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Resumen

Con este trabajo se pretenden determinar los factores que influyen de forma significativa como barreras para la
aplicacion de Revenue Management —RM- (también denominado Yield Management). Con este objetivo, se
analiza la influencia de su conocimiento, implantacién y de la dimension del hotel, sobre las dificultades
experimentadas por los hoteles en dos momentos, al inicio del proceso de la implantacion de RM y en el
momento actual. El estudio se realiza sobre el censo de hoteles de cuatro y cinco estrellas de la provincia de
Sevilla. Se ha constatado, de un lado, la influencia significativa que ejerce la disponibilidad de un software de RM
sobre las dificultades al inicio del proceso de implantacién y, de otro, la influencia también significativa de la
implantacion de RM, dimension del hotel, pertenencia a una cadena y dimensién de la cadena, sobre las
dificultades a las que actualmente deben enfrentarse los hoteles para la aplicacién de RM. Adicionalmente se
han identificado aquellos obstaculos que resultan criticos a la hora de aplicar RM en el sector hotelero
dependiendo del perfil del hotel. Con ellos el establecimiento podrd hacer una evaluacién previa de sus
fortalezas, debilidades y &reas de actuacion prioritarias para la implantacion de RM.
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Abstract

With this work we aim to identify factors that significantly influence as barriers to the implementation of Revenue
Management -RM- (also called yield management). In this way, the influence of its knowledge, its implementation
and the size of the hotel is analyzed, on the difficulties experienced by hotels at two specific monents, at the
beginning of the process of the implementation of RM and at present. The study was performed on the census of
hotels of four and five star hotels in the province of Seville. It was found, on the one hand, the significant influence
of the availability of a RM software on the difficulties at the beginning of the implementation process and,
secondly, also significantly influence the implementation of RM, size of hotel, membership brand and size of the
chain, on the difficulties they face currently hotel RM application. Additionally, those obstacles have been
identified that are critical to the RM implementation in the hotel sector depending on the profile of the hotel. With
them, the hotel may make a preliminary assessment of their strengths, weaknesses and areas for priority action
for implementation of RM.
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1. INTRODUCCION

Revenue Management (RM) es una filosofia de gestion de éxito contrastado que persigue la obtencion de la
méxima rentabilidad posible del inventario perecedero (asientos de avion por milla recorrida o habitacion de hotel
por noche), en funcién de la demanda y mediante la asignacion de precios. Ello se fundamenta en la utilizacion

! Doctora en Administracién y Direccién de Empresas.
% Doctor en Economia y Empresa.
® Doctor en Ciencias Matematicas.



de datos histéricos y en la realizacion de previsiones (forecasting) sobre estas magnitudes, y requiere de la
aplicacion de técnicas que permitan que la relacién entre capacidad, demanda y precios se realice de forma
Optima, persiguiendo como objetivo la obtencién del maximo ingreso (revenue) y/o rendimiento (yield) posibles.
Sus primeras aplicaciones demostraron la percepcion de beneficios econémicos como el incremento de los
ingresos adicionales del 2-5% (Smith et al., 1992; Cook, 1998; Kimes, 1999; Kimes et al., 1999), de ahi que se
extendiera su aplicacion a sectores muy diversos en los que también se tuvo constancia de esta ventaja, como,
por ejemplo, en restauracion (Kimes et al., 1998; Kimes, 1999; Kimes and Thompson, 2004), empresas de
alquiler de coches (Geraghty and Johnson, 1997), manufactura (Elimam & Dodin, 2001), gestién de ventas
(Siguaw et al., 2003) y gestiéon de proyectos (Pinder, 2005). En opinion de Cross et al. (2009) “actualmente las
cadenas hoteleras lideres disponen de cientos de personas dedicadas a la definicién de la estrategia, tecnologia,
soporte y ejecucion de RM”.

RM proporciona ademas importantes mejoras en la gestién de la empresa, como el incremento de su valor
(Geraghty and Johnson, 1997), minimizacién de los costes de sobreocupacion y ociosidad (Kasilingam, 1996),
mejoras en la productividad e incrementos de la demanda (Elimam and Dodin, 2001; Kimes and Thompson,
2004), mayor utilizacién del inventario perecedero (Elimam and Dodin, 2001), posibilidad de obtener, de forma
mas rapida, el retorno de la inversion —ROI- (Lippman, 2003) y reducir la desconfianza de clientes (Siguaw et al.,
2003).

La capacidad de RM para proporcionar beneficios econémicos a aquellas empresas que lo han implantado, pero
también no econdmicos (Chavez Miranda y Ruiz Jiménez, 2005a), es, sin lugar a dudas, una de las razones de
su extension. En Espafa, son muchos los casos de implantacion que pueden encontrarse, como, por ejemplo,
Iberia (Gonzélez-Ferndndez y Sulé-Alonso, 1994), grandes cadenas hoteleras (Guadix-Martin, 2004; Chéavez
Miranda, 2005b y Talon Ballesteros, 2009) y RENFE (Gonzalez-Ferndndez y Sulé-Alonso, 1994). Podemos
afirmar, por tanto, que actualmente continla su proceso de consolidacion en sectores tradicionales, su
adaptacion a sectores no tradicionales y la exploracidon en nuevos contextos. Por ello, alin hoy contamos con
sectores no investigados, y cuya profundizacion permitiria hacerles participes de innumerables ventajas.
Centrandonos en el sector hotelero, podemos resaltar como pioneros dedicados al estudio de la implantacion de
RM, los trabajos desarrollados por Upchurp et al. (2002 y 2003), Luciani (1999), Jones y Hamilton (1992) y la
Comisién Europea (1997). En este dltimo grupo es en el que se incluye nuestra investigacion y mas
concretamente en los obstéculos y/o dificultades encontrados por los hoteles para su implantacion coincidiendo,
por tanto, con areas investigadas en el trabajo de la Comisién Europea (1997) y de Luciani (1999), anteriormente
mencionados.

En este trabajo se analizan las dificultades que tienen los hoteles para aplicar RM. En concreto se abordaran las
siguientes cuestiones:

o Dificultades que tienen los hoteles a la hora de aplicar RM en la actualidad.

e Dificultades que encontraron los hoteles que han implantado RM al comienzo del proceso de
implantacion.

e Diferencias entre las dificultades experimentadas por los hoteles al comienzo del proceso de
implantacion de RM y las que tienen en la actualidad, es decir, las dificultades superadas con la
implantacion de la técnica.

e Influencia de factores relacionados con la dimension en los obstaculos iniciales y las dificultades
actuales para la aplicacién de RM.

¢ Influencia de factores relacionados con el conocimiento, la utilizacién de software de RM y la
implantacion sobre los obstaculos iniciales y las dificultades actuales para la aplicacion de RM.

¢ Dificultades adicionales encontradas por los hoteles a la hora de aplicar RM.

e Variables criticas a tener en cuenta por el hotel a la hora de aplicar RM.

El estudio empirico se realiza sobre el censo de hoteles de cuatro y cinco estrellas de la provincia de Sevilla
(Espaia).

2. OBJETIVOS E HIPOTESIS DE INVESTIGACION

El proposito de esta investigacion es la identificacion de las variables criticas que dificultan la implantacion de RM
en el sector hotelero.

Para la consecucion de dicho propdsito u objetivo final del trabajo, se plantean los siguientes objetivos e
hipétesis de investigacion®:

e Ol (Objetivo 1): Identificar los principales obstaculos que debe superar el hotel al iniciar la aplicacién
de RM.

e O2: Identificar las principales dificultades actuales para la aplicacion de RM.

e 0O3: Analizar las diferencias entre los obstaculos encontrados al iniciar la aplicacion de RM y las
dificultades que observan en el momento actual.

“ A continuacion debe tenerse en cuenta que se ha utilizado el término “obstaculos” para hacer referencia a las barreras que
pueden encontrar las empresas al inicio del proceso de implantacién del YM para distinguirlo del término “dificultades” que se
utilizara para hacer referencia a los problemas que tienen las empresas para su aplicacién en el momento presente.



Hipotesis 1p3.15. Los obstaculos al inicio de la implantacion difieren significativamente de las dificultades
actuales.

e O4: Determinar la existencia de influencia de factores relacionados con la dimension sobre los
obstaculos al iniciar la aplicacion de RM.
Hipotesis 2 a 6. La categoria del hotel (H2p.4)), la dimensiéon del hotel (H3u.2), pertenencia a una
cadena (H4pz), dmbito de operacion de la cadena (H5u4) y dimension de la cadena (H6ps),
individualmente considerados, influyen significativamente en los obstaculos iniciales para su aplicacion.

e O5: Determinar la existencia de influencia de factores relacionados con la dimension sobre las
dificultades actuales para la aplicacion de RM.
Hipotesis 7 a 11. La categoria del hotel (H7s.15), la dimension del hotel (H852), pertenencia a una
cadena (H9s.3), ambito de operacion de la cadena (H10s4) y dimension de la cadena (H1lss),
individualmente considerados, influyen significativamente en las dificultades actuales para su aplicacion.

e 06: Determinar la existencia de influencia de factores relacionados con el conocimiento e implantacion
de RM sobre los obstaculos al iniciar la aplicacion de RM.
Hipotesis 12p.1. La utilizacion de software de RM influye significativamente en los obstaculos iniciales
para su aplicacion.

e O7: Determinar la existencia de influencia de factores relacionados con el conocimiento e implantacion
de RM sobre las dificultades actuales para la aplicacion de RM.
Hipdtesis 13 a 15. El conocimiento de los términos YM y RM (H137.4y), la implantacion de RM (H14(7.2)
y la utilizacion de un software de RM (H15(7 3)), individualmente considerados, influyen significativamente
en las dificultades actuales para su aplicacion.

e 0O8: Determinacion de las variables criticas para la aplicacion de RM.

3. METODOLOGIA

3.1. Poblacién de estudio y técnica de recoleccién de datos

Como propésito de la investigacién nos planteamos hacer un estudio de hoteles en el caso de Espafia. En el
estudio se selecciona el censo de hoteles de Sevilla y provincia por varios motivos: (1) la limitaciébn geografica
nos permitiria hacer un estudio en profundidad (coincidimos con Luciani, 1999), (2) el destino turistico constituye
un referente a nivel nacional como ciudad de turismo cultural, junto con Madrid, Barcelona y Bilbao; (3) el nivel de
respuesta obtenido podria ser superior al de otros estudios (65,2% en Jarvis et al., 1998 y 48% en el estudio de
Upchurch et al., 2002 y 2003) reduciéndose, de esta forma, el sesgo de las empresas que no contestan sobre las
conclusiones obtenidas y, por uUltimo, (4) en Espafia es frecuente la realizacion de estudios sobre turismo que se
centren en un area geografica determinada (Ortega Martinez y Rodriguez Herréaez, 20035).

Por tanto, la poblacién de estudio la constituye el censo de hoteles de 4 y 5 estrellas de Sevilla y provincia
suponiendo un total de 45 hoteles, obteniéndose un porcentaje de respuesta del 95%°. EI 70% de los hoteles
pertenecen a cadena y, de estos, el 60% operan a nivel internacional.

Respecto a la técnica de recoleccion de datos encontramos que la entrevista (véase Jones y Hamilton, 1992;
Jones, 1999; Comision Europea, 1997; Luciani, 1999) y el cuestionario (por ejemplo, Jarvis et al., 1998; Comisién
Europea, 1997; Luciani, 1999; Upchurch et al. 2002 y 2003) son los més utilizados en estudios similares. Ademas
en algunos casos la administracion del cuestionario se realiza mediante entrevistas (como se puede comprobar
por la coincidencia en las referencias anotadas) lo que puede resultar muy beneficioso para los resultados de la
investigacion no so6lo porque permiten obtener mayor informacién (lo que enriquece sin duda una investigacion
descriptiva) sino también por permitir la recopilacion de informacion cualitativa. Es por ello que en nuestro caso
optamos por esta Ultima alternativa.

Las entrevistas realizadas en la mayoria de las ocasiones se realizan al director del hotel (65% de los casos) o a
la persona indicada por éste coincidiendo con el jefe de recepcion (12,5%), el yield manager (10%), el director
comercial (7,5%) u otros puestos (5%). La mayoria de los entrevistados resultaron ser hombres (57,5%).

3.2. Consistencia interna de las escalas de mediciéon

Como suele ser habitual en la medicién de estados subjetivos se utiliza una escala Likert de 1 a 5 puntos
(coincidiendo con Upchurch et al., 2002 y 2003), donde 1 indica que el sujeto estaba totalmente de acuerdo y 5,
totalmente en desacuerdo, para la medicion de preguntas. Tal como aconsejan Ryan y Garland (1999) se
incluye, ademas, la opcién “no sabe/no contesta”.

En lo que respecta a las escalas agregadas (Dificultades actuales para la aplicacion de RM, variable “a” y
Dificultades al inicio para la aplicacion de RM, variable “b”), hemos de decir que todas se calculan como media
aritmética de las puntuaciones de los items que la componen (a.1.-a.14 y b.1.-b.14., respectivamente).

® Los autores determinan,, tras analizar el &mbito geogréfico objeto de estudio de las tesis de turismo realizadas en Esparfia
g1990—2002), que el 58.5 % se dedican a una localidad, zona o area de un pais.

Solo no contestan dos hoteles pertenecientes a la misma propiedad. No obstante, el total de encuestas cumplimentadas
suman 40 porque 3 hoteles de la misma cadena, al disponer de un Revenue Manager para los tres hoteles, contest6 en un
Unico cuestionario.



Para el andlisis de la fiabilidad o consistencia interna de las escalas de medicidn se aplica el coeficiente alfa de
Cronbach obteniéndose para las dificultades actuales un valor de 0.69 (14 items, N=20) y de 0.68 (14 items,
N=10) para las dificultades al inicio. Podemos concluir, al situarse préximos al limite de referencia a utilizar (0,7
segun Flynn et al., 1990, redondeo también aplicado por Upchurch et al., 2002 y 2003, por citar uno de los pocos
trabajos en los que se hace un analisis de la consistencia interna en el area de RM), que no fue necesario
eliminar ningin item, al alcanzarse niveles de fiabilidad interna bastante aceptables.

3.3. Contraste de hipotesis

El contraste de las hipétesis formuladas anteriormente nos permitird discriminar entre las variables de estudio vy,
en definitiva, definir aquellas variables que se consideraran criticas para la implantacion de RM.

Dados el tipo de hipétesis a contrastar, tipo de variables y nUmero de muestras a comparar se seleccionaron los
siguientes test:

e Wilcoxon para muestras relacionadas para el contraste de la hipétesis H1i 1 s. Contraste de hipotesis
correlacional para medicion en el caso de dos muestras ordinales.

e U de Mann Whitney para el contraste de las hipétesis H2-H15. Contraste de hipétesis de diferencia
entre dos grupos.

Tanto para el tratamiento de datos como para la obtencion de los estadisticos de contraste se utilizé el paquete
estadistico SPSS.

4. MARCO TEORICO

Como se ha referido con anterioridad en este trabajo, son numerosas las investigaciones sobre la aplicacion de
RM en el sector hotelero e incluso a su implantacion, no obstante, si nos centramos en las dificultades
encontradas para su aplicacién el nimero de trabajos disminuye notablemente.

En este &mbito resalta el estudio realizado por la Comision Europea (1997) por realizar un acercamiento mas
completo y a la vez mas estructurado de las dificultades para aplicar RM. El trabajo ofrece una panoramica de la
aplicacion de RM, en los 17 paises miembros de la Comunidad Econémica Europea (entre ellos Espafia), por
pequefias y medianas empresas realizandose el analisis para distintos sectores de actividad, entre los que se
incluye el sector hotelero.

La investigacién dedica uno de sus apartados a los obstaculos para la aplicacion de RM ademas de su
aplicacion, aplicabilidad y nivel de utilizacion. Ofrecen una clasificacién de los obstaculos en dos categorias:
factores internos (de actitud y operativos) y factores externos (de infraestructura y normativos) que, como se
observara mas adelante, utilizamos en nuestro estudio.

La recopilacién de datos se realiza mediante entrevistas y cuestionarios a lideres en RM, lideres de empresas
turisticas’ y de PYMES; y vendedores de software de RM, aunque no se hace referencia al proceso de seleccion
de la muestra ni al nimero de personas que participan en el proceso.

Este trabajo también fue utilizado para el andlisis de los obstaculos para la aplicacion de RM por Luciani para
realizar su estudio de seis hoteles de Florencia y uno de Venecia (de dos, tres y cuatro estrellas) en 1999 (p.131)
exponiendo los obstaculos encontrados por los hoteles entrevistados.

Jones y Hamilton (1992) pese a dedicar este trabajo a profundizar en la aplicacion de RM por los hoteles nos
dejan entrever algunos obstaculos para su aplicacion. Los autores identifican dos problemas en la implantacion
de RM: (1) la tendencia a centrarse en los detalles sin tener un conocimiento completo o claro del concepto y (2)
que se presta demasiada atencién a la tecnologia de la informacion y software y, sin embargo, no se le da la
merecida importancia al elemento "personas”. Los autores destacan la falta de conocimiento acerca de lo que
supone RM. Dicen que se conoce su aplicacion a nivel tactico-operativo pero que no se tiene en cuenta el nivel
estratégico. Anotan, ademas, la necesidad de implantar una cultura de RM. El trabajo no hace mencion de las
preguntas planteadas aunque se deduce la utilizacion de entrevistas a directivos de hoteles y/o personal de
apoyo.

También en trabajos posteriores al nuestro se analizan items similares a los aqui empleados. Asi encontramos
como Okomus (2004) también aborda, aunque de forma implicita, algunas de las dificultades anotadas. En
concreto, se hace referencia a la falta de conocimiento de qué es RM, la escasa adaptacién software de RM para
su aplicacién en el sector hotelero, el coste del software, la resistencia de directivos al proyecto, la necesidad de
recursos para invertir en software y formacion y la cultura de RM. El autor realiza un estudio del caso de un gran
grupo hotelero (con mas de 160 hoteles) de un Unico pais. Realiza entrevistas y analiza documentos relevantes
proporcionados por los hoteles.

Adicionalmente, encontramos estudios empiricos que, aungue no se centren en las dificultades para la aplicacion
de RM si hacen referencia a algunos aspectos concretos aunque de forma marginal. En concreto, la importancia
de la formacion ha sido argumentada en numerosos trabajos, por ejemplo, Brotherton and Mooney (1992),
Donaghy et al. (1997), Kimes (2000), la formacion a medida es resaltada por Donaghy et al. (1997, p. 54) o para
pequefias empresas por Normann y Mayer (1997, p. 33). La segmentacién, es otro de los aspectos anotados por

" Aunque el estudio se centra en las Pymes se contacta con grandes empresas por las razones argumentadas en el trabajo
(ver p. 12, Comisién Europea, 1997).



Donaghy et al. (1995) y Upchurch et al. (2003). Respecto al software Donaghy et al. (1997, p. 54) comentan la
inadecuacion del software de RM actual, y Norman y Mayer (1997), por su parte, anotan el coste percibido de
implantar Revenue Management System (RMS)8 como una de las causas de la lenta aplicacion de RM en
hoteles. La importancia de recopilacion de datos histéricos es resaltada por Relihan (1989, p. 45) y por Jauncy et
al. (1995). Todos los aspectos anotados se incluyen de forma expresa en nuestro estudio.

Una vez realizado el andlisis de los trabajos empiricos anteriores nos decantamos por el estudio de la Comision
Europea (1997) por ser el mas estructurado, completo y por incluir, ademas, en términos generales las variables
anotadas como dificultades por otros autores.

En la Tabla 1 recogemos los items utilizados en nuestro estudio y su correspondencia con las variables incluidas
en Comision Europea (1997) junto con la clasificacion realizada en el estudio de referencia.

Tabla 1: Comparacion variables utilizadas en el estudio Comisidn Europea (1997) y variables de nuestro estudio

. Clasificacion variables
Item en nuestro estudio Variables Comisién Europea (1997, p. 58)9 (Comision Europea,

1997)

No habia escuchado antes nada acerca de RM No awareness of YM (*)

El personal de mi empresa no ha recibido la . L X .
formacion oportuna para aplicar la técnica Insufficient management skills; incompatible business
philosophy

RM no permite conseguir los objetivos establecidos a
nivel empresarial

Factores internos.
. . o . ” De actitud
Resistencia a la formalizacion de la informacion ) NP )
h } . A resistence to formalizing information (*)
(registrar toda la informacion de la empresa)

RM deriva en una guerra de precios siendo por tanto

ina gl Negative misperceptions or scepticism towards YM.
perjudicial para las empresas

(1) Oversimplified understanding; (2) Association with
price wars & dumping; (3) Perception that YM is only
for large companies

RM sélo se puede aplicar por las grandes empresas

RM supone un coste en términos de tecnologia Cost of technology (computer system)
inviable para nuestro hotel 9y P 4

No es competencia del hotel es establecimiento de

precios Dependence on contract business with fixed prices

El hotel no dispone de informacién interna para

aplicar RM (histéricos de demanda, evolucion de - ) . ) . )
reservas realizadas a lo largo del tiempo, etc.) Insufficient business information. (Business internal

information; market information)

Factores internos.
El hotel no dispone de informacion externa (precios De operaciones
aplicados por los competidores) para aplicar RM

El personal que se ha formado en RM, cambia de

puesto de trabajo y s6lo transmite parte de la High staff turnover
formacién recibida

No podemos aplicar tarifas distintas a productos o

servicios (habitaciones /plazas) que no se pueden True commodity product

diferenciar

La capacidad de nuestro hotel es demasiado

pequefia para aplicar RM Capacity too small

En el &rea geogréfica en la que operamos no existen

infraestructuras complementarias (como atracciones

culturales, etc) que permitan la segmentacion del
mercado y la diversificacién la demanda

Insufficient infraestructure

Factores externos.
No se dispone de un software de RM adaptado Appropiate off the shelf computer YM systems not De infraestructura
totalmente al sector readily available

Estamos sometidos a una demanda estacional

bastante rigida que imposibilita la segmentacién del Rigid seasonality of demand
mercado)
Restricciones legales a la variacion de precios Governmental price restrictions (*) Factores extermnos.

De regulacién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Comision Europea (1997, pp. 58-65)

8 Con esta expresion se hace referencia al software de RM.

® Como ya se ha referido anteriormente, los términos Yield Management (YM) y Revenue Management (RM) se utilizan
indistintamente aunque en los trabajos mas recientes se utiliza de forma mas extendida, por no decir, exclusiva, el segundo de
ellos. Sin embargo, en esta columna, se utilizard YM para ser fieles al término utilizado en la fuente citada.



Las cuestiones que aparecen con el simbolo (*) en la Tabla 11 fueron eliminadas durante el proceso de
validacién del cuestionario por los siguientes motivos:

e Resistencia a la formalizacion de la informacion porque podrian resultar comprometidas para el
encuestado.
e Restricciones legales a la variacion de precios. Por no ser de aplicaciéon en nuestro pais.

Este estudio presenta, por tanto, las siguientes novedades respecto a los estudios previos:

e Se revisa el listado de obstaculos contemplados en Comisién Europea (1997) adaptandolo al contexto
en el que se aplica.

e Se analiza la fiabilidad o consistencia interna de las escalas de medicion.

e Se realiza la medicion cuantitativa de las variables en una escala Likert lo que nos permite hacer un
analisis descriptivo de los resultados obtenidos y el contraste de las hip6tesis de investigacion.

e Se realiza un estudio transversal, es decir, en un Unico momento en el tiempo, de los obstaculos
iniciales y las dificultades actuales para la aplicacion de RM. No obstante, se asemejaria a un estudio
longitudinal en tanto que nos permite comparar las dificultades experimentadas por los hoteles en el
momento actual y las encontradas al principio del proceso de implantacién de RM (en el caso de que el
hotel hubiera implantado RM). Lo que en nuestra opinion nos permite determinar qué dificultades se
superan una vez implantado RM.

e Se analiza la influencia de los siguientes factores relacionados con la dimension en las dificultades para
la aplicacion de RM: categoria del hotel, dimensién del hotel (nimero de habitaciones), pertenencia a
una cadena, &mbito de operacién de la cadena (nacional e internacional), dimension de la cadena
(nimero de hoteles).

e Se analiza la influencia de los siguientes factores relacionados con el conocimiento y la implantacién en
las dificultades para la aplicacion de RM: conocimiento del término YM, conocimiento del término RM,
implantacion de RM y utilizacion de un software de RM.

e Se realiza un estudio exploratorio sobre las dificultades que ain siendo observadas por los hoteles, no
se habian incorporado hasta el momento en ningun estudio.

e Se determinan las variables criticas como dificultades a tener en cuenta en funcion del perfil del hotel.
Este ultimo se determinara dependiendo del valor que tengan respecto a las variables: dimension del
hotel, pertenencia a cadena, dimension de la cadena, implantacion de RM vy utilizacion de un software
de RM.

Por ultimo, afiadir, que al administrarse el cuestionario en forma de entrevista el estudio nos permite obtener
informacién cualitativa de vital importancia para la obtencion de las conclusiones de la investigacion.

5. RESULTADOS

La presentacion de resultados se realiza haciendo referencia al objetivo perseguido en cada apartado y las
hipétesis contrastadas, en su caso.

5.1. Obstéaculos y dificultades para la aplicacion de RM

En este apartado expondremos los resultados obtenidos respecto a los objetivos planteados 01, O2 y O3 que
hacen referencia a los obstaculos encontrados antes de implantar RM (items contestados por aquellos hoteles
gue lo han implantado, de ahi que se reduzcan los N validos), las dificultades encontradas por los
establecimientos en el momento actual (todos los hoteles) y, por Gltimo, la comparacion de los anteriores.

Obstaculos iniciales

Como se puede observar en la Tabla 2, en relacidn con los obstaculos iniciales y, segin la opinion de los
encuestados, se erigen como principales dificultades la formacion del personal (valor medio de 2,1 sobre 5)
seguido de la no disposicion de informacion interna (media 2,9). Por tanto, resultan factores criticos a superar
cuando se decide implantar RM. Para las demas variables se observan valores por encima del intermedio de la
escala utilizada (3) situandose un elevado nimero de items con valores superiores a 4.



Tabla 2: Obstaculos iniciales y dificultades actuales para la aplicaciéon de RM. Anélisis descriptivo™®

Obstaculos iniciales Dificultades actuales
Variable N vélido. Media  Desv. tip. Media  Desv. tip. Nvalidos  Variable
El hotel no tiene competencia para el

b.1 L . 23 46 0,99 49 0,46 40 al
establecimiento de precios

b.2 El hotel no dispone de informacién interna 23 2,9 179 45 1,06 40 a.2

b.3 El hotel no dispone de informacion externa 23 35 1,62 47 0,64 40 a.3

b4 No podemos apllcar tarlfas_ distintas a habitaciones 2 41 163 49 058 20 ad
que no se pueden diferenciar

b5 En el area en el que operamos no hay 2 42 130 43 134 0 a5

infraestructura que permitan la segmentacion
b6 E’sFamos S(_)metho_s_a una demanda _efstacwnal tan 2 45 096 43 122 20 a6
rigida que imposibilita la segmentacion

El'YM/RM no permite conseguir los objetivos

b.7 . R : 21 43 123 46 0,72 37 a7
establecidos a nivel empresarial

b8 El YM/RM deriva en una guerra de precios siendo 7 38 161 40 134 37 a8
perjudicial para el hotel

b9 El'YM/RM solo se puede aplicar a las grandes 2 45 096 45 107 37 a9
empresas

b.10 El YM/F?N! sqpone un coste en términos de 2 42 133 44 101 27 210
tecnologia inviable para el hotel

b1 El personal del hotel no ha recibido la 22 21 152 33 183 % all

formacién oportuna para aplicar la técnica
El personal que se forma en YM/RM cambia de
b.12 puesto de trabajo y solo transmite parte de la 22 45 1,06 45 0,97 36 a.12
formacion recibida
La capacidad del hotel es demasiado pequefia para

b.13 aplicar el YM/RM 22 48 0,69 44 117 37 a.13

b.14 No se dispone de un software de YM/RM adaptado 1 32 166 38 157 n ald
totalmente al sector

b. Dificultades al inicio para la aplicacion del YM/RM 23 39 0,62 44 0,58 40 a.

Dificultades actuales

Por otro lado, si hacemos referencia a las dificultades actuales podemos afirmar, en términos generales, que son
pocas puesto que todas las variables analizadas presentan una asimetria negativa y la media de la escala
agregada (variable “a” en la Tabla 2) es de 4,38.

Ahora bien, observamos que las variables en las que el entrevistado ha mostrado estar totalmente en
desacuerdo (valor 5 de la escala), coinciden con las sentencias sobre su competencia para el establecimiento de
precios (93%), la aplicacion de tarifas distintas a habitaciones que no se pueden diferenciar (93%) y la
disposicién de informacion externa, es decir, de los competidores (83%), de ahi que aparezcan con medias
superiores en la Tabla 2 (4.9, 4.9 y 4.7, respectivamente). Parecen, por tanto, aspectos que no suponen ningun
tipo de dificultad a la hora de aplicar la técnica.

En ocasiones, segun informacién adicional facilitada por los entrevistados, la disponibilidad de informacion de los
competidores, como cabia esperar, ha ido en aumento a medida que ha incrementado la utilizacion de la red
Internet como via para ofertar los servicios de alojamiento.

Por el contrario, encontramos que el porcentaje de hoteles que asignan una puntuacion de 5 (totalmente en
desacuerdo) no es tan elevado cuando se pregunta si: el personal del hotel ha recibido la formacién oportuna
para aplicar la técnica (47%), existe en el mercado software de RM adaptado totalmente al sector hotelero (52%)
y que RM deriva en una guerra de precios siendo, por tanto, perjudicial para el hotel (54%). Podriamos decir que
son aspectos que aunque superados (todos ellos presentan medias superiores a 3, valor medio de la escala
utilizada), suponen una mayor dificultad en tanto que presentan, comparativamente, las medias mas bajas.

Si afadimos a lo anterior que las puntuaciones mas bajas de la escala (valor 1), son utilizadas en la pregunta
dedicada a la formacion del personal, donde dicha opcion es elegida por el 31% de los encuestados, y la
disponibilidad de software de RM adaptado totalmente al sector, seleccionado por el 19%, podemos concluir que
parece ponerse de manifiesto la necesidad de formacion sobre RM de los trabajadores de hoteleria, lo que sin
duda beneficiaria la implantacion de RM.

En cuanto a la existencia de un software de RM para el sector hotelero los resultados son consistentes con lo
indicado por Donaghy te al. (1997: 54) autores que hacian referencia a la inadecuacion del software de RM en la
actualidad y la necesidad de su adaptacion para su aplicacién en hoteles anotada por Okumus (2004: 78). De
esta forma, concluimos coincidiendo con el Estudio de la Comisién Europea (1997) y con Norman y Mayer (1995)
gue existen oportunidades para las empresas de software. Sin embargo, la afirmacién de que RM deriva en una
guerra de precios nos hace pensar en un desconocimiento en profundidad sobre qué es RM o la disponibilidad

1% | a variable b.14 presenta un niimero inferior de observaciones debido a que la pregunta sélo se formulaba en el caso de que
el hotel asegurase tener implantado RM pero no utilizase un software de RM.



programas para el caso concreto de las PYMES. A este respecto coincidimos con aquellos autores que aseguran
que en ocasiones se identifica y reduce RM a la aplicacion de varias tarifas (véase Liebermann, 1993).

Comparacion obstaculos iniciales y dificultades actuales

La comparacion entre las dificultades encontradas por los hoteles al inicio del proceso de implantacion de RM y
las observadas en la actualidad nos permite obtener una imagen de su evolucién en el tiempo (véase O3 e
Hipétesis 1[3.1]). Estas cuestiones se plantean a los hoteles que aseguran tener implantado RM. De esta forma
se pretende identificar aquellas variables que presentan diferencias significativas respecto a su medicién en uno
y otro momento y, en definitiva, determinar qué obstaculos se han superado con la implantacion.

Como puede observarse en la Tabla 3 queda demostrada la existencia de una diferencia muy significativa entre
las dificultades actuales y los obstaculos al inicio del proceso de implantacién de RM con un nivel de confianza
del 99%. Ademas, se demuestra un comportamiento diferente en 9 de los 14 items analizados llegando a ser
muy significativa para 3 de los obstaculos.

Tabla 3: Contraste de la Hipotesis 1;31). Las dificultades al inicio de laimplantacion difieren significativamente de las

actuales
Prueba de los rangos con
signo de Wilcoxon
Media Media
Dificultades Dificultades
Variable N validos  actuales z Sig. Asint. al inicio
bl-al El hotel no tiene competencia para el
establecimiento de precios 23 4.87 -1.857 0,063 4,61
b2-a2
El hotel no dispone de informacion interna 23 4,61 -3.335 0,001 2,87
b3-a3
El hotel no dispone de informacion externa 23 4,83 -2.825 0,005 3,52
b4-a4 No podemos aplicar tarifas distintas a
habitaciones que no se pueden diferenciar 23 5 -2.264 0,024 4,09

b5-a5 En el area en el que operamos no hay

infraestructura que permitan la

segmentacion 23 4,74 -2.414 0,016 4,18
b6-a6 Estamos sometidos a una demanda

estacional tan rigida que imposibilita la

segmentacion 11 4,87 -2.041 0,041 4,45
b7-a7 El'YM/RM no permite conseguir los

objetivos establecidos a nivel empresarial 11 4,87 -2.220 0,026 4,29
b8-a8 El YM/RM deriva en una guerra de precios

siendo perjudicial para el hotel 11 4,13 -2.041 0,041 3,76
b9-a9 El YM/RM sdélo se puede aplicar a las

grandes empresas 11 4,83 -1.604 0,109 4,55

b10-a10  El'YM/RM supone un coste en términos de
tecnologia inviable para el hotel 11 4,65 -2.232 0,026 4,18

bll-all
El personal del hotel no ha recibido la
formacién oportuna para aplicar la técnica 11 4,09 -3.550 0,000 2,14
b12-a12  Elpersonal que se forma en YM/RM
cambia de puesto de trabajo y sélo

transmite parte de la formacion recibida 11 4,57 -1.000 0,317 45
b13-al3  Lacapacidad del hotel es demasiado
pequefia para aplicar el YM/RM 11 4,87 -1.414 0,157 4,77
b14-al4  No se dispone de un software de YM/RM
adaptado totalmente al sector 11 4 -1.890 0,059 3,18
b-a Obstaculos o dificultades actuales 23 4,66 -4.108 " 0,000 3,93

Sign. Asint.: Significacion Asintotica (bilateral)

Asi, encontramos que las dificultades actuales que presentan una diferencia muy significativa (nivel de confianza
del 99%) respecto a los obstaculos iniciales incluyen: la no disponibilidad de informacién interna, la no
disponibilidad de informacion externa y la necesidad de formacién. Mientras que aquéllas que presentan una
diferencia significativa (margen de error del 5%) incluyen: la no aplicacion de tarifas distintas, la inexistencia de
infraestructura impide la segmentacion, la estacionalidad de la demanda imposibilita la segmentacion, RM no



permite la consecucién de los objetivos empresariales, RM deriva en una guerra de precios, y que RM supone un
coste en términos de tecnologia inviable para el hotel.

Todo ello nos permite concluir que la formacion y la disponibilidad de datos (tanto internos como externos)
resultan cruciales como obstaculos que deben superarse al inicio del proceso por lo que deben considerarse de
forma muy especial, pero ademas, el andlisis de los datos nos permite concluir que, como era de esperar, son
muchas las barreras que se superan con el proceso de implantaciéon. La importancia de la formacién y la
necesidad de histéricos, como ya se ha referido con anterioridad, ya se habian anotado en trabajos previos pero,
a diferencia de los anteriores, en esta investigacion la conclusién se obtiene tras el contraste de hipoétesis de
investigacion.

Atendiendo a la clasificacion de la Comision Europea (1997) las variables afectadas se incluyen en todas las
categorias: factores internos de actitud, factores internos de operaciones, externos de infraestructura lo que nos
permite decir que se producen mejoras en todos los aspectos analizados.

5.2. Influencia de la dimensidn del establecimiento sobre los obstaculos y dificultades para aplicar RM

A continuacion expondremos los resultados obtenidos respecto a los objetivos O4 y O5 incluyendo el analisis de
las hipétesis H2[4.1], H3[4.2], H4[4.3], H5[4.4], H6[4.5], respecto a los obstaculos iniciales; y de H7[5.1], H8[5.2],
H9[5.3], H10[5.4] yH11[5.5], en relacion con las dificultades actuales.

Influencia de la dimensién sobre los obstaculos iniciales

Se recuerda que las preguntas que nos permiten la contrastacion de hipétesis de este apartado fueron
formuladas a aquellos hoteles que aseguraron tener implantado RM. En la Tabla 4 se pueden observar los
valores obtenidos tras la aplicacion del test de contraste.

Tabla 4: Contraste de las Hip6tesis H2(.1;, H34.2), H4(4.3, H54.4;, H6(451 Y H12(6 5. Influencia de los factores relacionados
con ladimension, de un lado, y la disponibilidad de software de RM, de otro, sobre los obstaculos al iniciar la
aplicacion de RM

Test de contraste
U de Mann-Whitney
Hipotesis H204 17 [H3[4.2) [H4pa.31 |H5p.41 |H6pa s 1[H1206.11

Variables

Categoria
Dimensién hotel
Cadena

C. nacional /int.
Dimensi6n cad.
Software YM

b.0.2 |b1.1r2|b1.2 |b1.3 |b.1.5r
U | 24.000 | 42.000 | 24.000 | 37.500 | 37.500 | 63.500

o
INd
<)

El hotel no tiene competencia para el
b.1 establecimiento de precios Sig.E| 0,635 | 0,376 | 0,635 1 0,37 0,927

U ] 20.500 | 50.500 | 14.500 | 34.000 | 40.500 | 22.000

b.2 |Elhotel no dispone de informacion interna | Sig. E | 0,404 | 0,72 | 0,166 08 0,503 0,006
U [ 20.500 | 55.000 | 18.500 | 26.000 | 26.000 | 35.00
b.3 |Elhotel no dispone de informacion externa|Sig. E | 0,404 | 0,974 | 0,309 | 0,349 0,08 0,067

No podemos aplicar tarifas distintas a U | 34.000 | 45.500 | 25.500 | 29.500 | 39.000 | 54.000
b.4 |habitaciones que no se pueden diferenciar | Sig. E 1 0,858 | 0,787 | 0,622 | 0,661 0,722

En el &rea en el que operamos no hay U | 15500 | 47.000 | 27.000 | 34.500 | 38.500 | 49.500
infraestructura que permitan la

b.5 segmentacion Sig.E| 0,226 | 0,971 | 0,929 | 0,964 | 0,604 0,497
Estamos sometidos a una demanda U [ 12,000 36500 | 18.000 | 33500 | 37.500 | 50.500
estacional tan rigida que imposibilita la

b.6 segmentacion Sig.E| 0,132 | 0,407 | 0,356 | 0,893 | 0,549 0,539
E1 YM/RM no permite conseguir los U | 16.500 | 25.000 | 12.500 | 28.000 | 42.000 | 51.000

b.7 |objetivos establecidos a nivel empresarial |Sig. E| 0,307 | 0,24 | 0,467 | 0,559 | 0,842 0,809

EI YM/RM deriva en una guerra de U | 24.000 | 30.500 | 6.500 | 21.000 | 35500 | 51.000
precios siendo perjudicial para el hotel |Sig. E| 0,814 | 0,445 | 0,152 | 0,219 | 0,447 0,809
ElI'YM/RM sé6lo se puede aplicar a las U [ 15500 45.500 | 21.000 | 25,500 | 37.500 | 54.000
b.9 grandes empresas Sig.E| 0,226 | 0,858 | 0523 | 0,391 | 0,549 0,722
El YM/RM supone un coste en términos | U | 16:500 | 47.000 | 26500 | 16.000 | 10.000 | 41.000
b.10 de tecnologia inviable para el hotel Sig.E| 0,265 | 0,971 | 0,857 | 0,087 | 0,003 0,228
E1 personal del hotel no ha recibido la U [ 25500 | 42,500 | 12.000 | 27.000 | 28.000 | 47.000

b.

o

b.11 |formacién oportuna para aplicar la técnica | Sig. E| 0,787 | 0693 [ 0,132 | 0,5 | 0,182 0,418
Elpersonal que se formaen YMIRM | ;| 55 505 | 45,000 | 24.000 | 25.000 | 44000 | 42.000
cambia de puesto de trabajo y sélo
b.12 | transmite parte de la formacion recibida |Sig.E| 0,857 | 0,858 [ 0,718 | 0,391 | 0,968 0,254
La capacidad del hotel es demasiado U | 24.000 | 34500 | 22.500 | 30.000 | 35.000 | 55.500
b.13 pequefia para aplicar el YM/RM Sig.E| 0,718 | 0,329 | 0,586 | 0,687 | 0,447 0,771
No se dispone de un software de YM/RM | U | 4500 | 13.000 | 9.500 | 5.000 | 5.000 (@)

b.14 adaptado totalmente al sector Sig.E| 0909 | 0,792 | 0,63 | 0571 | 0,571
U [ 25500 | 43.000 | 16.500 | 27.500 | 32.000 | 26.500
b Barreras o dificultades actuales Sig.E| 0698 | 0,413 | 0,23 | 0,395 | 0,201 0,015

U: U de Mann-Whitney; Sign. E.: Sig. Bxacta; ¢?: Chi-cuadrado; Sig.As.: Sig. Asintética.

(a)[1] No es posible realizar la prueba de Mann-Whitney en grupos vacios.

[1] La pregunta 3.14 (codificada como b3.14) se administraba a aquellos que aseguraban no utilizar ningtin
software de YM, es decir, respondian “no” al itema2.8 (ver version final del cuestionario, Bloque 3, en el anexo
4de ahi que en este punto aparezca un grupo vacio.



Como se deduce de la informacién incluida en la tabla, se demuestra que no existe influencia de las variables
agrupadas bajo la denominaciéon de dimension sobre los obstaculos iniciales para la aplicacion de RM vy, en
concreto implica que la categoria del hotel, la dimension del hotel, la pertenencia a una cadena y la dimension de
la cadena no influyen sobre los mismos.

Sin embargo, se ha podido demostrar la influencia muy significativa (asumiendo un error del 1%) de la dimensién
de la cadena en relacién con la creencia de que RM supone un coste en términos de tecnologia inviable para el
hotel. Una vez analizados los rangos promedios de cada grupo podemos afirmar que este factor supone una
mayor dificultad para aquellos hoteles que pertenecen a cadenas de hasta 50 hoteles. A nuestro juicio, ésta
puede considerarse una dificultad pero, en todo caso, franqueable, pues, como ya se ha resaltado en mas de
una ocasion, la aplicacion de RM puede ser mas efectiva con la utilizacién de software, pero la disponibilidad del
mismo no limita su adopcién.

En términos generales podemos decir que destaca la diferencia que presentan los resultados de las dificultades
iniciales respecto a las actuales, ya que, para estas Ultimas, como se vera a continuacion, se ha confirmado la
existencia de relacion para un nimero superior de variables.

Influencia de la dimensién sobre las dificultades actuales
Los resultados (véase Tabla 5) indican que:

e La categoria del hotel no influye de forma significativa en las dificultades actuales para la aplicacion de
RM (H7;54). Analizando, de forma independiente, cada una de las variables que componen las
dificultades actuales se ha demostrado que dicha afirmacion es extensible a todas ellas, a excepcion de
la variable a3.8 (RM deriva en una guerra de precios resultando perjudicial para la empresa) sobre la
que si ejerce una influencia significativa. Este hecho parece razonable, en tanto que los hoteles de 5
estrellas suelen estar sometidos a una menor influencia de la bajada de precios que los de 4 estrellas;
de ahi que estos Ultimos otorguen una mayor importancia a dicha variable. Se trata de un aspecto
considerado como factor interno y, concretamente, de actitud, que supone un obstaculo para la
aplicacion de la técnica. Ademas, las condiciones del entorno econémico en el que se desarrolla la
investigacion también podrian ser la causa de la importancia asignada a este factor, pues a lo largo del
proceso de encuestacion se ha hecho referencia continua, por parte de los entrevistados, a que el
exceso de capacidad hotelera estd provocando una bajada de precios generalizada en el sector.

e Se ha demostrado la existencia de una influencia significativa de la dimensién del hotel tanto en la
escala agregada (a3), como en el item a3.11 (el personal no ha recibido la formacién oportuna). En este
caso, se confirma que los hoteles con dimension superior a 101 habitaciones tienen menos dificultades
para la aplicacion de RM siendo, por tanto, aquellos con menos de 100 los mas vulnerables respecto a
la formacion.

e La pertenencia a una cadena influye significativamente en las dificultades actuales para la aplicacion de
RM (H95.3). En cuanto al andlisis detallado de los obstaculos que la conforman, se ha demostrado que
la pertenencia a una cadena influye muy significativamente (obteniéndose un nivel de confianza del
99%) en relacidn con la afirmacion de que el personal no ha recibido la formacién oportuna para aplicar
la técnica (a3.11). Nuevamente se ha comprobado que los hoteles no pertenecientes a cadenas
obtienen una menor puntuacion en la variable citada, por lo que cobra especial importancia para éstos.

e El nivel en el que opera la cadena (nacional o internacional) no influye significativamente en las
dificultades actuales para la aplicacién de RM (H10js 4)). Las conclusiones obtenidas resultan, a nuestro
juicio, positivas en tanto que las cadenas nacionales presentan dificultades similares a las sufridas por
las que operan a nivel internacional.

e La dimensién de la cadena (medida en funcion del nimero de hoteles) influye muy significativamente
(nivel de confianza del 99%) en las dificultades actuales para la aplicacion de RM (H11ss)). El estudio
detallado de su relacion con cada una de las dificultades nos permite concluir que sélo se ha
demostrado que la dimension de la cadena influye significativamente en la creencia de que RM supone
un coste, en términos de tecnologia, inviable para el hotel (a3.10). Segun los datos obtenidos, los
hoteles pertenecientes a cadenas con menos de 51 hoteles son los que han reconocido tener mas
dificultades (puntuaciones tanto para la variable 3.10, como a3, inferiores), por lo que queda
demostrado que las cadenas mas grandes cuentan con ventajas.



Tabla 5: Contraste de las Hipc')tesis H7[5_1], H8[5_2], H9[5_3], H10[5_4] y H11[5_5]., H13[7_1], H14[7_2] y H15[7_3]. Influencia
de los factores relacionados con la dimension, el conocimiento y la implantacion de RM sobre las
dificultades actuales para la aplicacion de RM

Test de contraste
U de Mann-Whitney

Hipbtesis H7[5.1] |H8[5.2] |H9[5.3] |H10[5.4] |H11[5.5] |H13[7.1]] |H13[7.1] [H14[7.2] [H15[7.3]
— . S
2 £ e 2 2 z
= = c Ss S s S 2
) s| & S 5 g5 g g >
Variables 5 2 < 2 2 ) 5 e = =
I (7] S 8 ) o = o £ < K
5| E B = £ 5 E s E =3 £
o| B [ o [a) oS oe £ 3
b.0.2 b11r2  |bl2 b13 b.15r b2.1 b2.2 b2.5 b2.8
u 93.000 | 191500 | 150.000 | 82.500 66.00 51.000 | 105500 | 148500 [ 55.000
El hotel no tiene competencia para el
a.l establecimiento de precios Sig.E| 0,754 0,83 0,61 0,611 0,374 0,847 0,728 0,974 0,563
u 96.000 | 136.000 | 164.000 | 89.500 76.00 53.000 89.500 | 118500 [ 45.000
a.2 |Elhotel no dispone de informacién interna |Sig. E| 0,839 0,088 0,919 0,853 0,705 0,923 0,363 0,312 0,232
u 99.000 | 147.500 | 162.000 | 92.500 82.00 48.000 61.000 [ 129.000 [ 55.000
a.3 |Elhotel no dispone de informacién externa|Sig. E| 0,926 0,161 0,873 0,963 0,94 0,734 0,053 0,515 0,563
No podemos aplicar tarifas distintas a U 93.000 | 168.000 | 146.000 [ 85.000 78.00 39.000 66.000 138.000 | 65.000
a.4 |habitaciones que no se pueden diferenciar|Sig. E| 0,754 0,405 0,531 0,711 0,781 0,43 0,081 0,721 1
En el area en el que operamos no hay U 96.000 | 154.000 | 147.000 | 80.500 72.00 50.500 83.500 | 107.500 [ 60.500
infraestructura que permitan la
a5 segmentacion Sig. E[ 0,839 0,226 0,55 0,547 0,56 0,809 0,261 0,169 0,784
Estamos sometidos a una demanda U | 79.500 | 135.000 | 155500 | 67.000 | 6600 | 55000 | 93000 | 69.500 | 57.000
estacional tan rigida que imposibilita la
a.6 segmentacion Sig. E| 0404 0,083 0,716 0,225 0,374 1 0,442 0,007 0,648
El' YM/RM no permite conseguir los U 63.000 | 165.500 | 108.000 [ 73.000 60.00 (a) 52.000 95.500 61.500
a.7 | objetivos establecidos a nivel empresarial |Sig. E| 0,231 0,892 0,371 0,57 0,347 0,524 0,075 0,832
El' YM/RM deriva en una guerra de u 42.000 [ 148500 [ 80.000 [ 49.000 49.50 @ 65.000 [ 119.000 [ 60.500
a.8 precios siendo perjudicial para el hotel [Sig. E| 0,035 0,517 0,062 0,074 0,123 0,981 0,328 0,784
El' YM/RM sélo se puede aplicar a las U 81.000 | 151.000 | 100.500 [ 85.000 61.50 @ 64.000 106.000 | 61.000
a.9 grandes empresas Sig.E| 0644 0,577 0,242 1 0,376 0,944 0,159 0,832
El'YM/RM supone un coste en términos U 54.000 | 141.000 | 101.500 | 71.000 36.00 @ 48.000 85.500 55.500
a.10 de tecnologia inviable para el hotel Sig.E| 0,114 0,39 0,257 0,505 0,022 0,407 0,034 0,563
El personal del hotel no ha recibido la U 81.000 | 86.000 | 43.000 | 57.000 47.50 (@) 44.000 44.000 38.500
a.11 | formacion oportuna para aplicar la técnica |Sig. E| 0,725 | 0,018 0,01 0,241 0,16 0,34 0,001 0,101
El personal que se forma en YM/RM U | 86500 | 133.000 | 115000 | 82000 | s6.50 @ 46,000 | 114000 | 51000
cambia de puesto de trabajo y s6lo
a.12 | transmite parte de la formacién recibida |Sig. E.| 0,885 0,404 0,83 0,902 0,247 0,872 0,253 0,41
La capacidad del hotel es demasiado U 81.000 | 117.000 | 105.500 | 71.500 54.00 (@ 64.000 89.500 55.000
a.13 pequefia para aplicar el YM/RM Sig.E| 0644 0,11 0,319 0,505 0,205 0,944 0,047 0,563
No se dispone de un software de YM/RM U 30.500 | 43.500 | 45.000 13.500 9.50 (a) 15.500 43.000 36.500
a.l4 adaptado totalmente al sector Sig.E| 0,763 0,464 0,554 0,485 0,412 0,686 0,656 0,077
u 94.500 | 106.000 | 99.500 | 59.500 33.00 38.000 | 101.500 | 34.000 | 36.500
a Dificultades actuales Sig.E| 0,782 0,011 | 0,042 0,111 0,008 0,401 0,626 0,000 0,077

U: U de Mann-Whitney; Sign. E: Sig. Exacta; ¢?: Chi-cuadrado; Sig.As.: Sig. Asintotica.

(@)[1] No es posible realizar la prueba de Mann-Whitney en grupos vacios.

[1] La pregunta "a.14" se administraba a aquellos que aseguraban no utilizar ningun software de YM, es decir, respondian “no” al item "b2.8", de ahi que
en este punto aparezca un grupo vacio.

5.3. Influencia del conocimiento e implantaciéon de RM sobre los obstaculos y dificultades para su
aplicacion

Son objeto de andlisis en este apartado los objetivos O6, O7 y el contraste de las hipotesis H121;, H13(7.4,
H147 2 y H15(7.3;, que verifican la influencia del conocimiento y la implantacion sobre los obstaculos iniciales y las
dificultades actuales.

Influencia del conocimiento y la disponibilidad de software de RM sobre los obstaculos iniciales

Tal como se puede interpretar, una vez observados los valores recogidos en la Tabla 4, la utilizacién de software
de RM influye significativamente en los obstaculos iniciales para su aplicacion. De esta forma, queda demostrado
gue, aungue la aplicacion de RM no exija la disponibilidad de un programa informatico, este hecho si facilita el
proceso de implantacion, en tanto que disminuyen, de forma importante, las dificultades encontradas al inicio de
dicho proceso.



Por otro lado, revisando cada una de las dificultades objeto de estudio, s6lo se ha demostrado la influencia, con
un nivel de confianza del 99%, de la utilizacion de software de RM sobre la disponibilidad de informacion interna
(b3.2). Los hoteles que dicen utilizar algtin programa muestran un mayor grado de acuerdo con el item b3.2 que
aquellos otros que no lo utilizan. A este respecto, la recogida de datos evidencié que cuando el entrevistado
hacia referencia a software de RM no tenia por qué tratarse de un programa informatico especificamente
disefiado y dedicado a la actividad de RM, sino que también se refiere a la utilizacion de hojas de célculo de
MsExcel como apoyo para la adopcion de decisiones en materia de RM.

Esta relacién es de gran relevancia, ya que demuestra la importancia de la disposicién de datos internos, como
paso previo a la implantacion de la técnica, en el caso de utilizar software de RM.

Influencia del conocimiento y laimplantacién de RM en las dificultades actuales

Segun marca la logica, las dificultades que observan los hoteles que actualmente han implantado RM deben
diferir de forma significativa respecto a las que tienen los que no lo han hecho. No obstante, lo que se pretende
con el contraste de la hipétesis planteada es, de un lado, confirmar cientificamente esta afirmacion y, de otro,
identificar qué variables presentan diferencias significativas cuando comparamos el grupo de hoteles que afirman
tener implantado RM con los que niegan haberlo hecho.

La informacién incluida en la Tabla 5 nos permite confirmar una diferencia muy significativa entre los valores
manifestados por los hoteles que han implantado RM y los que no lo han hecho. Pero, analicemos también qué
ha ocurrido en lo que al comportamiento individual de cada item.

Destaca, una vez mas, la diferencia muy significativa de la formacion (con un margen de error del 1%). Sin
embargo, en este caso, surgen nuevos obstaculos que deben ser considerados: con influencia también muy
significativa, la estacionalidad de la demanda como factor influyente en la segmentacion (nivel de confianza del
99%) y de forma significativa (nivel de confianza del 95%) el coste de la tecnologia y la capacidad del hotel.

Se ha comprobado, ademas, tras analizar el rango promedio de las puntuaciones obtenidas en el caso de tener o
no tener implantada la técnica, que en todos los casos descritos, los hoteles que no han implantado RM
aparecen como mas vulnerables a estas dificultades. Los resultados obtenidos apuntan a que las anotadas
anteriormente, son dificultades que se han superado por aquellos hoteles que aseguran haber implantado RM.

La mayor dificultad para segmentar el mercado derivada de la estacionalidad de la demanda ha sido demostrada,
aunque no en el contexto que ahora analizamos, por Jarvis et al. (1998). Sin embargo, en nuestro caso,
podemos decir que al no demostrarse la influencia significativa sobre esta variable de otros aspectos, como los
relativos a la dimension, nos encontramos con que empresas con un numero de habitaciones similares (que
podrian tener los mismos problemas a la hora de afrontar la segmentacion), han superado esta dificultad cuando
se ha implantado RM. Es por ello que, en nuestra opinién, se trata mas de una barrera de actitud relacionada con
la falta de formacion suficiente sobre RM.

En el mismo sentido explicamos la relacion con la variable referente a que la capacidad del hotel es demasiado
pequefia para aplicar la técnica, puesto que no se ha podido demostrar la influencia de la dimension sobre este
aspecto.

Respecto a la influencia confirmada de la implantacion sobre la impresion de que RM supone un coste en
tecnologia que resulta inviable para el hotel, hemos de recordar que dicha implantacién no exige la disponibilidad
de software, hecho que, a la vista de los resultados, parece ser reconocido por aquellos hoteles que lo han
implantado, de ahi las diferencias observadas.

5.4. Dificultades adicionales

En este apartado nos detenemos a analizar los resultados obtenidos respecto a la formulacion de una pregunta
abierta a los encuestados sobre lo que en su opinidon podrian considerarse como obstaculos al inicio y/o
dificultades actuales adicionales a los incluidos en el cuestionario administrado.

Entendemos que la importancia de este apartado radica en la posibilidad de ampliar los items del estudio de la
Comisién Europea, incluyendo aquellos que han identificado los propios encuestados lo que beneficiara a futuras
investigaciones al respecto.

Lo aqui anotado refleja la opinién personal y la impresion de los entrevistados de ahi que a veces se repitan
algunos items que ya se habian incluido en el cuestionario (aparecen en negrita en la Tabla 6). Hemos de
destacar el hecho de que, como se puede comprobar, en general, dichos aspectos coinciden con los que se han
erigido como mas importantes en el andlisis realizado anteriormente.

Tabla 6: Barreras y dificultades, actuales y al inicio, para la aplicacion de RM adicionales a las incluidas en el estudio
de Comision Europea (1997)

Factores internos Factores externos

De actitud (D.A.) De operaciones (D.O.) De infraestructura (D.1.)
Resistencia al cambio. Necesidad de planificar. Complejidad del software.
Cambio de cultura. Rotacién de personal. Inexistencia de software.
Necesidad de formacion. No disponibilidad de histéricos de | Inexistencia de software para PYMES
Desconfianza por parte del cliente. precios. exige aplicacién manual.
Desconocimiento. Exige actualizacién continua de datos, | Localizacion del hotel.
Cuando la oferta supera la demanda: | contemplando nuevas situaciones no | Software.
tendencia a la disminucién de precios. previstas. Problemas informaticos.
Falta de informacién en espafiol. Histéricos no fiables.




Exige revisiones continuas al principio.

Se necesita mas tiempo para controlar.

No se dispone de personal con dedicacion
exclusiva.

Falta de tiempo.

Para su andlisis, se procedi6 a la agrupacién de las respuestas ofrecidas conforme a la clasificacion incluida en
el estudio de la Comision Europea (1997) que distingue entre: factores internos de actitud (D.A.) y de
operaciones (D.O.), de un lado, y factores externos de infraestructura (D.l.), de otro.

Con respecto a las aportaciones realizadas por los entrevistados nos gustaria destacar lo siguiente:

Factores internos. De actitud. Encontramos que algunas de las dimensiones citadas ya se incluian en los
estudios de algunos autores a nivel académico. Asi, en algunos trabajos se hace referencia a la necesidad de
formacion (Jones y Hamilton, 1992; Jarvis et al., 1998; Jones, 1999); Donaghy et al. (1997) mencionan la gestion
del cambio y la desconfianza de los clientes, derivada de la aplicacion de tarifas multiples para el mismo servicio,
es abordada en numerosas ocasiones por Kimes (1994 y 2002); e incluso el estudio de Comisién Europea (1997)
hacia referencia a aspectos relativos a la necesidad de difusion de la informacién relativa al RM. Por el contrario,
resulta novedosa la alusién al exceso de capacidad sobre los precios. Este factor preocupa sobremanera a los
profesionales del sector en la actualidad y podria ser consecuencia de un conocimiento limitado sobre RM, ya
gue con frecuencia se piensa que la aplicacion de RM se reduce a la aplicacion de descuentos sobre el precio.

Factores internos. De operaciones. Los distintos aspectos anotados pueden agruparse en dos apartados,
necesidad de planificacion, de un lado, y control continuo de los registros (ya sean histéricos y actuales), de otro,
lo que exige disponibilidad de tiempo y personal adecuado que ademas sea responsable de estas actividades.
No obstante, la informacion recopilada, nos ha permitido observar que no existe unanimidad respecto a la
necesidad de personal adicional, cuando si existe, como era de esperar, en torno a la disponibilidad de histéricos
fiables. Estos ultimos se erigen como uno de los pilares béasicos para la aplicacion de RM. La fiabilidad de los
datos viene determinada no solo por la calidad y cantidad de los registros, sino también, por la disponibilidad de
todos los datos necesarios (variedad). No en vano, en nuestro trabajo ya se ha hecho referencia a la necesidad
de recoger, tanto datos internos como externos.

Factores externos. De infraestructura. La mayoria de las razones incluidas en este punto hacen referencia
directa al software, a excepcion de la localizacién del hotel. Al primero de los aspectos ya se ha dedicado un
apartado, por lo que no estimamos necesario hacer ninguna anotacién adicional, mientras que al segundo se
hace alusion en trabajos previos como el de Jarvis et al. (1998).

6. VARIABLES CRITICAS PARA LA APLICACION DE RM EN FUNCION DEL PERFIL DEL HOTEL

Derivado del analisis realizado y del contraste de las hipotesis de investigacion formuladas estamos en
condiciones de determinar qué variables pueden considerarse criticas a la hora de aplicar RM. Para ello hemos
confeccionado una tabla donde se recogen, de forma resumida, los resultados obtenidos con la investigacion
realizada (ver Tabla 7).

Tabla 7: Variables criticas para la aplicacion de RM en funcidn del perfil del hotel.

Perfil del hotel Variables criticas Variables adicionales si el | Variables adicionales si el
hotel NO dispone de | hotel no tiene implantado
software de RM RM

Hotel independiente Este hotel es el que debera

<100 habitaciones enfrentarse a mayores

dificultades para la aplicacion de
RM. La formacién se convierte
en esencial e imprescindible
erigiéndose como variable critica.
Se recomienda...

Hotel independiente Se sitta en segundo lugar
2100 habitaciones atendiendo a las dificultades para
la aplicacibn de RM. También
debera prestar una atencion
especial a la formacién aunque
su dimensién hace que esta
necesidad no sea tan acuciante
como en el caso anterior.

Debera prestarse una atencion
especial a la influencia de la
demanda estacional en la
segmentacion, el coste de la
tecnologia, la formacion y la
capacidad del hotel.

Estos hoteles presentan mas
dificultades al inicio, en
general, y respecto a la
disponibilidad de informacién
interna, en particular.

Hotel Se sitta en tercer lugar. En este
<100 habitaciones caso el coste de la tecnologia
perteneciente a cadena serd el factor critico al que se le
<50 hoteles debe dedicar mas atencién junto

con la formacion.

Hotel Para los hoteles que formen parte
2100 habitaciones de este grupo el factor mas
perteneciente a cadena importante _es el coste de la




<50 hoteles tecnologia.

Hotel Para los hoteles de este grupo

<100 habitaciones | vuelve a ponerse de manifiesto la

perteneciente a cadena necesidad de formacion.

250 hoteles

Hotel Se ha demostrado que este grupo

2100 habitaciones | de hoteles es el que,

perteneciente a cadena comparativamente, se encuentra

250 hoteles mejor posicionado y, en su caso,
no hay ninguna variable critica
a no ser que sean de aplicacion
las columnas de la derecha.

La importancia de la tabla aportada radica en el hecho de que cada hotel, utilizando la misma, podra evaluar qué
factores le pueden influir dependiendo de su perfil, de forma especial. El perfil del hotel se determinara en base a
las variables analizadas en nuestro estudio respondiendo, en concreto, a las siguientes cuestiones: dimension
del hotel, pertenencia a una cadena y la dimensién de la cadena. Las variables criticas se incluyen en la columna
correspondiente. No obstante, si el hotel no dispone de software de RM o no tiene implantado RM debera
considerar, ademas de las variables anotadas en su caso en concreto (columna 2), las incluidas en las columnas
tercera y cuarta de la tabla. Los distintos perfiles de hotel aparecen ordenados en la primera columna desde los
que presentan mayores dificultades (primeras posiciones) hasta el que no ha observado ninguna dificultad
(Ultima fila en la tabla).

Dado que ni la categoria del hotel ni el ambito de operacion de la cadena han demostrado ejercer influencia en
las variables analizadas no se han considerado para la determinacion del perfil del hotel y, por tanto, no se han
incorporado en la Tabla 7.

A modo de ejemplo podriamos decir que un hotel pequefio (de hasta 100 habitaciones) e independiente que se
propone la implantacién de RM, forma parte del grupo que presenta mas dificultades. Debera prestar una
atencion especial a la formacién resultando aconsejable, ademas, que adquiera un software de RM siempre que
supere el obstaculo de disponibilidad de informacién interna. Mientras que para un hotel perteneciente a una
cadena pequefia (de hasta 50 hoteles) el coste de la inversidn se convierte en un factor importante a tener en
cuenta tanto al inicio del proceso de implantacion como una vez implantado.

Los resultados demuestran que los hoteles grandes (con méas de 100 habitaciones) pertenecientes a cadenas
constituidas por mas de 50 hoteles que tienen implantado RM y que, ademas, disponen de un software de RM
son los menos vulnerables.

7. CONCLUSIONES

Como aspectos destacables de las hipotesis contrastadas podemos decir que, a nuestro parecer, los resultados
obtenidos son especialmente importantes y dignos de tener en cuenta por parte de los hoteles independientes,
de pequefia o0 mediana dimensién (con menos de 100 habitaciones), asi como por aquellos otros que pertenecen
a cadenas cuyo numero de establecimientos no supera los cincuenta, puesto que en estas situaciones se ha
demostrado que aumentan las dificultades que se pueden encontrar a la hora de aplicar RM.

Ademas, con el estudio realizado hemos podido comprobar cuales son los factores a los que dichas empresas
deberan prestar una atencién especial. Como vias para reducir la influencia de dichos factores proponemos la
agrupacioén de los hoteles, de un lado, y la promocién de cursos de formacion dirigidos al personal de estas
empresas por iniciativa publica, de otro. Aconsejamos estas dos medidas basandonos en la limitacion de
recursos de los hoteles que han resultado mas vulnerables, esto es, los de menor dimensién.

En la Figura 1 se incluyen las variables para las que se ha demostrado que ejercen una influencia significativa
(5% de error) o muy significativa (1%) sobre los obstaculos iniciales y las dificultades actuales para la aplicacion
de RM

Figura 1: Variables que ejercen una influencia significativa en los obstaculos iniciales y dificultades actuales para

aplicar RM
Pertenencia Dimension
Software de acadena de la cadena
YM (95%) (95%) (99%)

Dimension
hotel (95%)

Implantacion
YM (99%)

Obstaculos | \ Dificultades

iniciales | \ (99%) actuales



Por otro lado, llama la atencién que la influencia de la utilizacion de software de RM se haya demostrado para las
dificultades al inicio del proceso de implantacién y no para las barreras o dificultades actuales, lo que confirma la
creencia de que, pese a no ser necesario para la implantaciéon de RM, la disponibilidad de software facilita el
proceso de adopcién de la técnica.

Adicionalmente se ha comprobado que no existe influencia de la disponibilidad de un software sobre las
dificultades actuales aunque en este Ultimo caso se debe tener en cuenta que el nUmero de respuestas se
reduce notablemente (dado que se divide el grupo de hoteles que afirman tener implantado RM entre los que
disponen de software y los que no).

Derivado del estudio realizado también podemos decir que también se ha demostrado que no existe influencia de
la categoria del hotel, la dimensién del hotel, pertenencia a una cadena, el ambito en que opera la cadena, la
dimensién de la cadena, individualmente considerados, sobre las dificultades que tiene el hotel al iniciar la
aplicacién de RM. Tampoco influyen la categoria del hotel, el ambito de operacion de la cadena, el conocimiento
de los términos YM y RM, sobre las dificultades actuales.
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