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¿Qué efectos ha tenido la reestruc-
turación interna?
Ha sido sumamente exitosa. Marcó las 

pautas de 2008 a 2010, aunque probable-
mente la alarguemos uno o dos años por-
que la crisis ha ralentizado algunos temas. 
Desarrollamos cinco objetivos clave. El pri-
mero, una gestión por marcas. El segundo, 
el conocimiento del cliente, escuchándole y 
anticipándonos a sus necesidades. El ter-
cero, avanzar en las líneas inmobiliarias y 

de vacation club. La parte inmobiliaria la 
hemos ralentizado porque las condiciones 
no son adecuadas pero seguimos trabajan-
do con el vacation club. El cuarto, potenciar 
la gestión del talento. Nuestro principal ac-
tivo son nuestros 37.000 empleados. Y el 
quinto, la sostenibilidad. 

Precisamente Sol Meliá ha sido desig-
nada la primera compañía hotelera de 
la biosfera. ¿Qué les aporta?

Nuestra preocupación por este tema viene 
desde los orígenes de la empresa pero en
2007 unificamos y dimos una estrategia 
adecuada a todo lo que veníamos hacien-
do. Queremos ser un referente en soste-
nibilidad turística y la guinda ha sido esta 
certificación. Es un gran honor pero signi-
fica una gran responsabilidad, de cara a 
accionistas, empleados y clientes. También 
seguimos trabajando, por ejemplo, en FT-
SE4Good Ibex, índice de la Bolsa española 
que recoge a las compañías con mayor 
criterio sostenible y responsabilidad social 
corporativa. Estamos desde el inicio, somos 
la única hotelera y nos han ido renovando.

¿Qué ventajas y desventajas tiene coti-
zar en Bolsa?
El carácter familiar se mantiene e implica 
valores muy arraigados, un sentido de per-
tenencia al grupo modélico. El salto a Bolsa 
ha supuesto mucho rigor, profesionalidad, 
transparencia. La única desventaja es que 
muchas veces tienes menor libertad a la 
hora de tomar decisiones. Están mucho 
más estudiadas entre todo el equipo. 

¿Por qué realizaron recientemente una 
emisión de obligaciones canjeables en ac-
ciones y qué supone para la compañía?
Nos aporta tranquilidad. Con los 200 millo-
nes de euros adicionales tenemos una li-
quidez de 553 millones frente a unos com-
promisos financieros para 2010 y 2011 de 
435 millones. Fue acogida con gran éxito. 
A las dos horas de lanzarla tuvimos que ce-
rrar los libros porque había una sobre-sus-
cripción que alcanzaba los 560 millones. 

Respecto a la expansión, tras los 14 ho-
teles incorporados en 2009, ¿qué previ-
siones hay para 2010?
Esta expansión es fruto de haber trabaja-
do esa gestión por marcas, con atributos 
y diferenciaciones para cada una. En 2010 
incorporamos el Gran Meliá Creta, el Gran 
Meliá Roma, dos Meliá en Cabo Verde, el In-
nside Dresden, en Alemania, el Tryp Melilla 

ENTREVISTA

“España ha entendido mal lo 
que significa competitividad”

Gabriel Escarrer Jaume, vicepresidente y consejero delegado 
de Sol Meliá

Muy crítico con la guerra de precios que se está 
librando en la hotelería. Así se muestra Gabriel 
Escarrer Jaume. El vicepresidente y consejero 
delegado de Sol Meliá habla con HOSTELTUR de la 
compañía, pero también de la situación del sector, 
de sus principales problemas y de las medidas que 
habría que adoptar para solucionarlos.
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Gabriel Escarrer Jaume, en su despacho en las oficinas centrales de Sol Meliá, en Palma de Mallorca.
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y el Meliá La Quinta, en Marbella. A medio y 
largo plazo, hay muchos proyectos, algunos 
ya firmados, pero básicamente nos vamos 
a concentrar allí donde tenemos ventajas 
competitivas: las principales ciudades eu-
ropeas; Latinoamérica, en urbano y vaca-
cional; y Asia, donde llevamos 25 años pero 
donde lo exitoso que va a resultar el Gran 
Meliá Shanghai nos va a posibilitar seguir 
creciendo. Nuestra asignatura pendiente 
serán las principales ciudades estadouni-
denses, especialmente Nueva York, Miami 
y Washington. 

 ¿Predominará la gestión o prevén des-
embolsos de capital importantes?
De los 24 hoteles firmados para incorpo-
rar en los próximos meses, el 83% lo es-
tán bajo gestión. Podríamos haber firmado 
muchos más pero hemos sido extremada-
mente cautelosos en no asumir riesgos in-
necesarios y en que los productos ayuden 
a los atributos de marca. Además hemos 
depurado el porfolio. 

¿Potencian más alguna marca?
Meliá es en la que hemos hecho mayores 

esfuerzos; hemos invertido 500 millones en 
su posicionamiento. Es la más internacio-
nal y de mayor reconocimiento. Por tanto, 
creemos que va a crecer muchísimo. Sol y 
Tryp también crecerán, mediante gestión y  
franquicia. Y en las Premium, como Me, Pa-
radisus y Gran Meliá, el desarrollo se va a 
realizar probablemente en propiedad y algo 
en gestión. Ahí no vamos a introducir nunca 
la franquicia.

La franquicia no ha sido un modelo ha-
bitual en España.
No, pero creo que parte de la consolidación 
que tiene que haber en la hotelería españo-
la va a pasar por ella, porque hay muchos 
hoteleros independientes, o muchas se-
gundas o terceras generaciones en el caso 
de los hoteles vacacionales, que se han 
dado cuenta de que al haber un exceso de 
oferta y bajar la demanda en dobles dígitos 
durante 2009 van a necesitar el respaldo 

de una buena marca que les ayude ante los 
intermediarios. 

Entonces, pese a que la situación no es 
buena,¿seguirán apostando por España?
Sin duda. Es un país que tiene mucho que 
ofrecer. Tenemos demasiada propiedad 
aquí, pero vemos posibilidades muy am-
plias de crecer por las otras vías. 

¿Serán nuevas construcciones u hote-
les operativos?
Lo único bueno de esta crisis es que la so-
breoferta se ha frenado. Muchos proyectos 
se han pospuesto o no se van a realizar. En-
tonces, mucha oferta nueva no vemos que 
vaya a haber en el futuro. Los proyectos 
que se incorporen tendrán uno o dos años. 

Han  desinvertido en activos, como el 
Meliá Madrid Princesa. ¿Preparan más? 

“Estamos a tiempo de tomar medidas  
pero hay que hacerlo rápido”
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En el segmento urbano, entre 2004 y 2007, 
vendimos inmuebles por casi 400 millones. 
Aprovechamos la apreciación inmobiliaria y 
nos desprendimos de los no estratégicos. 
Ahora no es momento de vender porque hay 
exceso de hoteles en venta. La operación 
del Meliá Madrid Princesa demostró una vez 
más la confianza del sistema bancario. Lo 
tenemos en alquiler durante 12 años, pasa-
dos los cuales tenemos derecho de tanteo. 

El vacation club, ¿piensan seguir desa-
rrollándolo en España? 
Es un modelo que le ha costado entender 
sobre todo al mercado nacional y algo al 
británico, porque hubo gente que durante 
años se benefició de la falta de regulación y 
se cometieron atrocidades. Lo más impor-
tante para este producto es la credibilidad 
de la marca. Y la nuestra nos aporta una 
ventaja competitiva que muy pocas compa-
ñías tienen. Es un modelo que reporta gran-
des éxitos y al que le vemos una expansión 
muy importante, en Canarias y en el Caribe. 
Es básicamente para hoteles vacacionales 
por lo que en un futuro podría extrapolarse 
a la Cuenca Mediterránea.

Mencionaba al inicio la importancia de 
escuchar al cliente. En este sentido las 
redes sociales y los portales de viajeros 
cobran cada vez mayor relevancia. Hay 
algunos hoteleros reacios a ello. ¿Cuál 
es su opinión?
Internet ha supuesto que por primera vez la 
gente pueda evaluarte constantemente. En 
enero lanzamos la nueva versión de la web, 
con enlaces a Youtube, Tripadvisor y a blogs 
para que el cliente comparta experiencias, 
critique o alabe los hoteles y consulte las 
opiniones de otros huéspedes antes de 
reservar. Eso nos ayuda a mejorar y anti-
ciparnos a sus necesidades. Sería estúpido 
obviarlo porque está transformando la deci-
sión del cliente. Cuando sobre un hotel hay 
15.000 comentarios, seguro que algunos 
serán negativos. Pero cuando con la in-
mensa mayoría cumples, el consumidor es 
suficientemente inteligente para establecer 
su propio criterio. 

¿Cuales son los principales problemas 
del sector hotelero español?
El principal es que España ha entendido mal 
lo que significaba competitividad. Muchos 
lo ha entendido como reducción de precios 
y para mí es lo más peligroso, porque en el 
segmento de 3 y 4 estrella podemos dar 
la sensación al cliente de que únicamen-
te ‘compra’ una cama hotelera, y toda la 
apuesta de las empresas por las marcas, 
los atributos, la calidad, la innovación y el 

desarrollo del personal no lo valoran. Sol 
Meliá no ha apostado por esa vía y es que 
bajando precios nunca podremos competir 
con Turquía, Egipto, Marruecos, Túnez,.. y 
tendremos grandes dificultades. A lo úni-
co que nos lleva es a la merma de la ca-
lidad. La apuesta por la calidad debe venir 
acompañada de la Administración pública, 
porque si mejoro mi producto pero el des-
tino está maduro y no se hace una acción 
conjunta seré un oasis en el desierto. Tam-
bién tenemos que ir de la mano de la oferta 
complementaria. En muchos lugares en los 
que estamos presentes no ha mejorado. 

¿Cómo está España frente a otros 
países?
Siempre ha tenido el liderazgo mundial 
pero año tras año, y especialmente en los 
últimos, ha bajado posiciones. Estamos a 
tiempo de tomar medidas pero hay que ha-
cerlo rápido. Se lanzado iniciativas de cierto 
valor, como los préstamos del ICO o el Plan 
Renove, pero son paños calientes. El Plan 
Renove permite hasta un millón de euros 
por compañía, prácticamente insignificante 
para el volumen de inversión anual de Sol 
Meliá, y el ICO no ha aportado al mercado 
la liquidez esperada. El Gobierno debería 
dar incentivos fiscales. Se ha volcado con 
la automoción, las inmobiliarias o el siste-
ma financiero, y el gran olvidado ha sido el 
turismo. La subida del IVA le resta competi-
tividad a España frente a otros países donde 
es inferior o donde, si lo subieron, lo han 
vuelto a bajar. O lo asumimos los hoteleros, 
con lo cual reducimos nuestros márgenes, 
o si lo trasladamos al consumidor estamos 
siendo menos competitivos que otros des-
tinos. También deberíamos trabajar en la 

promoción, en los mercados en lo que es-
tamos presentes y por los que hay que se-
guir apostando, y en otros nuevos que nos 
sustenten a corto y medio plazo. Ahí juega 
un papel fundamental Europa del Este. De-
beríamos agilizar el trámite de visado para 
los rusos, porque aún somos lentos y otros 
países como Turquía o Egipto no lo exigen. 

¿Qué otras cuestiones habría que 
abordar?
La flexibilidad del mercado laboral. No 
hablo de abaratar el despido sino de fle-
xibilizar el marco laboral. La estacionalidad 
también me preocupa porque en Baleares 
por ejemplo llevamos dos inviernos con-
secutivos durante los que no vuela ningún 
turoperador británico ni alemán, y es que 
con las tasas aéreas cuesta lo mismo ate-
rrizar en diciembre que en agosto. Los X 
millones que dejarían de ganarse en tem-
porada baja en el aeropuerto se compensa-
rían enormemente con la repercusión que 
tendría en la economía la llegada de más 
turistas, porque los hoteles estarían opera-
tivos más tiempo, y como consecuencia, la 
oferta complementaria también. Será difícil 
traer clientes en diciembre, pero es posible 
alargar la temporada. Hace años, Baleares 
lideraba el PIB español y ahora está por de-
bajo de la media. Creo mucho en el modelo 
turístico, en Baleares y en España, pero 
las cosas tienen que hacerse bien y de la 
mano, Administración y empresarios. Estas 
medidas son a muy corto plazo. Las de me-
dio y largo plazo están en su mayoría en el 
Plan del Turismo Español Horizonte 2020. 

¿Qué impresión le deja 2009 y cómo 
prevé que se comporte 2010?
Ha sido un ejercicio muy complicado pero 
esta empresa ha hecho los deberes de for-
ma muy satisfactoria. A principios de año vi-
mos que teníamos que compaginar la visión 
estratégica, con los cinco objetivos mencio-
nados, con un plan de contingencia para 
llevar a cabo de enero de 2009 a mitad de 
2010. Son cuatro ejes, basados, primero, en 
los ingresos. Frente a una caída del RevPar 
de casi un 21% durante los nueve primeros 
meses en las hoteleras que cotizan en Bolsa 
a nivel mundial, Sol Meliá decreció un 17%. 
Esto, gracias a haber fortalecido las alianzas 
con nuestros partners y a una serie de estra-
tegias internas, donde antes de deteriorar la 
tarifa media hemos aportado valor añadido. 
Gracias a las políticas de contingencia, que 
engloban actuaciones comerciales, cross y 
up-selling, alianzas, revenue management, 
etc., durante los nueve primeros meses se 
habían captado más de 40 millones de euros 
adicionales. A nivel de gastos, el segundo 

H

El Gran Meliá Shanghai, fruto de una 
joint venture entre el Gobierno chino y el 
cubano, ha costado más de 200 millones 
de euros.
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eje, hemos sido extremadamente buenos 
pero preservando la satisfacción del clien-
te. En 2009 ahorramos unos 70 millones de 
euros, algo muy difícil, sobre todo teniendo 
en cuenta que el nivel de satisfacción me-
joró ligeramente respecto a 2008. El tercer 
eje ha sido la gestión de riesgos. A media-
dos de 2009 esta compañía tuvo su primer 
mapa de riesgos, y con medicina preventiva 
hemos actuado sobre ellos. Otro aspecto ha 
sido monitorizar constantemente la gestión 
de créditos. Hubo múltiples suspensiones de 
pagos de turoperadores y agencias pero a 
Sol Meliá le afectó en menos de 200.000 
euros. El cuarto eje ha sido el  cash flow, una 
gestión modélica de la tesorería que ha pre-
servado al máximo el balance y la liquidez. 

¿A qué niveles se produjo ese ahorro 
del que hablaba?
Al estar muy cerca del cliente hemos podido 
ver si cambiando la forma de hacer determi-
nadas cosas conseguíamos aumentar su sa-
tisfacción y reducir los costes y los trámites 
administrativos. Hemos centralizado los pro-
cesos burocráticos de los hoteles. Ha habido 
cosas como el express check-in, el express 
check-out o el lector de documentos, con el 

que se escanean los DNIs y pasaportes. Otro 
ejemplo ha sido la limitación de la carta en 
algunos hoteles Tryp. Hemos acotado el pre-
cio pero dando platos más novedosos, y el 
cliente lo ha aceptado. 

¿Dentro de ese ahorro entra potenciar 
la venta directa?
Si somos lo que somos es gracias a los in-
termediarios. Pese a la bajada de ingresos 
a nivel global, con ellos hemos aumentado 
o mantenido las ventas. Con el sector aéreo 
debemos llegar a más acuerdos. Hemos fir-
mado con Iberia, Copa Airlines, Air Europa 
y Air Berlin, y hemos visto que es muy im-
portante asegurarnos de que la reducción 
de capacidad en muchas aerolíneas no 
nos afecte y que las plazas aéreas vayan a 
nuestros destinos. Tenemos nuestro propio 
canal de venta online, pero es tanto para el 
consumidor final como para la agencia. En 
2010 vamos a lanzar un apartado especí-
fico para facilitar a los agentes de viajes la 
venta de nuestros hoteles. 

¿Cree que la situación actual propiciará 
las concentraciones?
Ha habido muchos fondos inmobiliarios, 

promotores, fondos de inversión, empre-
sarios de otras industrias,… que se han 
metido en el sector. Ahora es cuando se 
nota la necesidad de tener buenas marcas, 
buen equipo,… Nosotros, con los 24 hote-
les firmados, más los 14 incorporados en 
2009, hemos liderado, y vemos una opor-
tunidad muy importante para crecer. En 
cuanto a adquisiciones, Sol Meliá siempre 
ha crecido en las crisis pero hemos sido 
extremadamente cautelosos, sujetos a una 
estrategia clara y a un precio adecuado. 
Actualmente no hay nada en el radar pero 
seguro que lo habrá.

¿Les preocupa la unión entre NH y 
Hesperia?
No debe presionarnos. No creo en el cre-
cimiento porque se pueda cuestionar el 
liderazgo urbano. Creo en un crecimiento 
estratégico, sostenible y consolidado. 

Es difícil predecir qué va a pasar, pero, 
¿cuándo cree que se superará la crisis?
Sigue habiendo falta de visibilidad, pero 
hay noticias alentadoras. Al asumir España 
la Presidencia de la UE acogerá eventos y 
muchos serán en nuestros hoteles. Otro 
mensaje positivo es que muchos congresos, 
convenciones, incentivos,… se están reac-
tivando de cara a 2010. El Caribe presenta 
ligeros repuntes que vienen del mercado es-
tadounidense y canadiense y algo del ruso 
y del europeo. En las principales ciudades 
europeas se están reactivando los bookings 
y estamos muy esperanzados con Latino-
américa, Brasil y Asia, éste último gracias a 
la celebración en China de la Expo y la inten-
ción de Disney de desarrollar un gran cen-
tro en una zona muy próxima al Gran Meliá 
Shanghai. Esta empresa va a salir mucho 
mejor parada que nuestros competidores, 
a lo que han contribuido el haber trabajado 
codo a codo con nuestros partners y el com-
promiso de nuestros empleados, sin quienes 
habríamos sufrido mucho más. 

Araceli Guede

Escarrer, durante un momento de la entrevista. 




