asi, MHI terminaba el afio 2000 con 10 establecimientos en dicho
continente, concretamente Indonesia (7), Malasia (1), Tailandia (1) y Vietnam (1)
(MHI, 2000). En los afios posteriores, la evolucion siguié siendo favorable aunque,
quizas, con el cierre de algun establecimiento, pero que, los buenos resultados del resto
de los 6 establecimientos vigentes, paliaron dichas ausencias. Ademas, como hecho a
destacar, en el primer trimestre de 2009, Sol Melia inaugur6 su primer hotel en China
dado el gran potencial y el imparable crecimiento que estaba experimentando el pais. El
objetivo principal fue no sélo una cifra de negocios, sino también captar clientes con
poder adquisitivo y que buscan nuevas experiencias en los distintos destinos
internacionales en los que se encuentra MHI, ademas de la estrategia de estar presentes
en las capitales de los paises mas importantes del mundo. Actualmente, y tras su
experiencia de tantos afios en el continente, ha conseguido una fuerte integracion en
Asia (Lozano, 2008).
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En la figura 5 se muestra la presencia actual de MHI en el mundo con el nimero de

establecimientos en cada uno de los continentes en los que esta presente.

Figura 5. Presencia de MHI en el mundo.
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Figura 5. Fuente: MHI, Dossier de prensa (2020).

Como venimos diciendo, la estrategia de internacionalizacién de MHI fue acompasada
en un principio por el desarrollo de su producto tradicional: los hoteles y sus derivadas
marcas para cada segmento de clientes con el objetivo principal de reforzar la relacion
cliente-hotel y seguir una estrategia de crecimiento basada en la segmentacion de

marcas Yy areas geograficas.

A continuacién vamos a revisar la evolucion de las diferentes denominaciones que
MHI ha ido adoptando a lo largo del tiempo y la ampliacion de su portafolio de marcas
y la creacion de las submarcas, hechos que han dado lugar a la diversificacién de la que
hablabamos antes y que han modificado su estructura hasta llegar a la actual (MHI,
2000).

MARCA SOL.: tras el crecimiento experimentado en las Islas Baleares, Canarias, y las
principales areas costeras de la Peninsula en la mitad de los 70, se necesitd un nuevo
nombre para integrarse con mas fuerza en el mercado: pas6é de denominarse Hoteles
Mallorquines a Hoteles Sol.

» 1984: adquiere la cadena hotelera Hotasa.
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» 1985: adquiere la Compariia Hotelera del Mediterraneo (11 hoteles del grupo
aereo British Caledonian).

MARCA MELIA: en 1987 compra Hoteles Melia (22 hoteles) y nace asi Sol Meli4.

» 1995: nace la marca Paradisus para un nuevo segmento de lujo.

» 1996: se divide la compafiia en dos nuevas sociedades Inmotel S.A. y Sol Melia
S.A. y amplia su modelo de negocio pues ya administraba hoteles en propiedad,
y comienza a alquilar hoteles para gestionarlos bajo su marca y otorga
franquicias.

» 1996-1998: etapa de crecimiento y reestructuracién interna. Dado el vertiginoso
crecimiento que se estaba experimentando, se incorporaron hoteles que no se
integraban del todo a los parametros de los hoteles existentes hasta el momento.
Por ello, se empezaron a crear marcas para agrupar a los nuevos hoteles bajo un
producto especifico. Asi, la marca Melia (con 79 hoteles en 1996), se subdividid
en Gran Melia, Melia y Melid Confort y la marca Sol (con 96 hoteles), en Sol
Elite, Sol Club, Sol y Sol Inn.

» 1998: adquisicion de MIA (Melia Inversiones Americanas) propietarias de
hoteles en América del Sur y el Caribe.

» 1999: incorpora 27 establecimientos y adquiere 34 hoteles.

» 2000: adquisicion de la cadena hotelera Tryp que incorpora 60 hoteles.
Resultados econémicos de récord.

» 2001: lanzamiento de una innovadora estrategia de marcas reduciendo la cartera
a 4 grandes ensefias: Melid Hoteles, Tryp Hoteles, Sol Hoteles y Paradisus

Resorts (véase en la tabla 2).

Tabla 2. Organizacion de MHI en cuanto a sus marcas (1995-2001).

URBANO VACACIONAL
SEGMENTO DE LUJO Melia Hoteles Melia Hoteles v Paradisus
Resorts
SEGMENTO SUPERIOR Tryp Hoteles Sol Resorts

Tabla 2. Fuente: Memoria Anual MHI (2000).
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» 2004: tiene lugar el lanzamiento de Sol Melid Vacation Club (SMVC) o Club
Melia (MHI, 2004).

» 2006: crean y lanzan la nueva marca ME by Meli4, lo que supone un gran éxito
para Sol Meliéa.

» 2007: adquisicién de la cadena hotelera alemana INNSIDE.

» 2008-2010: aprobacién del plan estratégico para mejorar en términos
cualitativos el crecimiento de marcas y comienza la reorganizacion interna de la
cartera, es decir, se desarrolla un nuevo modelo de negocio enfocado hacia tres

areas: Hotels, Sol Melia Vacation Club y Leisure Real Estate.

Llegados a este punto y una vez visto la composicion de marcas a lo largo del tiempo,
es preciso destacar el punto de inflexion acontecido en la empresa donde tiene lugar la
diversificacion de MHI, es decir, el proceso de apertura hacia nuevos productos y
nuevos mercados para operar en entornos mas competitivos con factores de éxito
(Guerras y Navas, 2015). Esta diversificacion se da hacia los negocios Real Estate y
Club Melia, que son la razon, en gran medida, del gran cambio estructural de la
compafiia en Divisiones de negocio. Este nuevo modelo organizativo nace para
conseguir una gestion més eficiente y alinearse con las estrategias marcadas: Hotels,

Real Estate y Club Melia (véase en la figura 3).

Figura 6. Nuevo Modelo de Negocio de MHI.

NUEVO MODELO DE NEGOCIO

HOTELS CLUBMELIA REALESTATE

PARADISUShy || MELIA hotels | | GRAN MELIA SOL by melia ME by melié INNSIDE by
melia & resorts hotels & resorts melia

Figura 6. Fuente: Elaboracion propia.

Por un lado, Hotels es un area que tiene por objeto la operativa de todos los hoteles de
Melia Hotels International, abarcando todas sus marcas. Por otro lado, Real Estate es

otro de los pilares de este modelo que se compromete con un objetivo de doble
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vertiente: rentabilizar al maximo los activos de la compariia y aprovechar los mismos
para poder ampliar el abanico de servicios. Presenta cuatro puntos principales: gestion
de activos, optimizacién de espacios, desarrollo de suelo y condohoteles. Por ultimo,
Club Melia, es unico entre todas las compafiias hoteleras esparfiolas, y, como su propio
nombre indica, es un club de vacaciones donde los socios tienen acceso a ventajas
exclusivas y privilegios en sus vacaciones cada afio, en lugares exoticos y
espectaculares (MHI, 2020).

Ademas, esta diversificacion se identifica como una diversificacion relacionada, pues
estos nuevos negocios han estado dirigidos a ofrecer un buen servicio hotelero y otras
actividades de ocio que, aunque pertenecientes a diferentes segmentos, aprovechan los
recursos, habilidades y conocimientos comunes entre todos ellos dando lugar a
sinergias. Por ejemplo, todas las marcas que ha desarrollado en el tiempo se encuentran
bajo la denominacion Melid Hotels International, S.A., hacen uso del mismo canal de
distribucion (pagina web, central de reservas, agencias de viajes...) o publicidad
(publicidad impresa como folletos o catilogos, redes sociales, ferias turisticas...), los
enfoques de su nuevo modelo que proporcionan recursos financieros son transferidos

entre negocios, persiguen el mismo objetivo, etc.

4.1.2. FACTOR ESTRUCTURAL

El factor estructural ha sido determinante en el cambio organizacional de MHI, pues, ha
condicionado, en gran parte, su sobrevivencia y crecimiento en los nuevos tiempos.
Consiste en el cambio de su estructura organizativa, que, como indicamos en el marco
conceptual, es la forma en que se divide, agrupa y coordina el trabajo dentro de una

organizacion (Robbins y Judge, 2009).

Para comenzar, sabemos que sus estrategias de internacionalizacion y diversificacion
han sido el principal motivo de este cambio, pues, han provocado el acontecimiento de
hechos que han marcado un antes y un después para la compafiia. Recapitulando un
poco lo anterior, con la salida del grupo hotelero al mercado internacional en 1985 con
su producto tradicional, los hoteles y sus derivadas marcas, MHI presentaba una
estrategia de expansion bajo la matriz desarrollo de productos.
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Asi, su estructura existente era matricial, pues contenia una division bajo dos
dimensiones, por un lado, divisiones con departamentos funcionales centralizados
(division funcional) y, por otro lado, divisiones geogréficas para las distintas partes del
mundo dénde competian (division geografica). En un principio la estructura presentaba
una elevada centralizacion pues eran los responsables de cada una de las divisiones los
que tomaban las decisiones y las ponian en préctica, pues estaban al mando de cada area
funcional y geogréfica bajo supervision directa, por lo que deducimos que el &mbito de

control era reducido (vease figura 7).

Figura 7. Organigrama de Sol Meli& (2002).

Presidente Gabriel Escarrer
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Division funcional - Jaume Division geografica
Marketing y ventas Divisién Europa
Luis del Olmo Andrés Encinas
Administracion Divisién Cuba
Mark Hoddinott Gabriel Canaves
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Relaciones con Norte
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) André Gerondeau
Angel Palomino
Division América
Comunicacion y Sur

Relaciones

Institucionales Rui Manuel Oliveira

Jaime Puig de la
Bellacasa

Figura 7. Fuente: MHI, memoria Anual (2002).

Como en cualquier empresa, la estructura de MHI en aquel entonces estaba compuesta
por una serie de partes fundamentales que a continuacion, vamos a comentar
(Mintzberg, 2012).

v" Nucleo de operaciones: estd compuesto por las personas que realizan las

actividades basicas relacionadas con la produccion de bienes y servicios. Es
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decir, aquellos miembros de la empresa que prestan directamente los servicios
del hotel a los clientes finales y realizan las actividades primarias para el
funcionamiento de la empresa, como por ejemplo, los recepcionistas, el personal
encargado del servicio de habitaciones y personal de limpieza, personal de

restaurante y cocineros/as o el personal encargado de la animacion del hotel.

Apice estratégico o alta direccion: estd formado por la alta direccion de la
empresa, sobre la que recae la responsabilidad global y ejercen supervision
directa sobre el conjunto de divisiones. En este caso, nos encontramos con la
presidencia formada por el presidente, Gabriel Escarrer Julig; el vicepresidente y
consejero delegado, Sebastian Escarrer Jaume; y el consejero delegado, Gabriel

Escarrer Jaume.

Linea media: son aquellos directivos intermedios que se encuentran entre el
apice estratégico y el nucleo de operaciones. Su papel principal es el de asignar
tareas a los responsables de las mismas y transmitir decisiones, propuestas o
problemas a la mas alta direccion. En MHI estamos hablando del conjunto de
directores de cada una de las divisiones funcionales y geograficas que aparecen

en el organigrama.

Tecnoestructura: es el conjunto de profesionales que se encuentran
especializados en areas especificas gracias a su conocimiento técnico y que tiene
como objetivo proponer a la direccién de la empresa aplicar un conjunto de
procedimientos orientados a la estandarizacion del comportamiento. En MHI
nos referimos a los profesionales encargados del funcionamiento de los servicios
centrales, es decir, recursos humanos, planificacion, servicios juridicos, finanzas

o disefio de puestos de trabajo.

Staff de apoyo: constituyen aquellas unidades especializadas que prestan apoyo
a la organizacidn pero sin participar en la produccion de bienes y servicios. Por
ejemplo, el personal de seguridad de los distintos hoteles, el personal encargado
de la cafeteria o bar en las instalaciones del hotel, el encargado de la tienda de
recuerdos y regalos, el personal de la peluqueria en algunos hoteles, el personal

técnico de salvamento de las piscinas, etc.

35



De su estructura por aquel entonces, también podemos sacar en claro que los criterios de
departamentalizacion que utilizaba se encontraban repartidos en una doble vertiente: en
base a la actividad, por funciones, y en base al mercado, por areas geograficas. Con una

estructura alta en la que cada departamento esta al mando de un directivo.

Sin embargo, su estructura que ha sido objeto de varias modificaciones. Tras comenzar
siendo matricial, organizada por una doble departamentalizacion, funcional y geogréfica
(anteriormente analizada), pasé a convertirse en una estructura divisional por
productos mixta por funciones, la cual fue el resultado de sus estrategias de
internacionalizacion y, especialmente, de su diversificacion relacionada hacia los
negocios Club Melia y Real Estate alrededor de 2008. A partir de este momento, MHI
pasa a enfocar su actividad en sus tres productos, es decir, los hoteles, que eran su
producto tradicional, y sus dos nuevos productos a partir de dicha diversificacion: el
club vacacional y la gestién de activos. Dicho esto, su nuevo organigrama quedo

estructurado de la siguiente forma (véase figura 8).

Figura 8. Nuevo organigrama de MHI tras su proceso de diversificacion relacionada (2008-
2010).
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Figura 8. Fuente: MHI, Dossier de Prensar (2008).

Como se puede observar en la figura 8, el nuevo organigrama cambiaba su
configuracion de forma radical. Ahora, MHI se focalizaba en dar prioridad a su nuevo

modelo de negocio, centrado en tres productos para ser “mas hoteleros que nunca”
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como lema principal. Areas que presentaban complementariedad en el desarrollo de sus
actividades ya que se desarrollaban bajo la marca insignia Sol Melia, pero que, a su vez,
eran independientes. Ademas de esta division por productos, ahora se unen las
divisiones por funciones principales, cada una de ellas al mando de un vicepresidente
ejecutivo. Estamos hablando de las areas de marketing, recursos humanos, finanzas y
Hospitality Business Solutions (HBS), siendo esta Ultima un area creada para generar
eficiencia a través de la agrupacion de los servicios administrativos, de personal y
tecnologias de la informacion. Ademas de las anteriores areas funcionales, se unen tres
areas mas de gran importancia pero, en este caso, no estdn al mando de una

vicepresidencia ejecutiva: Legal, Sostenibilidad y Plan Estratégico.

Si hablamos de nuevo de las partes de la organizacidn, comenzaremos diciendo que el
apice estratégico, el nacleo de operaciones, el staff de apoyo y la tecnoestructura se
mantienen iguales, ya que son puestos “predefinidos” en funcion de las tareas asignadas
a cada miembro. Es decir, la alta direccion podria modificarse y recaer sobre menos
personas 0 pasar a un nuevo miembro, pero, en el organigrama de la figura 8 se
mantiene bajo las mismas figuras. El staff de apoyo, la tecnoestructura y el nucleo de
operaciones también son idénticos ya que sus funciones no cambian y en un hotel, por

lo general, seran las mismas que se han sefialado en el organigrama de la figura 7.

Pasando a las diferencias en las partes de la organizacién de este organigrama, nos
encontramos, por tanto, con la linea media. En la linea media se encuentra la principal
diferencia de ambas estructuras. Ahora sigue existiendo la division por areas
geograficas, pero se integra dentro del area Hotels y la linea media ahora es el conjunto
de vicepresidentes ejecutivos de cada una de las areas funcionales, de la nueva divisién
por productos y de la ya existente divisién geografica integrada dentro del area Hotels,

es decir, en la nueva division por productos, por lo que se alarga la cadena de mando.

Ademas, entre las diferencias de las dos ultimas estructuras -figura 7 y 8- podemos
destacar la creacion de méas unidades que se encuentran al mando del D. General. Esto
se puede justificar por el aumento del tamafio de la compafia (304 hoteles en 26 paises
en 2008) y la necesidad de una especializacion funcional dada la mayor complejidad
organizativa. Asimismo, se han creado éareas funcionales especificas como

Sostenibilidad para adecuarse a la importancia que le atribuye MHI a su orientacion
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estratégica “verde” y que se acrecienta a lo largo de los afos a través de esfuerzos y
diversas actuaciones que le atribuyen especial valor medioambiental. Esta nueva
estructura presenta una mayor eficiencia ya que permite centralizar muchas de sus
funciones y eso evita el principal inconveniente de las estructuras divisionales puras: la
duplicidad de los directivos funcionales para cada division de producto que hace mucho
més compleja la linea media. En este caso, los criterios de departamentalizacion son en

base a la actividad por funciones y en base al mercado por productos.

Otra clara diferencia radica en el &mbito de control, pues, en la figura 7 se puede
observar como la mas alta direccidn tenia a su cargo al conjunto de directivos al frente
de las diferentes divisiones geogréficas. Sin embargo, en la figura 8, vemos como esas
divisiones regionales se integran en el area Hotels, por lo que ahora la mas alta
direccion reduce su mando a un solo directivo subordinado, es decir, el del area Hotels.
No obstante, lo anterior se compensa con los otros dos nuevos directores de producto
(Club Vacacional y Real Estate).

Ahora bien, tras varias modificaciones, pasamos a ver su actual estructura, una
estructura que, a dia de hoy, ha pasado a ser aun mas funcional, donde Club Vacacional
se ha introducido dentro de Operaciones junto con Hoteles como una marca mas (y sus
respectivas areas funcionales y geogréaficas), probablemente por el crecimiento en
menor proporcién del Club Vacacional con respecto a los hoteles. Por tanto, la anterior
divisionalizacion por productos se comienza a perder y se hace una estructura mucho

mas funcional de la que hablabamos al principio (véase figura 9).
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Figura 9. Actual organigrama de MHI (2021).
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Figura 9. Fuente: MHI.

Del dltimo organigrama, aparte del cambio hacia una estructura mucho mas funcional,
destacamos la dimisién de Sebastian Escarrer Jaume, ex Vicepresidente y Consejero
Delegado. Melia cancel6 su dividendo “para fortalecer su solvencia y su liquidez” y
suspendi6 definitivamente su programa de recompra de acciones (Vidal, 2020). El
grupo emiti6 un comunicado agradeciendo al hijo mayor de los Escarrer por no
solamente pilotar la transformacién de en aquel entonces Sol Melia y su posterior salida
a la bolsa, sino también por liderar el posicionamiento de la empresa como una de las
primeras empresas hoteleras del mundo. Debemos indicar que ya en 2012 dejo la
vicepresidencia bajo el argumento de que ya habia cumplido su misién, y en 2020 acab6
cediendo el poder total a su hermano a quien el padre traspasé sus facultades ejecutivas
con el respaldo del Consejo de Administracion (Urreta, 2020). Por tanto, MHI paso de

una “bicefalia” a un puesto de consejero delegado unipersonal.

4.1.3. FACTOR TECNOLOGICO

La tecnologia es la forma en la que una organizacion transforma sus recursos en

productos y servicios (Robbins, 2009). Es un elemento que ha cambiado de forma
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relevante tanto el sector hotelero como las interrelaciones con el resto de agentes de la
cadena de valor. La industria turistica se ha caracterizado por ser pionera en la
aplicacion de distintas formas de TIC y en el desarrollo de multimedia, tecnologias de la
informacién y sistemas informaticos. Asi, las empresas del sector turistico se han
aprovechado de la mayor eficiencia de estos nuevos sistemas de distribucion de
productos y servicios que hacen mas accesible la oferta y la demanda. Por ello, se ha
hecho imprescindible el uso de las TIC para ser competitivo en un entorno tan
globalizado como es el turistico (Berné et al, 2013). Ademas, la tecnologia no sélo se ha
convertido en una parte integral del turismo, sino que también ha revolucionado la

forma de hacer negocios, de viajar y de crear nuevas experiencias (Buhalis, 2003).

Un paso clave en la estrategia de MHI ha sido su capacidad de adaptacion a la
innovacion tecnolodgica y la introduccion de internet en su actividad, es decir, uno de los
pilares fundamentales del crecimiento y expansion internacional de la compafiia ha sido
adoptar en cada periodo de tiempo la tecnologia mas puntera existente. En un primer
momento fue la creacién de la —en aquel entonces- novedosa Central de Reservas
SolRes, la conexion a los principales GDS’s”, el programa de fidelidad en 1994, el
posterior lanzamiento de su primera pagina web (1997: melia.com) y la incorporacion
de lineas RDSI® en muchos hoteles (MHI, 2001).

A partir de entonces, en el afio 2000 inici6 la E-transformacion, un proceso tan
complejo como necesario para crear una empresa adaptada al siglo XXI. Para ello,
empezaron a generalizar el uso de internet con el objetivo de agilizar la distribucion de
sus productos y mejorar la prestacion de servicios a los clientes. Asi, centralizaron los
procesos de compra de manera que se podian gestionar de forma online, lo que
mejoraba la eficacia de sus operaciones y la gestion interna de la propia compafiia en
todos sus niveles (MHI, 2000).

Lo que se pretendia conseguir era fortalecer el contacto directo con el cliente, mejorar
su grado de satisfaccion y reducir la dependencia de los canales de distribucién

tradicionales, lo que incrementaria el nimero de reservas y, por tanto, el aumento de los

® Los GDS’s son sistemas informatizados de reservas usados por agencias de viajes para acceder en
tiempo real a la reserva de, en este caso, habitaciones de hotel, entre otras.

® La Red Digital de Servicios Integrados (RDSI) tiene por objetivo facilitar conexiones digitales de
extremo a extremo entre los dispositivos que se encuentran conectados a ella.
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ingresos. Por ello, se hicieron fuertes apuestas sobre el uso de internet para ahorrar en
gastos de distribucion. Asi, se modernizaron los sistemas de gestion, automatizacion e

integracion de procesos a través de las siguientes areas (MHI, 2000):

o Inside: una adaptacion interna con la incorporacion de la plataforma SAP
(System Application Program), una base de datos que agiliza y mejora los
procesos de los nuevos canales de distribucion a través de internet.

o Sell Side (ventas): el lanzamiento -directo o indirecto- de diferentes portales
destinados a ventas como Meliaviajes.com, lasminute.es y la propia
Solmelia.com.

o Buy Side (compras): participacion en el portal Hotelnet2B.com junto a
Telefonica, Barcelo, Iberostar y BBVA con el fin de ofrecer un buen servicio a
todos los hoteleros y proveedores en los procesos de compra y venta de bienes y

servicios.

MHI desarroll6 un sistema de reservas (SolRes) desarrollado bajo la tecnologia Sirius,
una pagina web actualizada a las tecnologias existentes (nuevas versiones), una central
de base de datos basada en la plataforma Siebel y una nueva estrategia para la Customer
Relationship Management (CRM) centrada en la automatizacion de ventas y mejoras en
la gestion (MHI, 2002). A lo largo de los afios, las inversiones realizadas en dichas
tecnologias para aumentar su eficiencia, han permitido que la compafiia aumente sus

ventas y su competitividad exponencialmente.

Sin embargo, las nuevas tecnologias no solamente han sido aplicadas a las TIC o
internet, sino también al equipamiento de los hoteles y habitaciones. Estamos hablando
del uso de energias alternativas como la geotérmica, aplicacion de tecnologia LED,
sistemas de ahorro de agua, habitaciones con conexion a internet wifi, pantallas de
plasma, reproductor de CD y DVDs (que en su momento alla por 2006 supuso una gran

innovacion), etc.

En 2014 nace el proyecto Melia Digital para impulsar la transformacion del modelo de
interaccion con el cliente a partir de tecnologia multidispositivo, aplicaciones moviles y
el Customer Journey, es decir, permitir al cliente preparar y personalizar su viaje,

reserva, estancia y post-viaje de forma comoda y segura. Ademas, su estrategia de
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marketing digital se basa en un conocimiento profundo del cliente a partir del programa
de fidelizacion MelidRewards (MHI, 2014).

Por tanto, podemos decir que la tecnologia en MHI ha apoyado su crecimiento, ha
potenciado los canales de venta, ha implementado nuevas herramientas para analizar
informacion de una forma estructurada (Big Data), ha permitido valorar y aprovechar la
informacion del cliente a través de redes sociales y adaptarse a los distintos mercados y

legislaciones y ha promovido el hecho de colaborar con socios tecnoldgicos.

4.1.4. FACTOR CULTURAL

La cultura organizacional es el conjunto de principios y valores que los miembros de
una organizacion comparten, gracias a los cuales se construye la cultura de una empresa

y se expresa mediante comportamientos, simbolos y estructura (Garibaldi et al, 2009).

La cultura organizacional de MHI ha ido modificandose a lo largo del tiempo en
funcién de las necesidades de su entorno, sin embargo, su mision, vision y valores
corporativos han estado siempre presentes en su cultura y orientados hacia los mismos
principios y valores. Por ello, a modo de sintesis recopilando las distintas versiones de

estas recogidas en sus memorias anuales e informes integrados:

Su misién se ha basado en aportar valor a sus grupos de interés a través de experiencias
y servicios globales de alojamiento bajo criterios de excelencia, responsabilidad y
sostenibilidad. Ademéas, como empresa familiar, cooperar para conseguir un mundo

mejor.

Su visién siempre ha consistido en la aspiracion por posicionarse entre los primeros
puestos del ranking de grupos hoteleros en el segmento medio y alto, y urbano y
vacacional. Asimismo, afianzar su liderazgo conseguido afio tras afio y ser un referente,
una vez mas, en excelencia, responsabilidad y sostenibilidad. No obstante, tras su
transformacion cultural alla por 2011-2012, dos fueron los nuevos objetivos que se
incorporaron a su vision: impulsar hacia una compafila mas rentable y solvente, y

fortalecer su Modelo de Gobierno de la Compaiiia.
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Sin embargo, sus valores si que han experimentado una modificaciéon en cuanto a su
orientacion, pues, en un principio, estos consistian en ofrecer calidad al mejor precio,
agradar siempre al cliente a través de un servicio personalizado y la superacion,
sencillez y ética como formas de gestion. Ahora bien, el impulso experimentado tras su
ultimo cambio de denominacion a MHI, S.A., provocd que sus valores profundizaran
mas alla de su hasta entonces filosofia: proximidad a través de un comportamiento
calido, excelencia y coherencia para estar a la altura profesional, vocacion por el
servicio hospitalario y, por ultimo, la innovacion que guia el comportamiento y fomenta

la creatividad en el trabajo.

Todos sus principios son fruto de su estrategia, la cual es previamente planificada, ya

que cualquier error puede afectar a la imagen de marca.

Como hemos dicho, MHI apost6 por su transformacion cultural a través del potencial de
su equipo humano, eficiencia y competitividad. Para ello, utilizé una politica de marca
empleadora, es decir, que apoya a la formacion y empleabilidad de los jovenes, y a
través de la capacitacion digital. Lo anterior es decisivo para la competitividad del
grupo hotelero, especialmente en el actual entorno generacional cargado de revolucion

en las relaciones laborales (Tecnohotelnews, 2019).

4.2. FASES DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN MELIA HOTELS
INTERNATIONAL S.A.

Para poder llevar a cabo un cambio en una empresa, es necesario establecer una serie de
fases ordenadas que orienten el proceso hacia unos resultados y objetivos adecuados.
No obstante, a pesar de todos los modelos descritos en el marco teérico que proponen
una serie de fases o etapas para gestionar el cambio, hay empresas que, dadas sus
circunstancias, utilizan principalmente su intuicion y van resolviendo los problemas
segun aparecen, sin ningun orden o esquema estructurado. Sin embargo, es necesario
definir un modelo que guie el cambio y nos haga mucho mas facil el camino. Por ello, a
continuacion vamos a encuadrar el cambio organizacional de MHI en una serie de fases
propuestas por el Modelo de los tres pasos de Lewin (descongelamiento, cambio o

movimiento y descongelamiento) analizado en el marco tedrico y lo vamos a aplicar a
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MHI para organizar y situar esquematicamente todo el cambio organizativo anterior

descrito.

1. Descongelamiento

Nos encontramos en el punto de partida del cambio organizacional, donde es necesario
conocer y superar las fuerzas que mantienen a la organizacion en el estado actual y es
cuando MHI detecta la necesidad de cambiar. Esta necesidad surge, principalmente, por
percepciones de la propia empresa. Estas percepciones se derivan del crecimiento
turistico que incremento sus beneficios y MHI vio una clara oportunidad para poder
abrirse a nuevos mercados o por el contrario, de algin momento de desaceleracion de la
compafiia, de la necesidad de dar respuesta a competidores directos del mismo sector o
de las nuevas necesidades del mercado y su esfuerzo por entrar en nuevos segmentos de
clientes, o también, la pandemia del COVID-19 que ha sacudido con fuerza el sector

hotelero en general.

En primer lugar, el boom turistico experimentado en los afios 60 permitié a MHI
consolidarse y expandirse gracias a los beneficios entonces obtenidos, llegando a los
principales destinos vacacionales espafoles. En segundo lugar, las desaceleraciones
acontecidas en el grupo, como por ejemplo, a causa de la crisis del petrdleo en los afios
70 o por el tragico suceso del 11-S en 2001, el crecimiento de sus hoteles se estanco.
Por tanto, en el primer caso la compafiia se plante6 un nuevo proceso de diversificacion
por el litoral espafiol, unos enclaves que dieron frutos positivos, y, en el segundo caso,
se plantearon nuevos planes estratégicos para levantar al grupo de aquel suceso que
tantas consecuencias negativas habia producido. Es decir, en este caso vemos como
MHI vio una reduccidon de su beneficio y una pérdida de su cuota de mercado y planted
la necesidad de cambiar. En tercer lugar nos encontramos con la respuesta a la
competencia o a las nuevas necesidades del mercado. MHI ha presentado un claro
competidor a lo largo de su existencia, NH Hoteles, siendo ambas las dos mayores
cadenas hoteleras espafiolas que siempre han competido y han sido rivales en cuanto al
ranking de grupos hoteleros espafioles se refiere. Ambas han ido incrementando a lo
largo del tiempo su cartera de negocios con nuevas marcas insignias de nuevos
segmentos de clientes, y abriéndose a nuevos mercados internacionales, aumentando
asi, su competitividad. Por ello, MHI siempre ha tenido la percepcion externa

proveniente de su principal competidor, NH Hoteles, o del propio analisis de mercado y
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la identificacion de las nuevas tendencias, necesidades o segmentos de clientes. Y, por
ultimo, es de destacar la crisis sanitaria provocada por el COVID-19 que ha conducido a
que las empresas, especialmente del sector turistico -uno de los mas afectados-, tengan
que imponer cambios con nuevas medidas para hacer frente a este duro golpe con el

objetivo de sobrevivir.

2. Cambio o movimiento

Una vez que se ha identificado la necesidad de cambiar y detectado las fuerzas que
mantienen a la empresa en su actual statu quo, establecido el esquema general sobre el
cual tiene que rotar la compafiia después del cambio y fijados los objetivos a conseguir,
es cuando MHI pasa a la accién e implanta su cambio. Es decir, trata de llevar a cabo
todas las actuaciones programadas en funcion de sus percepciones anteriores. MHI ha
dedicado sus esfuerzos para hacer frente a los retos que se han ido planteando a lo largo
del tiempo como ya comentabamos en la fase anterior. Asi, a grandes rasgos, su cambio
comienza desde muy temprano cuando aprovecha los beneficios obtenidos y se
consolida como grupo hotelero, cuando se expande por los enclaves turisticos
espafoles, cuando se abre a nuevos mercados internacionales o a través de la

diversificacion de sus marcas.

Todo lo anterior hace referencia a cambios trascendentales y muy estratégicos que MHI
ha tenido que introducir para poder sobrevivir y aumentar su competitividad, sin
embargo, su gran cambio organizacional tiene lugar en dos momentos diferentes. En
primer lugar, cuando en aquel entonces se denominaba Sol Melig, alla por 2001, hacia
presente su nuevo organigrama corporativo caracterizado por una estructura matricial
con una doble departamentalizacién funcional y geografica -ya explicada en epigrafes
anteriores-. El objetivo de esta nueva reestructuracion fue agilizar la relacion hotel-
cliente y conseguir una estrategia de crecimiento basada en su segmentacion por marcas

y areas geogréaficas, simplificando y dotando de claridad su actuacion en cada mercado.

Después, alla por 2008, y acompasado de sus estrategias de internacionalizacion y
diversificacion como ya hemos visto, establecen un nuevo modelo de negocio centrado
en la diversificacion relacionada de sus nuevos tres productos: los hoteles, el club
vacacional y la propiedad de activos. Asi, realizan un nuevo cambio estructural, pues

pasan de su anterior estructura matricial, a una estructura divisional por productos

45



(mixta con funciones), centrada especialmente en la divisidn de sus nuevos tres
productos que han dado lugar al nuevo modelo de negocio. Ahi es cuando realmente
tiene lugar el cambio de esta compafiia. Una estructura que ha seguido experimentando

modificaciones, hasta ser, a dia de hoy, mas funcional que nunca.

Por ultimo, el cambio de MHI no acaba ahi, sino que la compafiia esta en constante
movimiento. EI mé&s reciente ha sido su cambio tras la pandemia COVID-19. Un
proceso de recuperacion tras un duro golpe inicial al decretarse los estados de alarma y
de cuarentena. Asi, segun Gabriel Escarrer Jaume, Vicepresidente Ejecutivo y
Consejero Delegado de la compafiia, la pandemia ha dejado unos resultados no
comparables con los tiempos precedentes, por lo que han tenido que establecer un nuevo
plan de contingencia encaminado a garantizar la continuidad del negocio, la
preservacion del empleo y la adaptacion de su Plan Estratégico para ser mas fuertes y
competitivos en la nueva etapa post COVID-19. Ademas, en su propia pagina web
podemos ver la nueva estrategia de transformacién de la operacion en sus hoteles con

nuevas medidas y politicas ante esta nueva situacion.

3. Recongelamiento

La implantacion de todos estos cambios ha exigido a MHI ir controlandolos para valorar
tanto en términos cuantitativos como cualitativos si se estan consiguiendo los objetivos
previstos, es decir, es como una fase de retroalimentacién. Ademas, es necesario
observar la estabilizacion de la organizacion ante su estado actual después del gran
cambio. Sin embargo, para evaluar los frutos del cambio organizacional de MHI, es
necesario plasmar y materializar los resultados que ha dado a lugar dicho cambio. Por
ello, en el apartado de resultados nos centraremos en el avance de MHI tras todo el paso
de su dinamica organizacional tanto en términos cuantitativos como cualitativos y, lo
que daré lugar a la eficacia de todo el proceso experimentado desde el momento de la

apertura de su primer hotel.
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4.3. ELEMENTOS PARA LA GESTION DEL CAMBIO EN MELIA HOTELS
INTERNATIONAL S.A.

Los elementos para la gestion del cambio organizacional son todos aquellos
instrumentos de los que se vale una empresa para impulsar su dinamica organizacional,
Yy, por ende, ayudan a gestionarlo. Cinco son los elementos propuestos en los que se ha
apoyado MHI para llevar a cabo su gran cambio organizacional tanto tangible como
intangible: equipos, comunicacion, liderazgo, fijacion de objetivos, y reconocimientos y

recompensas.

Equipos

Los equipos de trabajo que se van a encargar de gestionar e impulsar el cambio son
organizados desde el primer momento en el que el cambio es detectado. Para ello, sera
necesario que se logre un cierto grado de cooperacion en el equipo (confianza,
resolucion de diferencias o puesta en comun de los procedimientos utilizados), de
eficiencia a través del compromiso mutuo y que se lleve a cabo un comportamiento
creativo entre todos los miembros. En MHI, los empleados son su principal activo, su
compromiso y pasion son la clave del éxito en su servicio al cliente. Su estrategia de
personas, se basa en atraer el mejor talento en cada uno de los equipos encargados de
pilotar una determinada accion. Asi, cada uno de los objetivos y también obstaculos,
surgidos en MHI a lo largo de los afios, han puesto de manifiesto la importancia de
contar con equipos flexibles, capaz de adaptarse a cada nuevo reto y evolucionar, de ser
versatil, y, por supuesto, con ganas de aprender, y han determinado en gran medida el
éxito profesional de la compafia. MHI cuenta también con una plataforma de formacién
online con todo tipo de recursos formativos para mejorar los conocimientos y
habilidades de sus equipos (MHI, 2020).

Comunicacion

Para que en cualquier empresa el cambio organizacional se implante con éxito, es
necesario que exista una correcta comunicacion entre todos los miembros encargados
del mismo, es decir, dotar de suficiente informacion para evitar, por ejemplo, que se
generen resistencias al cambio por parte de los trabajadores al no estar completamente
informados. Por ello, es necesario fomentar una adecuada estrategia de comunicacién a

todos los niveles de la organizacion. Por su parte, MHI reconoce como prioridad la
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permanente comunicacion en su conjunto (empleados, grupos de interés, sociedad, etc).
Asi, dispone de una Politica de comunicacion corporativa, marketing y publicidad a
través de la cual se pretende conseguir una buena reputacion de la compafiia a través de
la muestra de una imagen veraz y adecuada, crear vinculos con los grupos de interés y
empleados a través de informacion abierta, clara y transparente sobre la mision,
estrategias y objetivos, y, por ultimo, establecer los canales de comunicacion que sean
necesarios para hacer a su entorno general, participes de su éxito (web corporativa,

notas y ruedas de prensa, informes integrados y memorias anuales, redes sociales, etc).

Liderazgo

Los lideres organizacionales son capaces de movilizar e impulsar lo que otras personas
de la organizacion que no ocupan ese puesto, no pueden hacerlo. La figura del lider
debe ser capaz de conseguir una alta motivacion en el grupo de trabajo para alcanzar los
objetivos propuestos por la organizacion a través de las actuaciones pertinentes. En
cualquier empresa, en este caso, en MHI, el lider es quien describe los deberes y
responsabilidades relativos a cada tarea y brinda la conduccidn necesaria hacia unas
determinadas metas. Estamos hablando de los altos directivos o gerentes encargados de
importantes &reas funcionales, directivos de hotel, jefes de ventas o directores
administrativos que asumen la capacidad para comunicar la estrategia empresarial a
todos los miembros y la necesidad de cambio, y asignan los recursos necesarios de

forma 6ptima (Piedras, 2011).

Fijacion de objetivos

La filosofia de MHI siempre ha estado marcada por la fijacion de una serie de objetivos
que han motivado a MHI a llevar a cabo una serie de acciones para conseguirlos a partir
de su cambio organizacional. Entre ellos, los ya mencionados en la cultura
organizacional, como ofrecer a sus clientes las mejores experiencias, su aspiracion por
ocupar los primeros puestos entre las mejores cadenas hoteleras a nivel de Espafia y del
mundo, ser una compafiia rentable y solvente, sostenibilidad, responsabilidad y
excelencia como principales valores o que la innovacion esté siempre presente en su

actividad.
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Reconocimientos y recompensas

Los reconocimientos y recompensas motivan a los lideres y a la organizacion en general
a la hora de implantar sus politicas de cambio, planes de accion, movilizar a todo el
equipo para la consecucion de determinados objetivos, etc. Por ello, pasamos a destacar
algunos de los incontables reconocimientos y recompensas obtenidos por MHI a lo

largo de los afios y que han impulsado su proceso de cambio:

- 1993: Premio Principe Felipe a la excelencia turistica.

- 1996: Certificado de Calidad 1SO 9002.

- 2004: Premio Empresa y Sociedad 2003-2004 y premio a la “Mejor Accion
Social”.

- 2005: Premio a la “Mejor Empresa del Afio” por la Asociacion de Directores de
Hoteles de Andalucia (ADHA).

- 2009: Premio a la “Compania Hotelera de la Biosfera” y, por segunda vez,
Premio Principe Felipe a la excelencia turistica.

- 2010: Reconocimiento a la “Mejor Cadena Hotelera Nacional” en los premios
Travelranking.

- 2015: Posicion numero 20 como Compafiia para trabajar en Espafa.

- 2017: Premio a la Mejor Cadena Hotelera del Mundo en el segmento de Lujo.

- 2018: Premio a la Cadena con Mejor Relacion Calidad-Precio.

- 2019: Nombrada como la Compariia Hotelera mas Sostenible del mundo por la

agencia de inversion RobecoSam.

4.4. RESULTADOS DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN MELIA HOTELS
INTERNATIONAL S.A.

Llegados a este punto, una vez analizado en profundidad el proceso de cambio
organizacional de MHI y estudiados los factores que han sido modificados a lo largo del
tiempo, los elementos que han servido de impulso para dicho cambio, y el
encuadramiento de este en el Modelo de las tres fases de Lewin, es necesario plantear
cuéles han sido los resultados de este gran cambio, tanto en términos cualitativos como
cuantitativos. Veremos como este cambio que comienza largo tiempo atras, ha

permitido a MHI ser una cadena hotelera lider en Espafia y ocupar puestos estrella en el
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resto del mundo. Los resultados que vamos a exponer son del ultimo periodo recogido

en sus documentos oficiales publicados (2019-2020).

v Primera cadena hotelera en Espafia, tercera en Europa y vigésima en el mundo.
v Presencia en 42 paises repartidos en cuatro continentes.
v/ 388 hoteles y 99.162 habitaciones.

Figura 10. Porcentajes de la gestion de los hoteles y sectores urbano y vacacional.
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Figura 10. Fuente: Elaboracion propia a partir de MHI.

45.717 empleados: 44,6% mujeres y 55,4% hombres.
Beneficio 2019: 113 M.
Ventas en Melid.com: 568,8 M.

<SS X

Una estructura organizacional que ha evolucionado y modificado a lo largo del
tiempo y es mas funcional que nunca, lo que dota a la empresa de una mayor
eficacia en el desarrollo de su actividad.

v Cuenta con siete marcas en distintas escalas y adaptadas a diferentes segmentos

de clientes en funcién de sus necesidades.

No obstante, los anteriores resultados fueron obtenidos en la etapa pre COVID-19, es
decir, la crisis sanitaria y financiera, que ha provocado grandes estragos en todos los
sectores econdémicos, Yy, especialmente, en el turistico. Asi, es de destacar que la
pandemia COVID-19 ha provocado para MHI unas pérdidas de 595,9 millones de euros
en 2020 a causa de la paralisis de la actividad turistica en todo el mundo, lo que supone
una abismal diferencia en relacion a afios anteriores (Mesones, 2021). Por ello, como
hemos indicado anteriormente, MHI sigue buscando salidas a esta situacion y plantea

nuevos planes y politicas como medidas paliativas a este gran cambio al que se enfrenta.
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5. CONCLUSIONES

Tras haber realizado el analisis y descripcion del cambio organizacional de la cadena
hotelera lider en Espafia: Melia Hotels International, S.A., podemos llegar a las

siguientes conclusiones:

e El sector turistico es uno de los principales sectores de la economia mundial vy,
especialmente, de la economia espafiola. Un hecho que se ve reflejado en las
cifras obtenidas pero que, tras la crisis sanitaria e indudablemente, econémica y
financiera del COVID-19, no son comparables las del afio 2019 con las de los
afios posteriores 2020-2021.

e MHI es una cadena hotelera lider en Espafia y encabeza el ranking en Europa y
en el mundo, de ahi al interés por aplicar el marco tedrico sobre el cambio
organizacional a esta gran compafiia.

e EI cambio organizacional es un aspecto muy importante a tener en cuenta en las
empresas, pues el entorno empresarial actual es cada vez mas dinamico y
competitivo y requiere de adaptacion por parte de las organizaciones. Ademas,
es el motivo principal de su transformacién y, por ende, de su sobrevivencia e
incluso de su éxito. Por ello, las organizaciones deberian tenerlo mas presente y
establecer el esquema perfecto para lograr el cambio en torno a sus propios
objetivos.

e Al ser MHI una empresa de tales dimensiones, su entorno tiende a ser ain méas
inestable, por lo que a lo largo de su existencia, mayores son los retos a los que
ha tenido que hacerle frente.

e Sus estrategias de internacionalizacion y diversificacion, causa de sus cambios
estructurales, han sido los motivos principalmente, de su gran cambio
organizacional.

e Su gran diversidad de marcas, su presencia en numerosos paises repartidos en
cuatro continentes, su fortaleza financiera y su apuesta por la transformacion
digital han supuesto una gran oportunidad a la hora de superar las diferentes
dificultades asumidas a lo largo de los afios.

e Como venimos diciendo, gracias al cambio organizacional descrito a lo largo de
este trabajo, MHI es la cadena hotelera que es a dia de hoy, con unas cifras de

vértigo, apostando por la expansion de mercados, por la continua apertura de
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hoteles de lujo en grandes ciudades, por su apuesta por el desarrollo tecnologico
y disefio de nuevas marcas para los diferentes segmentos de clientes, ocupando
un lugar envidiable en el sector turistico, por una cultura comprometida con
prestar el mejor servicio y apostar por experiencias unicas bajo la excelencia,
responsabilidad y sostenibilidad.

e EIl éxito del modelo de cambio organizacional experimentado por MHI puede
servir de modelo -como algo bastante interesante- para aplicar en la evolucion de

otras empresas, especialmente en empresas dedicadas al mismo sector.

Para terminar, creemos que existen numerosos tipos y formas de cambios
organizacionales que son necesarios abordar y analizar en profundidad para comprender
no soélo, la realidad empresarial, sino también los resultados actuales de muchas de ellas.
Por ello, es necesario seguir estudiando el tema de cambio organizacional, ya que
contintan apareciendo nuevos desafios en el entorno de las empresas a los que éstas
deben hacer frente, y, por supuesto, adaptarse en la medida de lo posible a través de sus

propios recursos y capacidades.
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