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Prefacio

PREFACIO

Revenue Management (en adelante RM) es la base teorica sobre la que
se apoyan los sistemas de reservas con los que operan en la actualidad
un buen numero de compafias pertenecientes a distintos sectores
econémicos, entre otros aerolineas, hoteles y empresas de alquiler de
coches.

Su implantacion les ha permitido obtener un incremento en los
ingresos y/o beneficios, como consecuencia de las mejoras en la gestion
de sus recursos. Ello que ha propiciado su extensién desde el sector
turistico a otros sectores.

Quizas, como consecuencia de ello, constituye una cuestion de
actualidad, tanto a nivel internacional como nacional, para la literatura
especializada. De hecho, han sido varios los estudios que realizan un
analisis del contenido de los trabajos dedicados a RM, si bien tan solo uno
(Chavez, 2005) se puede catalogar con rigor como bibliométrico. En
concreto se bas6 en trabajos publicados en revistas especializadas en
Turismo y abarc6 un periodo temporal de 8 afios (1996-2003).

Sin embargo, desde entonces se han producido importantes
cambios en la situacién econdémica general, dentro de los que hemos de
resefar, por su trascendencia, los provocados por la crisis econdmica que
nos afecta desde hace mas de un lustro. Asimismo, desde el punto de
vista académico, hemos procurado ser mas exigentes con los criterios de
seleccion de los trabajos a analizar, con el objetivo de aumentar la
relevancia de los resultados.

Por ello, en primer lugar, pretendemos con este trabajo determinar
el estado actual y la evolucién y tendencia que siguen los articulos
publicados sobre RM dedicados al sector turistico en los dltimos 25 afios
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(1989-2013) en distintas revistas periodicas de caracter cientifico y de alto
impacto, incluidas en las bases de datos ISI Web of Knowledge (en
adelante ISI) y Scopus.

Para ello, hemos realizado un estudio bibliométrico de dichos
trabajos, para conocer qué, quién, donde y sobre qué subsector turistico
se ha investigado sobre RM en los ultimos 25 afios en las revistas de
impacto incluidas en las bases de datos ISl y en Scopus. A continuacién,
hemos determinado el perfii de las revistas en funcion de las
caracteristicas de los articulos que publican sobre RM, cuestiébn que
consideramos de interés tanto para sus editores, como, sobre todo, para
quienes tengan interés por publicar en las mismas.

Una vez delimitada la situacién actual respecto a RM. Desde el
punto de vista teorico, el propdésito de este trabajo es estudiar la relacién
que existe entre la teoria acerca de RM, manifestada en las publicaciones
sobre esta materia en las revistas de impacto, y su aplicaciéon en la
practica empresarial, en particular en el sector hotelero.

Asi pues, nos planteamos conocer el grado de implantacion de RM
en los hoteles, por su importancia dentro del sector turistico. Para ello,
seleccionamos una muestra de los implantados en Sevilla y provincia,
tanto pertenecientes a cadenas como independientes y/o de 4 y 5
estrellas. Asimismo, prestamos una mayor atencion a los diferentes
programas informaticos que se utilizan como apoyo a RM y si se aplica
RM en la gestion de la demanda y de la capacidad.

Para la consecucion del objetivo genérico antes mencionado, nos

hemos planteado alcanzar los siguientes objetivos especificos.
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1. Prever como podrian clasificarse las revistas no incluidas en este
estudio, dependiendo de las caracteristicas de los articulos que

publican sobre RM.

2. Analizar y constatar la implantacion, medicién de RM vy, variedad y
utilizacion de herramientas para la aplicacion de RM empleados
por los hoteles asi como identificar las diferencias obtenidas segun
se trate de hoteles independientes o pertenecientes a cadenas.

3. Definir un modelo que expligue qué variables determinan en la
practica, la aplicabilidad de RM a la gestion de la demanda y de la
capacidad, observando si hay diferencia entre los afios 2005 y
2015, asi como si la ha tenido influencia la crisis econémica que
sufrimos desde 2008.

4. Profundizar en cudles son los motivos que impulsan a los hoteles a
invertir en RM, cdmo se evalla esta inversion, qué beneficios se
obtienen de su aplicacion y la forma en que se pueden cuantificar
éstos, prestando una atencion especial al software utilizado.

Para alcanzar dichos objetivos, en este trabajo de investigacion,
hemos adoptado un enfoque multimetodoldgico, el cual se concreta,
practicamente en una metodologia distinta por cada uno de los capitulos
de los que se compone. Asi:

a. En el Capitulo 1 hemos llevado a cabo una revision bibliografica de
los articulos publicados en las revistas incluidas en las bases de
datos antes mencionadas, que se han centrado RM en Turismo en
el periodo 1989-2013. La seleccion de dichos trabajos fue realizada
en dos etapas. En la primera, utilizando los términos de busqueda
“Revenue Management” y “Yield Management” en el titulo o en el

topic, respectivamente, se obtuvieron 2.597 articulos. En una
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segunda etapa, se filtraron por categoria, en el caso de ISI y
subject area, en Scopus. Por ultimo, se eliminaron los articulos
duplicados y aquéllos que no se referian al sector Turismo. De este
modo, llegamos a los 293 definitivos.

b. En el Capitulo 2, tras el andlisis de los articulos seleccionados,
hemos aplicado un analisis cluster con objeto de determinar el perfil
editorial de las revistas analizadas, en funcion de cada una de las 3
variables analizadas, Metodologia de Investigacién, Tematica a la
gue se refiere y Estrategia/s de RM que aborda. Por otra parte,
hemos aplicado el analisis discriminante para determinar el cluster
en que pueden ubicarse las revistas, analizadas y no, en funcion de
las caracteristicas de los trabajos sobre RM que publican.

c. La metodologia utilizada en el Capitulo 3 ha consistido en una
entrevista a cada responsable hotelero, administrada utilizando un
cuestionario, que se ha dividido en 7 bloques: El hotel y la cadena,
El puesto de Revenue Manager, Implantacion de Revenue
Management, Software de Revenue Management, Indicadores de
Revenue Management y beneficios de su aplicacién, Grado de
aplicacion de Revenue Management en la Gestion de la Demanda
de la Capacidad. Los resultados obtenidos han sido tratados
utilizando el programa estadistico SPSS versién 22

d. Para constatar las hip6tesis relacionadas con el modelo conceptual
propuesto en el Capitulo 4, se ha aplicado la técnica Partial Least
Squares (PLS) para la estimacion de modelos de ecuaciones
estructurales (SEM), basados en la varianza. El software utilizado
ha sido SmartPLS 2.0, seleccionado tanto por su capacidad de
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resolucion grafica del modelo, como por el conjunto de métodos
estadisticos aplicados.

e. Por ultimo, en el Capitulo 5 hemos llevado a cabo entrevistas
semiestructuradas apoyadas en un guion bésico, para
profundizar acerca del momento en que deciden invertir en RM y
la evolucion que han experimentado desde entonces, los
motivos que impulsan a los hoteles a invertir en RM, los criterios
que se utilizan para evaluar dicha inversion y, en particular, el
software utilizado, asi como los principales beneficios derivados
de RMy la forma en que se pueden cuantificar.

En consecuencia, este trabajo de investigacion queda
estructurado de la siguiente manera:

» En el Capitulo 1 presentamos los resultados obtenidos tras la
realizacién de la revision de la literatura, los cuales nos han
permitido conocer el estado actual y la evolucion reciente, asi
como las tendencias que siguen los trabajos de RM en Turismo
publicados en los ultimos 25 afios. Nos hemos centrado en
elaborar un ranking de revistas segun: (1) sus publicaciones
sobre RM, clasificadas por subsectores turisticos; (2) el pais de
procedencia de los trabajos analizados; (3) las Universidades
que han participado en los mismos; (4) los autores mas
prolificos; (5) la metodologia de investigacion que han
empleado; y (6) las principales palabras clave utilizadas. Todo
ello, con el objetico principal de que los resultados obtenidos
puedan orientar adecuadamente a quienes quieran publicar
sobre RM.
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» Para determinar el perfil editorial de las revistas que publican
sobre RM, objetivo del Capitulo 2, hemos tenido en cuenta para
ello 3 variables: Metodologia de Investigacion, Tematicas y
Estrategias de RM. Hemos realizado, para cada una de ellas,
una agrupacion segun las semejanzas de los trabajos que
publican Asimismo, se han estimado unas ecuaciones que
permitirdn, en un futuro, incluir nuevas revistas que traten RM y
poder asignarlas al grupo con el que comparten caracteristicas,
en funcién de las 3 variables mencionadas. Entendemos que
estos resultados pueden ser de utilidad tanto para quienes
quieran publicar trabajos sobre RM, como para los editores de
revistas.

> Los resultados del andlisis empirico realizado sobre los hoteles
de 4 y 5 estrellas de Sevilla y provincia, conforma el contenido
del Capitulo 3. A partir de ellos, hemos podido conocer el grado
de aplicacion de RM y ver las diferencias existentes entre los
hoteles pertenecientes a cadenas e independientes. Asimismo
hemos observado que los hoteles pertenecientes a cadenas
usan una mayor cantidad de herramientas como apoyo a las
funciones que cumple RM en los hoteles y que los indicadores
econémicos se utilizan con mayor frecuencia que los hoteles
independientes.

> EIl Capitulo 4 contiene un estudio longitudinal y comparativo de la
aplicacion de RM a la gestion de la demanda y de la capacidad
en los afios 2005 y 2015, definiendo el modelo que mejor
predice el comportamiento de ambas dimensiones, asi como las

principales variables que permiten predecir ese comportamiento.

vi
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Observamos que el modelo del afio 2015, que surge tras la crisis
econdmica acontecida desde el afio 2008, no incluye la variable
predictiva Implantacion de RM, pues todos los hoteles lo poseen
implantado y que hay mas variables que explican tanto la
demanda como la capacidad.

> Ante la falta de respuestas concretas sobre cuestiones de indole
econdémico-financiera, recogidas en el cuestionario empleado,
decidimos realizar un estudio cualitativo, basado en entrevistas
en profundidad, cuyos resultados conforman el contenido del
Capitulo 5. Deseamos conocer si se contempla RM como una
inversion, cuales son sus principales componentes y beneficios y
de qué modo se pueden cuantificar éstos, asi como los criterios
basicos que se utilizan para decidir sobre un software de RM u
otro.

> El Capitulo 6 se dedica a la presentacion las principales
conclusiones del trabajo de investigacion realizado, asi como
sus principales limitaciones y algunas de las lineas de trabajo
gue pretendemos seguir prOximamente.

> Por ultimo, se recoge las referencias bibliograficas utilizadas
para llevar a cabo este trabajo de investigacion y los anexos con
aquella informacion que ha sido necesaria emplear y que para
facilitar la lectura de cada capitulo, se han ubicado
separadamente.

Vii
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1.1INTRODUCCION

Revenue Management es la base tedrica sobre la que se apoyan los
sistemas de reservas que se utilizan en la actualidad en los servicios
turisticos: en aerolineas, hoteles y empresas de alquiler de coches, entre

otros.

Fue desarrollado en el sector de la aviacion comercial a finales de
los afios setenta del siglo XX y combina la gestion conjunta de demanda,
capacidad y precios, en los niveles estratégico, tactico y operativo, con el
propésito de proporcionar a la organizacion una mayor rentabilidad.

Su implantacion ha permitido obtener incrementos en los ingresos
y/o beneficios (Smith, Leimkuhler y Darrow, 1992; Cook, 1998; Kimes,
1999; Kimes, Barrash y Alexander, 1999), debido a las mejoras en la
gestion y la utilizacion de recursos perecederos (Kasilingam, 1996;
Elimam y Dodin, 2001; Kimes y Thompson, 2004; Pinder, 2005). Estos
resultados han propiciado su extension desde el sector turistico
(aerolineas, hoteles, empresas de alquiler de coches o restaurantes) a
mas de 30 nuevos sectores (McGill y van Ryzin, 1999; Chiang, Chen y
Xu, 2007; Guadix, Onieva, Mufiuruzi y Cortés, 2011): casinos, control del
trafico aéreo, transporte de mercancias (por tierra, mar y aire), venta de
espacios publicitarios por internet, fabricacion de coches, etc.

Con anterioridad a este trabajo han sido varios los estudios en los
que se realiza un analisis del contenido de los trabajos sobre RM (McGill y
van Ryzin, 1999; Baker y Collier, 1999; Chiang et al., 2007; Guadix et al.,
2011; Ivanov y Zhechev, 2012), si bien tan solo el de Ruiz, Chavez y Arias
(2006) puede considerarse de caracter bibliométrico, ya que aportan

datos cuantitativos que permiten analizar la evoluciéon del niumero de
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publicaciones a lo largo del periodo estudiado y, por tanto, evalla la

importancia y tendencias de la materia.

Aungue el término “bibliométrico” no consta en el diccionario de la
Real Academia Espafiola el mismo se utiliza para referirse a estudios de
caracter cuantitativo acerca de los trabajos publicados sobre un ambito de

conocimiento.

Asi pues, queda justificado nuestro interés por profundizar en el
andlisis de las publicaciones cientificas sobre RM. A diferencia de los
estudios previos desarrollados, se ha analizado un periodo de tiempo mas
amplio, 25 afios que incluyen un periodo de gran expansion y otro de
profunda crisis, se ha aumentado el numero de revistas de impacto
revisadas, 68 revistas en nuestro caso, mientras Cheng, Li, Petrick y
O’Leary (2011) analizan 59 y se ha ampliado el ambito de estudio a
publicaciones fuera del &mbito del Turismo y de la Hosteleria, dirigiéndose
ahora al mas genérico de gestion de empresas (0 management, en

terminologia anglosajona).

De este modo, con este trabajo se pretende determinar el estado
actual, la evolucién y las tendencias de los trabajos sobre RM referidos al
sector turistico en los ultimos 25 afios (1989-2013), publicados en revistas
de caracter cientifico y de alto impacto, incluidas en las bases de datos ISI
y Scopus.

RM constituye, ademas, una cuestién de actualidad no sélo a nivel
internacional, sino también en el panorama nacional. Desde la perspectiva
investigadora ha dado como resultado, al menos, la realizacion de cuatro

tesis doctorales en Espafa (Guadix, 2004; Chavez, 2005; Tal6n, 2010 y
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Oteo, 2013) y en el ambito mas profesional se constata su extension en
los estudios realizados sobre el sector hotelero.

1.2LA INVESTIGACION SOBRE REVENUE MANAGEMENT EN
TURISMO

En una primera aproximacion, encontramos trabajos sobre RM de gran
relevancia, cuyos autores revisan la literatura y proporcionan una amplia
bibliografia. A pesar de ello no pueden catalogarse como bibliométricos,
en tanto que no realizan un estudio estadistico sistematico del fenébmeno

analizado.

En este sentido, McGill y van Ryzin (1999) revisaron el contenido
de investigaciones publicadas prestando una atencion especial a las
aerolineas. Baker y Collier (1999), por su parte, centraron su analisis en la
comparacion de las técnicas heuristicas aplicadas en hoteles, mientras
que Chiang et al. (2007) y Guadix et al. (2011) analizaron la evolucién de
la aplicaciéon de RM en el sector servicios, en general. En un trabajo mas
reciente, Ivanov y Zhechev (2012) revisaron la literatura sobre la

aplicacion del RM en el sector hotelero.

De todos los trabajos anteriores, sélo Chiang et al. (2007) aportan
algunos indicios sobre la metodologia empleada y la sistematica seguida
a la hora de seleccionar los trabajos a los que, posteriormente, realizaron
un analisis de contenido, informacién minima necesaria para poder
determinar el alcance del estudio realizado. Los autores afirmaban
haberse centrado en los trabajos publicados desde 1999 y en cuatro libros
sobre la materia. Este trabajo junto con el de McGill y van Ryzin (1999)

destacan, ademas, por el volumen de referencias recopiladas.



Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero. Estudio

empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 1

Por otra parte, refiriéndonos ahora al ambito del Turismo, en
general, podemos afirmar que el uso de bases de datos para la
realizacién de estudios bibliométricos ha ido en aumento. McKercher
(2008) utiliz6 Google Scholar y Publish and Perish, con el propésito de
localizar los autores mas influyentes en materia de Turismo, en general.
Hall (2011) extrajo informacién de ISI, Scopus y Google Scholar para
analizar la idoneidad de los criterios utilizados por las instituciones para
evaluar los resultados cientificos de sus miembros y, por ultimo, Cheng et
al. (2011) emplearon la base de datos Hospitality and Tourism Index
(EBSCO) para seleccionar el listado de revistas que luego analizaron con
el objetivo de explorar los conocimientos en Turismo, a partir de la
tendencia marcada por los articulos publicados en las revistas de su

muestra.

Sin embargo, no se conocen estudios de caracter bibliométrico, en
sentido estricto, que analicen la produccion cientifica sobre RM de forma
gue se pueda evaluar objetivamente la evolucién de la disciplina a lo largo
del tiempo, a excepcién de Chavez (2005), actualizado en Ruiz et al.
(2006). En estos trabajos se analizan los articulos referidos a RM
publicados en 9 revistas internacionales y 6 nacionales, todas ellas de
turismo, durante el periodo de 1996-2003. Ahora bien, no profundizaron ni
en el estudio de la metodologia aplicada por los autores en sus trabajos,
ni en los autores, ni en los principales centros de investigacion que

potencian esta linea de trabajo.

Por ello, con este trabajo pretendemos determinar el estado actual
y la evolucién de los trabajos sobre RM en el sector turistico en los ultimos
25 afios (1989-2013), publicados en las revistas cientificas incluidas en
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las bases de datos ISIy Scopus, con el propésito de determinar aquéllas
gue dedican una mayor atencion al mismo, los subsectores turisticos mas
estudiados y los paises, universidades y autores con mayor produccién
cientifica, asi como el enfoque metodolégico empleado en los trabajos.
Este estudio, ademas, se complementa con el analisis de palabras clave
utilizadas por los autores.

En definitiva, pretendemos ofrecer una panoramica general de las
tendencias observadas en las publicaciones de impacto sobre RM en
Turismo, con vistas a detectar las posibles lagunas que permitan impulsar

el desarrollo de futuras investigaciones.

1.3METODOLOGIA

El proceso de recopilacion de datos comienza con la realizacion de
busquedas en las bases de datos ISl y Scopus, seleccionadas por el
amplio volumen de revistas que incluyen, mas de 9.000 y de 20.000,

respectivamente; asi como por la calidad contrastada de las mismas.

En ambos casos, los titulos aceptados pasan por un proceso de
seleccion que exige el cumplimiento de normas consideradas basicas,
entre ellas, que los articulos hayan pasado por un proceso de revision por
pares. Ademas, desde el punto de vista de esta investigacion, resulta de
mucha utilidad disponer de informacion estructurada y completa sobre los
trabajos publicados.

Para realizar dichas busquedas se han utilizado las expresiones
“Revenue Management” y “Yield Management” en el topic o en el titulo,

respectivamente. Para refinarlas se han filtrado los primeros resultados
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seleccionando las categorias (en ISI) o bien la subject area (en Scopus) y

el periodo de tiempo, tal como se muestra en la Figura 1.1.

WEB OF SCIENCE

Topic; Revenue Management

OR Title: “*Revenue Management”
1989-2013

Social Sciences Citation Index (SSCI)
All languages

Results: 1.291 references

Type of document: Papers

Cateqgories:

ManagementOR Operations research OR
Management Science OR BusinessOR
Hospitality leisure sport tourismOR Business
finance OR Computer science hardware
architecture OR Computer science
interdisciplinary applications OR Computer
science software engineering OR Computer
scienceinformation systems OR Computer
sciencetheory methods OR Computer science
artificial intelligence

WEB OF SCIENCE

Topic: Yield Management

OR Title: “Yield Management”
1989-2013

Social Sciences Citation Index (55CI)
All languages

Results: 1.306 references

,
Seleccionados ArtH:UlOS SObre Seleccionados
154 105
trabajos Revenue Management trabajos
en Turismo:
Seleccionados e Seleccionados
G 293 articulos o
\ trabajos (eliminados duplicados) trabajos
Type of document: Papers
SCOPUS Subject area: SCOPUS
Title-Abstract-Keywords: “Revenus Business management and accounting OR Title-Abstract-Keywords:
Management” Decision Sciences OR Computer science OR “Yield Management”
1989-2013 Economics, Econometrics and Finance OR 1989-2013
Results: 738 references Social sciences Results: 202 references

Figura 1.1. Criterios de busqueda y resultados obtenidos en las bases de
datos ISI Web of Science y Scopus.

Como suele ser habitual en estudios de caracter bibliométrico

realizados con anterioridad, aunque dedicados a otros ambitos (Sheldon,

1991, Page, 2003; Jogaratnam, Chon, McCleary, Mena y Yoo, 2005; Kim,
Savage, Howet y van Hoof, 2009; Yoo, Lee y Bai, 2011; Law, Leung y

Cheung,

2012; Law, Leung y Au,

2013),

nos hemos centrado

exclusivamente en el estudio de los articulos publicados en revistas,

excluyéndose libros, comunicaciones presentadas en congresos y otros

documentos.
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El periodo de estudio comienza en 1989, porque en este afio se
publica el trabajo de Kimes que se considera el pionero sobre RM y que
resulta, por tanto, de obligada referencia. Se prolonga hasta la actualidad,
habiéndose decidido incluir hasta 2013 para contemplar afios completos,

de modo que se faciliten futuras comparaciones.

La primera blsqueda realizada di6 como resultado 3.537
referencias. Una vez excluidos los articulos que no trataban
especificamente RM o0 que no se centraban en el sector turistico,
resultaron 554 articulos especificos de Revenue Management en

Turismo.

Para la clasificacion de trabajos por sector y subsectores turisticos,
hemos utilizado la Cuenta Satélite de Turismo y, en concreto, la Lista de
Actividades Caracteristicas del Turismo (World Tourism Organization,
2010) tal y como ya hicieron Ruiz et al. (2006).

Tanto el proceso de seleccién de trabajos especificos del sector
turistico, como la clasificacién posterior en funciéon de los subsectores y
del tipo de metodologia utilizada, han sido desarrollados por tres
investigadores por separado, con el objetivo de aumentar la fiabilidad de
los resultados. Por ultimo, tras eliminar los articulos duplicados obtenidos
en las busquedas realizadas, se obtuvo como resultado una muestra de
293 trabajos (53% de los obtenidos inicialmente), que constituyen el total

de articulos analizados y clasificados en funcion de su contenido.

En relacién con el estudio de los autores, para poder elaborar un
ranking con todos los datos disponibles, hemos considerado todos los

autores que figuran en cada trabajo. Sin embargo, para el cémputo de las
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instituciones y los paises, s6lo se ha considerado la procedencia del
primer autor, evitando asi duplicidades.

En el analisis de las palabras clave se han considerado sélo
aquellos trabajos que las incluian, bien en la informacion extraida de las
bases de datos o bien en el propio articulo. En total se ha dispuesto de

esta informacién en el 89% de los casos revisados.

Es necesario aclarar que, en ocasiones, los datos seleccionados
no aparecian completos, por lo que fue necesario estudiar el texto integro
de los articulos para poder rellenar adecuadamente la base de datos
previa al analisis. Por otra parte, el tratamiento estadistico de datos se ha

llevado a cabo con Ms Excel (version 2013).

Por ultimo, hemos de comentar que la metodologia empleada nos
ha permitido conocer que se obtienen mejores resultados utilizando como
término de blsqueda “Revenue Management” en lugar de “Yield
Management”. Este hecho pone de manifiesto que actualmente Revenue
Management se utiliza mas para referirse a esta materia y ademas, los
datos constatan como ha ido sustituyendo de manera progresiva hasta su
desaparicion practicamente, a la expresion originaria Yield Management,
posiblemente derivado de la extension de RM a nuevos sectores y de la
utilizacién de indicadores basados en los ingresos (por ejemplo, RevPAR

en hoteles) para su medicion’.

Ademas, aunque los primeros resultados encontrados en ISI fueron
mayores que los obtenidos en Scopus, una vez tenidos en cuenta soélo los

validos los resultados fueron muy similares.

1 L . .

Debe tenerse en cuenta que la aplicaciéon de RM en sus origenes se producia en sectores con grandes
costes fijos y, por ello, el beneficio de su aplicacion se estimaba a partir de la evolucién de los ingresos
(revenue) mas que de los beneficios (yield).

10
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1.4RESULTADOS

Podemos afirmar que las publicaciones sobre RM dedicadas al sector
turistico han experimentado un aumento considerable a lo largo del
periodo de estudio, tal y como se observa en el Gréafico 1.1. En particular,
durante el periodo de crisis econdmica, 2008 en adelante, se ha
producido un incremento en la produccién cientifica sobre RM, hecho que
confirma su relevancia y actualidad como campo de estudio. Ello se
puede interpretar por la utilidad que perciben las empresas en RM como
herramienta para mejorar la eficiencia en el uso de los recursos, sobre

todo, en momentos de crisis.
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Grafico 1.1: Evolucion de articulos sobre Revenue Management en el
sector turistico (1990-2013).

En dicha evolucién resulta llamativo el incremento puntual de

publicaciones que se observa en 1999, el cual se explica por la

11



Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero. Estudio

empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 1

publicacién de un niumero especial dedicado a “Yield Management en el
sector de Transporte” en la revista Transportation Science.

Si comparamos éstos con los resultados obtenidos por Ruiz et al.
(2006), se constata un importante incremento del nimero de articulos,
que pasa de 46 en 2002 a 293 articulos sobre RM, exclusivamente en

Turismo, en nuestro caso.

También observamos una tendencia similar al grafico del ciclo de
vida de un producto, con una etapa de introduccion (1990-2005) y una de
crecimiento (2006-2013), lo que permite prever que seguira creciendo el

namero de publicaciones.

1.4.1. Ranking de revistas segun publicaciones sobre Revenue
Management en Turismo

Hemos podido comprobar cémo las investigaciones sobre RM se difunden
en una amplia variedad de revistas. Los resultados muestran que un total
de 68 revistas, incluidas las dos especificas de RM (Journal of Revenue
and Pricing Management e International Journal of Revenue
Management), han publicado articulos referidos al sector turistico. Entre

ellas se incluyen 20 revistas centradas en el area de Turismo.

La Tabla 1.1 muestra el ranking de las revistas mas relevantes en
funcion del nimero de articulos publicados sobre RM durante el periodo
de estudio, incluyéndose sélo las que han publicado cinco o mas
articulos®. Los resultados colocan en la primera posicion a Journal of

Revenue and Pricing Management, exclusivamente dedicada a RM,

2 En el Anexo 1 puede consultarse el listado completo de revistas que han publicado al menos un articulo
sobre RM.

12
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seguida de la actualmente denominada Cornell Hospitality Quarterly
(antes Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly) editada por
Cornell University, con gran tradicion tanto en la investigacién como en la

publicacién por sus miembros de trabajos sobre RM.

Posicion Revistas N° Articulos
1 JRPM. Journal of Revenue and Pricing 43
Management
2 CHQ. Cornell hotel and Restaurant
Administration Quarterly-Cornell Hospitality :
3 IJHM. International Journal of Hospitality 18
Management
4 EJOR. European Journal of Operational 17
Research
5 TS. Transportation Science 17
6 IJRM. International Journal of Revenue
Management 16
7 OR. Operations Research 16
8 MS. Management Science 12
9 JORS. Journal of the Operational Research
Society 10
10 DS. Decision Sciences P ;
11 IJPE. International Journal of Production P 7
Economics
12 TRPETR. Transportation Research Part e-
Logistics and Transportation Review !
13 Interfaces P 5
14 POM. Production and Operations Management | | 5

Tabla 1.1: Ranking revistas por publicaciones sobre Revenue

Management en Turismo.

13
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Por otra parte, hemos constatado que el grupo de revistas del
ranking, dedicadas al sector turistico, acumulan tan sélo el 29% de los
trabajos, lo que pone de manifiesto que gran parte de las publicaciones
sobre RM se difunde a través de revistas encuadradas en otras areas de
conocimiento. Prueba de ello es que el resto de publicaciones del ranking
se catalogan en el campo de Direccion, en general, y de Direccion de
Operaciones en particular. También llama la atencién que no figure en

este listado ninguna revista especializada en Marketing o en Contabilidad.

Asi pues, resulta imprescindible, tanto para el estudio como para la
difusion de trabajos sobre RM, contemplar no solo las revistas de
Turismo, sino también las de otras areas de conocimiento afines,

destacando el area de Operaciones.

Asimismo, el hecho de que la revista Journal of Revenue and
Pricing Management haya publicado mas trabajos que International
Journal of Revenue Management se explica, ademas del esfuerzo que
realiza por la difusion de trabajos sobre RM, por su antigliedad, pues la
primera se edita desde 2002 y la segunda desde 2007. No obstante, el
factor de impacto de dichas revistas no se alcanza hasta 2009, como

puede observarse en el Graficol.2.

14
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Graficol.2: Acumulado de articulos sobre Revenue Management en el

sector turistico en las primeras revistas del ranking (1990-2013).

Al margen de estas dos publicaciones, se pueden distinguir, por un
lado, las revistas que tradicionalmente han prestado una atencién
especial al RM y que actualmente lo contindan haciendo, que podemos
calificar incluso como pioneras en su difusiébn (Cornell, International
Journal of Hospitality Management y Operations Research); y por otro, las
demas, que se han incorporado un poco mas tarde, pero con gran fuerza
(como evidencia su crecimiento) y que, por tanto, podemos considerar

como seguidoras (Gréficol.2).

Si lo comparamos con el trabajo llevado a cabo por Ruiz et al.
(2006) en el listado obtenido s6lo se mantienen dos revistas: Cornell
Hospitality Quarterly que aparecia en la primera posicion, e International
Journal of Hospitality Management, en la tercera. No obstante, debe
tenerse en cuenta que en dicho trabajo no se analizaron las dos revistas

especializadas en RM.

15
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1.4.2. Publicaciones sobre Revenue Management clasificadas por
subsectores turisticos

En el Grafico 1.3 se observa como RM se ha ido extendiendo a otros
sectores desde sus inicios hasta la actualidad, llamando la atencion que la
mayoria de los articulos se refieren al Transporte Aéreo de Pasajeros
(48%), lo que resulta légico teniendo en cuenta que surgido en Estados
Unidos a finales de los afios 70 del Siglo XX, con la desregulacion del
tréfico aéreo. El incremento en el nimero de publicaciones sobre RM en
este subsector, considerando ademas que las primeras se realizaron hace
mas de 45 afos (Smith et al., 1992 y Weatherford y Bodily, 1992),
constituye también una muestra de la consolidacién y la evolucién

creciente de los estudios sobre RM.
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Grafico 1.3: Clasificacion articulos sobre Revenue Management por

subsector turistico.

El siguiente subsector segun el nimero de trabajos publicados,
concretamente el 28% de los articulos revisados, es el hotelero (Bitran,

16
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1995; Griffin, 1995 y Weatherford, 1995, entre otros), segundo donde se
implanté RM. Por tanto, Aerolineas y Hoteles constituyen los ambitos de

aplicacion de RM mas consolidados.

En tercera posicion se sitla el subsector de Alimentacion y Bebidas
con un 6% de publicaciones (por ejemplo, Kimes, 1999; Badinelli, 2000 y
Shioda, 2003). Se trata de un sector que experimenta un gran crecimiento
relativo respecto a las categorias que le siguen. Sobre este particular,
hemos de aclarar que el apartado denominado Actividades Deportivas y
Recreativas (5%) recoge trabajos dedicados a una diversidad de
subsectores, en concreto, golf (Licata y Tiger, 2010), casinos (Norman y
Mayer, 1997), spa (Kimes, 2008), ski (Perdue, 2002), parques tematicos
(Heo y Lee, 2009). Por este motivo, no podemos comparar estrictamente
los resultados con los de otras categorias.

Por otro lado, estos resultados difieren de los obtenidos por Ruiz et
al. (2006), que situaban Hoteles, Alimentacion y Bebidas y Aerolineas, por
este orden, como los mas estudiados, aunque debe recordarse que en
este trabajo el ambito de estudio se centré en otras revistas de caracter

mas turistico.

1.4.3. Publicaciones sobre Revenue Management por paises

La mayoria de las publicaciones estan firmadas por autores
pertenecientes al mismo pais (81,6%). En concreto, el 56% de los
trabajos, estan realizados por autores de Estados Unidos, pais donde se
ubican también las principales editoriales de las revistas antes
mencionadas. El resto de paises donde se publican articulos sobre RM en
el sector turistico se encuentra recogido en el Grafico 1.4.
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Gréfico 1.4: Ranking de paises por numero de articulos sobre Revenue

Management en Turismo, excluido Estados Unidos.

En la interpretacion del grafico, debe tenerse en cuenta que tanto
Alemania como el Reino Unido, paises que se posicionan en el ranking
detras de Estados Unidos, s6lo acumulan el 5% de los trabajos.

Otra cuestidén a destacar es que todos los paises que aparecen en
los primeros puestos del ranking obtenido ostentan una privilegiada
situacion en la clasificacion de paises turisticos de 2013 (World Tourism
Organization, 2014). También es significativo el hecho de que las
publicaciones abarquen paises de los cinco continentes, tanto
desarrollados como emergentes, aunque, cierto es, que no con la misma

intensidad.

Estos resultados nos permiten comprobar cémo se refleja
paralelamente en la evolucibn de las publicaciones sobre RM el

crecimiento de la importancia del turismo a nivel internacional.
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1.4.4. Ranking de Universidades

En relacién con este apartado, el estudio de Universidades, hemos de
aclarar que se analizan un total de 252 registros, una vez descontados los
casos en los que no se especifica informacion al respecto en la

publicacién (41 articulos).

En la Tabla 1.2 se muestran los articulos publicados sobre RM en
Turismo por universidades, considerando solo aquellas con al menos 5
publicaciones. Destaca Cornell University, seguramente por poseer una
revista dedicada especificamente a publicar trabajos sobre el sector
turistico, la cual se encuentra en el primer cuartili de la categoria
Hospitality, Leisure, Sport and Tourism (posicion 6) de las revistas de
impacto incluidas en Journal Citation Report (2012). Hemos de tener en
cuenta que segun Law, Leung y Cheung (2012), la mayor parte de los
articulos que publica esta revista corresponden a autores e instituciones
de Estados Unidos, hecho que influye en los resultados obtenidos, dada
su posicion en el ranking. Junto a ella se encuentran otras cuatro
universidades americanas y se afianzan en dicho ranking una universidad

de Hong Kong y otra de la India.

Universidad Pais Total
Cornell University USA 34 |
Massachussets Institute of Technology USA 11 |
Columbia University USA 10 |

The Hong Kong Polytechnic University HongKong B |

Indian School of Business India 7/
University of Wyoming USA B!

The Pennsylvania State University USA B!

Tabla 1.2: Ranking universidades por numero de articulos sobre Revenue

Management en Turismo.
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Otro hecho destacable es que no figure en el ranking ninguna
universidad europea, a pesar de que en el apartado anterior aparecian en
la segunda y tercera posicion de la clasificacion por paises, Alemania y
Reino Unido, respectivamente, con 15 trabajos. Por tanto, en general, se
constata una alta dispersion en los trabajos de las instituciones

académicas europeas.

Centrandonos en el caso de Espafia, aunque no aparezca en la
tabla anterior, destacan como pioneras en la publicaciéon de trabajos en
materia de RM las universidades Pompeu Fabra (en 1998 y 2004), de
Sevilla (2008), de Valencia (2011), de Malaga (2011) y Rey Juan Carlos
de Madrid (2013).

Estos resultados se nos antojan escasos, si consideramos que
Espafia es un referente turistico a nivel internacional y que la extension de
RM por las empresas hoteleras se produjo hace ya varios afios (Chavez,
2005 y Talon, 2010, entre otros). Esto provocé la creacién del puesto de
Revenue Manager, el cual se ha consolidado con perfil directivo en
numerosos hoteles. Esta circunstancia nos permite afirmar que existe una
importante diferencia entre la aplicacién profesional de RM y el desarrollo
de investigaciones cientificas, al menos en el sector hotelero, en el &mbito

nacional.

Por otro lado, considerando la totalidad de autores que participan
en los trabajos, como resulta l6gico teniendo en cuenta que la muestra
analizada est4 compuesta en su mayor parte por revistas académicas, los
autores de la mayor parte de los articulos publicados en el periodo
analizado (91%, esto es, 267 de los 293 revisados) estan vinculados a

instituciones universitarias. Aun asi llama la atenciéon el hecho de que
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hayamos encontrado publicaciones cuyos autores son exclusivamente del
ambito profesional, maxime cuando el perfil de las revistas analizadas es
eminentemente académico. Opinamos que es una muestra mas del
importante papel que siguen jugando las organizaciones no universitarias

en la evolucion y desarrollo de investigaciones en materia de RM.

Profundizando en este tema, nos interesamos por la colaboracién
entre instituciones en el proceso de desarrollo de investigaciones. En este
sentido, los datos confirman la realizacion de trabajos conjuntos en el
caso de 131 Universidades de un total de 133 (98%). La Tabla 1.3 recoge
el recuento de la participacién conjunta de varias instituciones junto con el
desglose de la colaboracién entre Universidades y/o Empresas®. Aunque
como ya indicAbamos lo mas frecuente no es la colaboracion entre
instituciones, es resaltable el volumen de trabajos en los que colaboran
dos instituciones (36%), resultando los casos mas habituales la
colaboracion entre dos Universidades (26%) o entre Universidades y
Empresas (20%). También hay trabajos en los que no participan las
Universidades (3%).

3 Para la interpretacién de estos resultados ha de tenerse en cuenta la aclaracion de categorias de cada
subtabla, es decir, la leyenda que aparece en la segunda columna. Este hecho explica que los resultados
mostrados en la primera subtabla (participacion de instituciones distintas) no se obtengan por adicion de las
otras dos (participacion de Universidades y Empresas distintas).
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Recuento dPolr;:etntIaje
el tota
PARTICIPACION DE No participan instituciones distintas 162 55,3%|
INSTITUCIONES DISTINTAS Participan 2 instituciones distintas 105 D{SB%
Participan 3 instituciones distintas 23 D 7,8%
Participan 4 instituciones distintas 2 | 7%
Participan 7 instituciones distintas 1 3%
Total 293
PARTICIPACION DE No participan Universidades distintas 164 | 56,0%|
UNIVERSIDADES DISTINTAS  cojaboran 1 Universidad y Empresals 36 [j 12,3%
Participan 2 Universidades distintas 77 D 26,3%
Participan 3 Universidades distintas 15 D 5,1%
Participan 4 Universidades distintas 1 3%
Total 293
PARTICIPACION DE No participan Empresas distintas 224 76,5%|
EMPRESAS DISTINTAS Participa 1 Empresa con Universidad/es 59 Ij 20,1%
Participan 2 Empresas distintas 9 H 3,1%
Participan 4 Empesas distintas 1 3%
Total 293

Tabla 1.3: Colaboracion entre instituciones en los trabajos publicados

sobre Revenue Management en Turismo.

En la Tabla 1.4 aparece el listado de Universidades que han desarrollado
investigaciones conjuntas que han permitido la publicacién de trabajos
sobre Revenue Management en Turismo. Estos resultados resultan de
gran utilidad, ademas, para conocer los centros que con mayor frecuencia
realizan investigaciones con otras Universidades, lo que constituye una
posibilidad para la realizacién de estancias o acuerdos de colaboracion.
En Espafia resalta el caso de la Universidad Pompeu Fabra.
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Universidades que publican trabajos con participacion de 3 Recuento
Universidades distintas (en orden alfabético) trabajos

Anadolu university

Emory University

Free University of Bolzano

Niagara University

The Central Institute for Correctional Police

University of New South Wales

NI

University of Notre Dame

Universidades que publican trabajos con participacion de 2 Recuento
Universidades distintas (en orden alfabético) trabajos
American University of Beirut

Beijing Institute of Technology

Carnegie Mellon University

Chinese University of Hong Kong

Edinburgh Napier University

Fudan University

Indian School of Business

Kiihne Logistic University
McGill University
Nanjing University

National University of Singapore
Nile University

Queen's University

Sabanci University

Sanghai Ocean University

Shanghai Jiao Tong University

Sharif University of Technology
Sulfolk University

The Chinese University of Hong Kong
The Ohio State University

The University of New Brunswick

Tsinghua University

Universitat Pompeu Fabra

University Malaysia Sarawak

University of British Columbia

University of Electronic Science and Technology of China

University of Louisville

University of Pennsylvania

University of Southern Colorado

University of Texas

University of Virginia

University of Wales Swansea
University of Western Sydney

University of Wisconsin
Walden University

Washington State University

Xiamen University

N RN I RN RN N R RN N RN R R R R RN R R R R NN R R R S

Yonsei University

Tabla 1.4: Listado de Universidades que desarrollan trabajos conjuntos.
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Por udltimo, cabe significar que hasta este trabajo no contabamos
con estudios que pusieran de manifiesto la gran diseminacién geogréfica
de la investigacion sobre RM, lo que muestra la relevancia de esta
materia en el contexto internacional. Ello puede apreciarse en el Grafico
1.5, referido al periodo 1989-2003 y en el Grafico 1.6, al periodo 1989-
2013. De su comparacién podemos constatar la expansion que ha

experimentado el estudio del RM a lo largo de los ultimos 25 afios.

ASIA
AMERICA DEL EUROPA
MORTE

-

AFRICA

AMERICA DEL
SUR OCEANIA

Gréfico 1.5: Articulos publicados en Instituciones universitarias en el
periodo 1989-2002.
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ASIA
AMERICA DEL SRIROPA
NORTE

AFRICA

AMERICA DEL
S5UR OCEAMIA

Gréfico 1.6: Articulos publicados en Instituciones universitarias en el
periodo 1989-2015

En el primero de los graficos se aprecia como hasta 2002 la
mayoria de los articulos correspondian a instituciones universitarias

estadounidenses, destacando las universidades de Nueva York.

En el segundo resalta su extension a los otros continentes, aunque
como se comentd con anterioridad, sigue destacando las universidades

situadas en Nueva York.

1.4.5. Ranking de Autores

Como puede apreciarse en la Tabla 1.5Tabla 1.5: Promedio de autores
por revista con desglose por tipo de institucion., en las revistas que
publican mas de 5 articulos sobre RM, el promedio de autores de cada

trabajo es 2,4, siendo el mas habitual 2 autores (47%), de ellos 1,8
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pertenecen a instituciones universitarias, mientras que el resto, 0,6

corresponde a otros profesionales vinculados a empresas.

Promedio Promedio Promedio
Journal Ndmero autorespor autores autores
trabajos trabajo. Universidad Empresa

Total por trabajo por trabajo
Journal of Revenue and Pricing 43,0 21 13 0.8
Management
Cornell Hospitality Quarterly 29,0 17 14 0,2
International Journal of Hospitality 18,0 21 19 01
Management
European Journal of Operational Research 17,0 19 19 0,1
Transportation Science 17,0 2,4 19 0,5
International Journal of Revenue 16,0 24 20 0.4
Management
Operations Research 16,0 19 18 0,1
Management Science 12,0 2,6 2,3 0,3
Jou_rnal of the Operational Research 10,0 20 16 0.4
Society
Decision Sciences 7,0 2,3 2,0 0,3
Internat_lonal Journal of Production 70 26 24 01
Economics
Transportation Research Part E-Logistics 70 17 13 0.4
and Transportation Review
Interfaces 6,0 5,2 1,0 4,2
Production and Operations Management 6,0 2,3 18 0,5
Promedio 15,1 2,4 1,8 0,6

Tabla 1.5: Promedio de autores por revista con desglose por tipo de

institucion.

En términos generales podemos decir que la mayoria de las

publicaciones, como era de esperar al centrarnos en revistas cientificas,

aparecen firmadas como primer autor por investigadores de ambito

universitario (84,3%). Aunque minoritaria, la participacion de instituciones

de ambito profesional o no universitario, crece a lo largo del periodo de
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estudio, lo que consideramos de gran importancia porque la vinculacién
con empresas, segun se observa en los trabajos, permite a los
investigadores contar con la informacion necesaria para contrastar teorias
y comprobar el rendimiento de las distintas técnicas aplicables en este
campo. También esta colaboracién esta normalmente relacionada con la
transferencia de conocimiento y brindan la posibilidad de desarrollar
investigaciones mas adaptadas a las necesidades demandadas por el

sector empresarial.

En la Tabla 1.6 se incluyen los resultados correspondientes al ranking de
autores de articulos sobre RM que han publicado al menos 5 trabajos,
destacando, una vez mas, los investigadores estadounidenses. En primer
lugar, la Doctora Sheryl Kimes (6% del total de articulos) es autora de
numerosos trabajos sobre RM, no solo en el sector turistico. Destaca
tanto por la calidad de las aportaciones realizadas, como por su caracter
eminentemente divulgativo. Al igual que se comenté en el apartado
anterior, resaltamos el hecho de que aparezcan en los primeros puestos
un autor de la India y otro de Hong Kong, paises que alcanzan situaciones
de privilegio en el ranking turistico de 2013. Igualmente echamos en falta
trabajos de otras naciones posicionadas por encima de las anteriores en
lo que a turismo internacional se refiere, como es el caso de Espafia,

quizés debido al no uso de la lengua inglesa.
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Autor Universidad Pais Total
Kimes, Sheryl E. Cornell University USA 18 |
Topaloglu, Huseyin  Cornell University USA 14
Van Ryzin, Garrett ~ Columbia University USA 10
Belobaba, Peter P. Massachussets  Institute  of USA 9
Technology
Weatherford, . . .
Lawrence R. University of Wyoming USA 8
Kunnumkal, Sumit Indian School of Business India 7
Cooper, Willam L.  University of Minnesota USA 5
. The Chinese University of Hong Hong E |
Feng, Youyl Kong Kong 5:
Gallego, Guillermo  Columbia University USA 5
?i?gwem-De-Mello, Northwestern University USA 5
Noone, Breffni M. Th_e . Pennsyivania State USA 5
University B

Tabla 1.6: Ranking de autores por nimero de articulos sobre Revenue

Management en Turismo.

Por otro lado, entre los autores nacionales que han logrado difundir

sus trabajos sobre RM en el &mbito internacional, destacan Talluri (véase

Talluri y van Ryzin, 1998), Guadix (véase Guadix, Onieva, Cortes,

Mufuruzi y Quesada, 2008), Vila (véase Vila y Coércoles, 2011), Ropero

(2011) y Taldén (véase Talon y Gonzalez, 2013). Sin duda, son trabajos

gue permiten constatar la dedicacién a la investigaciébn sobre RM en

Espafia, si bien sigue siendo escasa la produccion internacional de los

autores nacionales.
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1.4.6. Publicaciones sobre Revenue Management en Turismo segun
la Metodologia de Investigacion Empleada

En lo referente a la metodologia de investigacibn empleada en las
investigaciones dedicadas al RM en Turismo (Gréfico 1.7), la mayoria de
articulos utilizan modelos y/o simulaciones (59%, lo que supone 173
trabajos sobre los 293 analizados), seguido de los estudios empiricos
(27,99%, 82 articulos). Este ultimo dato permite afirmar que RM constituye
un objeto de estudio que se va consolidando y donde se realizan, de
forma frecuente, pruebas de técnicas que se contrastan en ocasiones
utilizando datos reales y, en otras, mediante simulaciones.
200
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40
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Grafico 1.7: Metodologia de investigacién aplicada en los articulos sobre

Revenue Management en Turismo.

Centrandonos en el apartado Modelos y/o Simulaciones, la
mayoria de los articulos (110) versan sobre modelos y simulaciones

(63,58%). Le siguen los dedicados s6lo a modelos mateméaticos (33,1%,
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59 articulos) y, por ultimo, los que se basan so6lo en simulaciones (2,3%, 4
articulos).

Por su parte, en cuanto a los estudios empiricos, la mayor parte se
refieren a un entorno nacional (67%, 55 articulos sobre los 82 catalogados
como empiricos), se llevan a cabo en Estados Unidos (36,5%, 30
articulos). Asimismo, obtienen la informacién a partir de encuestas
(37,8%, 31 articulos). En segundo lugar, aparecen aquéllos que se basan
en estudios de caso (21,95%, 18 articulos), en tercero los que utilizan
datos de empresa, tanto online como offline (18,29%, 15 articulos), v,
finalmente, experimentos de laboratorio (4,87%, 4 articulos).

Tan sélo 2 articulos de los 293 analizados (0,6%) son revisiones de
la literatura, hecho que confirma la oportunidad de la realizacion de este
trabajo.

Para concluir el apartado dedicado al analisis de los resultados, en
el Grafico 1.8 puede verse la evolucion de los estudios empiricos junto
con la media mévil, que vienen a afianzar el estudio de RM como una
materia actual y consolidada, pues se aprecia como en los Ultimos afios
aumenta el numero de publicaciones, coincidiendo con el periodo de crisis

econdmica.
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14
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10

Grafico 1.8: Evolucion articulos empiricos sobre Revenue Management

en Turismo.

También puede observarse que el nUmero de trabajos empiricos
evoluciona de forma muy similar al RM en el tiempo, por lo que se puede
afirmar que a medida que ha ido creciendo su importancia, ha ido

aumentando el numero de ellos.

1.4.7. Palabras clave en publicaciones sobre Revenue Management
en Turismo

En cuanto a las palabras clave empleadas en los trabajos, los datos
muestran que suelen incluirse entre 1 y 21. Ahora bien, los casos mas
frecuentes destacan una (21%), dos (21%), tres (20%), cuatro (16%) o

cinco (11%) palabras clave.

El recuento de palabras clave ofrece una buena muestra de los
resultados obtenidos en esta investigacion. Asi, la expresion “Revenue

Management” es la mas utilizada para resumir el contenido de estas
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investigaciones seguida por “Yield Management’. Un analisis mas
detallado permite afirmar que en ocasiones se completan estas
expresiones, por ejemplo, en el caso de Revenue Management con
network, airline, hotel y restaurant; mientras que Yield Management lo
hace con network y airline. Por tanto, resulta mas que recomendable, a la
hora de determinar las palabras clave de un trabajo sobre este tema,
utilizar la expresiébn “Revenue Management” y emplear otras para

delimitar el aspecto concreto estudiado.

Adicionalmente suelen incluirse palabras clave o bien relacionadas
con el sector investigado (aerolineas y hoteles), o bien que hacen
referencia a la técnica concreta a la que se dedica el estudio. En dltimo
lugar, en funcién del recuento de categorias, encontramos los trabajos
cuyas palabras clave hacen referencia a las denominadas estrategias de
RM (Talluri y Van Ryzin, 2004 y Chiang et al., 2007) como pricing,

overbooking y forecasting.

Estas evidencias permiten sugerir a los autores las palabras clave
a incluir en sus futuros trabajos, lo que a su vez, aumentaria la calidad de

los resultados obtenidos en las busquedas en bases de datos.

1.5CONSIDERACIONES FINALES

En este capitulo hemos analizado el estado actual y la evolucién de los
articulos publicados sobre Revenue Management referidos al sector
turistico en los ultimos 25 afios (1989-2013), a través del estudio de las
revistas cientificas de caracter periddico incluidas en las bases de datos
ISI Web of Knowledge y Scopus.
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Los resultados permiten constatar la importancia y actualidad de
RM, mostrando su consolidacion y crecimiento como materia de
investigacion en el sector turistico desde su origen y, muy especialmente,

a partir de la crisis econémica de 2008.

Los sectores a los que se refiere un mayor nimero de trabajos,
continban siendo los pioneros en la aplicacion de RM, Aerolineas y
Hoteles, si bien crecen en importancia otros como Restauracion. También
surgen trabajos sobre gran variedad de subsectores que podrian
considerarse emergentes en la aplicacibon del RM como deportes,
transporte ferroviario y maritimo de pasajeros y agencias de viajes.
Asimismo llama la atencién el reducido numero de trabajos dedicados a
empresas de alquiler de coches, subsector también considerado pionero
en la aplicacion de RM.

En cuanto a las revistas que prestan una mayor atencion a RM,
resalta la poca representatividad de las revistas especificas de Turismo,
hecho que refuerza la importancia de la realizacion de revisiones
bibliograficas utilizando como base las publicaciones de distintas
disciplinas, con objeto de analizar su evolucion. Como alternativas para la
difusion de trabajos sobre RM destacan las encuadradas en Direccion de
Empresas, en general, y en Direccion de Operaciones, en particular, por
este orden.

En otro orden de cosas, Estados Unidos domina todos los rankings
de autores, instituciones y paises que abordan el estudio del RM en
Turismo. Kimes, Topaloglu (ambos de Cornell University) y van Ryzin
(Columbia University), destacan como los autores mas productivos y de
referencia obligada en esta materia, asi como las universidades a las que

pertenecen. Esta circunstancia no es de extrafar, ya que las
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Universidades estan en Nueva York, ciudad que recibe mas de 54
millones de turistas al afio. Por su parte, irrumpen con fuerza en el ranking
India (Indian School of Business) y Hong Kong (The Hong Kong
Polytechnic University). También podemos resaltar que todos los que
forman parte del ranking figuran entre los 50 primeros paises del mundo
en materia de Turismo que elabora la World Tourism Organization (2014).

Queremos resaltar el hecho de que a pesar de tratarse de revistas
de ambito académico, hay trabajos cuyos autores son exclusivamente del
ambito profesional.

Una gran parte de los trabajos analizados estan realizados por la
colaboracion entre dos instituciones, tanto entre 2 universidades como

entre universidades y empresas.

El esfuerzo realizado por algunos centros espafioles comienza a
traducirse en publicaciones aunque aun se sitian lejos de los primeros
puestos del ranking. Como pioneras destacan las universidades Pompeu
Fabra, de Sevilla, de Valencia, de Malaga y Rey Juan Carlos de Madrid.
No obstante, sigue siendo escasa la proyeccion internacional de las
investigaciones nacionales sobre RM.

A lo largo de los 25 afios de estudio se observa cémo en los
altimos afos a Estados Unidos se han unidos instituciones universitarias
del resto de continentes. Hasta el afio 2002, basicamente los autores que
publicaban pertenecian a universidades americanas, sobre todo de Nueva
York.

Centrandonos en la metodologia de investigacién de los articulos
publicados sobre RM en Turismo, destacan los trabajos de desarrollo,

evaluacién y/o pruebas de modelos y/o simulacién, aunque aumentan
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notablemente los estudios empiricos, los cuales ya ocupan el segundo

lugar.

En referencia a las palabras clave, se recomienda la utilizacion, en
primer lugar, de “Revenue Management” para categorizar los trabajos
dedicados a la materia y continuar con otras que permitan delimitar el
sector y a continuacién la cuestion de investigacion concretamente
analizada, por ejemplo, pricing, overbooking, forecasting. Actualmente
esta en desuso la expresiéon “Yield Management”, como se observa en los
trabajos mas recientes publicados.

Por ultimo, esperamos que estos resultados sirvan de guia para los
futuros investigadores, ya que presentan las revistas, autores,
universidades y paises mas relevantes en el estudio de RM. También
permiten enfocar los esfuerzos hacia los nuevos sectores de actividad en
que se estd aplicando el RM y sobre las revistas no circunscritas
exclusivamente al dmbito turistico, donde se estan publicando de forma

creciente trabajos sobre RM.
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2.1 INTRODUCCION

En el capitulo anterior se han presentado los resultados del estudio
bibliografico relacionados con el andlisis de autores, revistas, subsectores,
paises y universidades con mayor produccion cientifica sobre RM en el Sector
Turistico, durante el periodo 1989-2013 y utilizando como fuentes de
informacion los trabajos publicados en las revistas incluidas en las bases de
datos ISl y SCOPUS.

En este capitulo, profundizamos en el estudio del perfil editorial de las
revistas que publican sobre esta materia y sus diferencias., si es que existen,
dependiendo de la publicacion de que se trate. De esta forma se trata de
responder a las siguientes preguntas de investigacion: ¢Las publicaciones de
RM varian segun aparezcan en una revista a otra? ¢Siguen las revistas un
patrén o estrategia respecto a las publicaciones de RM que aceptan? ¢Es
posible agrupar las revistas en funcion del tratamiento de RM? Por dltimo, en
caso de que se puedan identificar distintos perfiles para agrupaciones de
revistas, ¢podemos clasificar otras revistas distintas a las incluidas en esta

investigacion dependiendo del tipo de trabajos de RM que publican?

Para responder a estos interrogantes se establecen dos objetivos: (1)
determinar el perfil editorial de las revistas respecto a las publicaciones de este
ambito de estudio y (2) prever la clasificacion de revistas no incluidas en este
estudio dependiendo del tratamiento que otorgan a RM.

Para la consecucion se han seguido los siguientes pasos:

1. Se analizan las dimensiones que permiten medir el perfil de la
revista, en funcion de los resultados de los estudios previos. En
concreto, a partir de ellos se han seleccionado la (a) metodologia
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del trabajo, (b) el tema y (c) las estrategias de RM observadas en
el trabajo.

2. Se han agrupado las revistas utlizando las dimensiones
anteriores aplicando un andlisis cluster. Asimismo, se han
identificado las variables mas influyentes en el proceso de
agrupacion de revistas.

3. Se han catalogado y descrito cada uno de los grupos resultado
del andlisis de conglomerados. De este modo, se consigue
alcanzar el primero de los objetivos planteados.

4. Se han identificado las variables que permiten discriminar entre
grupos, para determinar las funciones que permitiran prever el
grupo de pertenencia de otras revistas no incluidas en este
trabajo. Pare ello, hemos aplicado el andlisis discriminante v,
como resultado, hemos podido conseguir el segundo objetivo de

la investigacion.

En general podemos afirmar que este andlisis va mas all4d de los
tradicionalmente realizados en estudios bibliogréaficos, al utilizar tanto el analisis
de conglomerados como el discriminante, asi como herramientas para alcanzar

los objetivos marcados.
En consecuencia, el trabajo realizado permitira:

= Profundizar en el estudio del perfil editorial de los trabajos
publicados en las distintas revistas, mas alla del andlisis descriptivo.

» |dentificar las metodologias que resultan mas atractivas para los
editores, de un lado, y las mas novedosas, de otro.

= Conocer la importancia que cada revista otorga a las distintas
metodologias, temas y estrategias de RM.
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» |dentificar areas de investigacion mas explotadas y aquellas auln

emergentes para el desarrollo de futuras investigaciones.

= Clasificar las revistas dependiendo de la importancia que otorgan a

las variables analizadas.

Todo ello permitird que otros autores puedan conocer el perfil exigido
por cada publicacién, las dimensiones que resaltan como mas importantes a la
hora de clasificar las revistas e incluso hacer una seleccion previa de revistas
antes de enviar su trabajo a evaluacién dependiendo del perfil de cada
publicacién.

También las editoriales, por su parte, podran confirmar si su revista se
posiciona con respecto a las demas analizadas conforme a sus pretensiones,
conocer las variables claves que determinan su clasificacion y permiten que la
diferencien de otras publicaciones, asi como identificar las revistas que

presentan un perfil similar al suyo.

2.2 ANTECEDENTES

La realizacion de investigaciones que permitan conocer la situacion y evolucién
del conocimiento en una disciplina, ha permitido la obtencién de importantes
beneficios para los investigadores, instituciones educativas, editoriales y
organizaciones en general. Mas aun en el caso de una materia relativamente

joven como es Revenue Management, que surgié hace unos 35 afos.

El andlisis de los esfuerzos de investigadores realizados a lo largo del
tiempo en una disciplina permiten establecer los limites y conocer las técnicas y
practicas de investigacion utilizadas, ademas de proporcionar informacion
sobre cdmo avanza la materia en términos de métodos de investigacion

(Baloglu y Assante, 1999) u ofrecer recomendaciones acerca de temas para el
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desarrollo de investigaciones futuras (Crawford-Welch y McCleary, 1992). Esto
permite evitar el solapamiento en el desarrollo de investigaciones y detectar las
lagunas que permitan el avance del conocimiento. Ademas, como sefialan
Dann, Nash y Pearce (1988), a medida que aumenta la complejidad de una
disciplina, resulta mas importante para los investigadores la especializacién en

determinadas areas.

A menudo los beneficios derivados de este tipo de estudios se han
ligado con la posibilidad de medicion de la productividad cientifica, ya sea a
titulo individual o institucional (Ferreira, DeFranco y Rappole, 1994;
Jogaratnam, Chon, McCleary, Mena y Yoo, 2005), en lo que supone ya un
requisito a considerar por los investigadores a nivel mundial, puesto que su
actividad sera evaluada y comparada en funciéon de determinados criterios e
influyen en la produccién cientifica de la institucion en la que trabajan. Incluso,
el desarrollo de estas investigaciones permiten identificar instituciones que
resultan mas atractivas para impartir docencia, investigar, estudiar o realizar
estancias (Sheldon, 1991), a lo que habria que afadir la posibilidad de

identificar potenciales revistas a las que dirigir las publicaciones.

Sin embargo, en los estudios bibliograficos anotados no se ha resaltado
la importancia de conocer qué se esta publicando y, en concreto, el andlisis de
gué aspectos son mas valorados por las revistas en este &mbito, a pesar de la
influencia indirecta que puede ejercer sobre de la productividad investigadora
de un autor. El conocimiento del perfil de trabajos publicados en una revista
permite al investigador, por ejemplo, seleccionar mejor dénde remitir sus
trabajos de forma que incremente su probabilidad de aceptacion, comparar los
puntos fuertes de su trabajo e identificar las publicaciones que mas valoran los

aspectos destacados de éste, entre otros beneficios.
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En lo referente a la metodologia empleada en los estudios de caracter
bibliométrico de las publicaciones en revistas sobre Turismo, podemos afirmar
gue gran parte de ellos se limitan a exponer las frecuencias o porcentajes de
los trabajos, una vez que son clasificados en funcion de las variables
analizadas (por ejemplo, nimero de autores o numero de articulos que
emplean una determinada metodologia de investigacion) como Chon, Evans y
Sutherlin (1989); Reid y Anderech (1989); Sheldon (1991); Crawford-Welch y
McCleary (1992); Ferreira, DeFranco y Rappole (1994); Baloglu y Assante
(1999); Chen, Li, Petrick y O"Leary (2011) y Albacete, Fuentes y Haro (2013).
Asimismo, encontramos meta-analisis (Dann, Nash y Pearce, 1988) que
aplican técnicas méas sofisticadas como matrices de correlacion y tabulaciones
cruzadas, andlisis factorial con rotacion varimax y paths models; analisis Chi-
cuadrado y F-values como Dann, Nash y Pearce (1988), Ferreira, DeFranco y
Rappole (1994), Law, Leung y Cheung (2012), o bien la utilizacion de mapas
como en el caso de Saur, Ferreira y Conde (2013), Jogaratnam, Chon,
McCleary, Mena y Yoo (2005) y Kim, Savage, Howey y Van Hoof (2009). En
ninguno de estos casos se aplica el andlisis cluster para hacer una clasificaciéon

de revistas, ni el discriminante para prever la clasificacion de nuevos casos.

En materia de RM contamos con estudios de contenido que, sin duda,
han supuesto grandes aportaciones como los realizados por Weatherford y
Bodily (1992), McGill y Van Ryzin (1999) y Chiang, Chen y Xu (2007) que
presentan un tratamiento genérico del tema, Ivanov y Zhechev (2012) centrado
en hoteles y Anderson y Xie (2010) que consideran las aportaciones publicadas
en una revista (Cornell Hospitality Quarterly). Aunque no se plantean como
proposito la medicion de la produccién cientifica, ni la clasificacion de revistas y
tampoco el analisis del perfil de éstas, han resultado muy utiles para la
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determinacién de las categorias que utilizamos, sobre todo, respecto a las
estrategias de RM que veremos mas adelante.

En este trabajo, por tanto, utilizamos como referente los estudios
bibliométricos realizados en materia de Turismo basados en el andlisis de
contenido publicados en revistas y, en especial, aquéllos que contemplan el
estudio de la metodologia de investigacion empleada (que denotaremos, M).
Como novedad se realiza en el ambito de publicaciones sobre RM, se amplia el
andlisis incluyendo el tema concreto tratado dentro de esta disciplina (T) y la
estrategia de RM a la que se dedica el trabajo (S). El andlisis de todos ellos
permitird determinar el perfil editorial de cada publicacién. Por ultimo, para la

agrupacion de revistas en funcién de su perfil se realiza un andlisis cluster.

2.3DETERMINACION DE LAS CATEGORIAS PARA LA CLASIFICACION DE
TRABAJOS

En este apartado se justifica de las categorias utilizadas para la clasificacién de
los trabajos publicados en las revistas analizadas. La exposicion se realiza
dedicando un apartado a cada una de las dimensiones previamente

seleccionadas.

2.3.1 Metodologia de investigacion (R)

La mayoria de los estudios de contenido desarrollados en Turismo realizan un
analisis descriptivo similar al presentado en el capitulo anterior, aunque hemos
de pensar que en nuestro caso se dedica en particular a RM (Sheldon, 1991,
Ferreira, DeFranco y Pappole, 1994; Howey, Savage, Vebeeten y Van Hoof,
1999; Jogarahnam, Chon, McCleary, Mena y Yoo, 2005; Kim, Savage, Howey y
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Van Hoof, 2009; Chen, Li, Petrick y O"Leary, 2011; Saur, Ferreira y Conde,
2013; Albacete, Fuentes y Haro, 2013).

También encontramos otro grupo formado por revisiones mas amplias
que analizan las metodologias de investigacion empleadas (Dann, Nash y
Pearce, 1988; Chon, Evans y Sutherlin, 1989; Reid y Anderech, 1989;
Crawford-Welch y McCleary, 1992; Baloglu y Assante, 1999; Law, Leung, Au y
Lee; 2013). Este hecho nos hizo reflexionar sobre la necesidad de continuar
nuestro estudio clasificando los trabajos conforme a este criterio y utilizando
como categorias (metodologias de investigacion) las propuestas en las
investigaciones previas que distinguen entre trabajos tedricos, de revision de la
literatura, modelos y/o simulacion, empiricos u otros. Por tanto, como no se
disponia de estudios de RM del tipo de los anteriormente analizados optamos
en utilizar las clasificaciones propuestas en trabajos bibliométricos sobre
Turismo por tratarse de la disciplina mas cercana a este sector.

2.3.2 Topicos de Revenue Management (T)

Son pocos los autores que proponen una clasificacion de topicos en RM. En
este sentido, Ilvanov y Zhechev (2012) son los primeros en considerar la
tematica (topic) como aspecto a analizar en los trabajos sobre RM e incluyen
un listado completo de categorias. Algunas de ellas ya aparecian en un trabajo
anterior de Chiang et al. (2007) que los catalogaron como otros temas
relacionados con la materia. Ambos constituyen la base de las categorias
empleadas en este apartado e incluyen econdémico-financieros, desarrollo e
implantacion, percepcion y comportamiento del consumidor, evaluacion-

medicion del rendimiento (RevPAR —Revenue per Available Room-, TrevPAR —
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Total Revenue per Available Room-*, etc.) y software de RM. En la categoria
de trabajos econdmico-financieros se incluyen algunos que consideran la

tematica de la aversion al riesgo.

2.3.3 Estrategias de RM (S)

Las denominadas estrategias de RM, o lo que podriamos llamar elementos
bésicos para la aplicacion de RM, han ido evolucionando y amplidndose a lo
largo del tiempo. Weatherford y Bodily (1992) aludian a este aspecto bajo la
denominacion de PARM (Perishable-Asset Revenue Management, RM de
activos perecederos), comentando que dentro del por entonces conocido como
Yield Management, se incluian las areas de overbooking y pricing relativas a la
optimizacion de niveles de sobreventa en funcion del comportamiento de los
clientes que aun reservando, dejaban su plaza vacia, asi como la
determinacién y variacién de precios, respectivamente. La propia evolucion de
RM hizo que McGill y Van Ryzin (1999) ampliaran su ambito incluyendo
previsiones o forecasting (relacionado con la realizacion de estimaciones y
previsiones) y el control de inventario de asientos o seat inventory control (en
aerolineas). Contemporaneamente, Baker y Collier (1999) incorporaron
dynamic pricing (incluye la determinacion de precios dindmicos, es decir, que
considera su actualizacién conforme se incorpora informacion adicional sobre
peticiones y reservas de los clientes), allocation o division de la capacidad
(relacionada con el calculo del numero 6ptimo de asientos a comercializar para

cada segmento de mercado), en lugar de seat inventory control y overbooking.

4 RevPAR, es uno de los indicadores clasicos que se utilizan en para evaluar la actividad de RM. Se traduce como
Ingresos por Habitacion Disponible y considera en su célculo solo los derivados de la actividad de alojamiento.
También se utiliza para medir la rentabilidad, en general, del establecimiento. TrevPAR (Total Ingresos por Habitacion
Disponible), a diferencia del anterior, considera la totalidad de ingresos ordinarios obtenidos por la propiedad (no sélo
los de alojamiento).
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Posteriormente, Talluri y Van Ryzin (2005) publicaron un manual que
desde entonces constituye una obra de obligada referencia sobre RM, en el
gue abordaron sus dimensiones y las técnicas desarrolladas para su aplicacion,
principalmente por las aerolineas. Al igual que Baker y Collier (1999), amplian
el concepto de control de inventario a la gestion de la capacidad que ademas
dividen en dos apartados: single-resource capacity control (control de
capacidad de recursos unitarios) y network capacity control (control de
capacidad en el caso de recursos multiples). En un trabajo posterior, Chiang et
al. (2007) también utilizan estas categorias a las que denominan los principales
problemas de RM (RM major problem). Estos autores proponen la separacion
entre pricing y auctions, la cual, traducida como subasta, esta relacionada con
la determinacion automatica de precios en funcion de la oferta y la demanda.
Ivanov y Zhechev (2012) completan el listado incorporando en su estudio sobre
RM en hoteles, la gestion de canales (channel management) y la

segmentacion.

2.4 METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta parte de la investigacion se utilizan los 293 trabajos
localizados conforme se ha descrito en el capitulo anterior. A continuacion,
hemos analizado de forma detallada los trabajos anotando la frecuencia con
gue se observan las categorias de cada una de las dimensiones estudiadas:
metodologia de investigacion (R), tematica de RM a la que se dedica (Topic, T)
y estrategias de RM abordadas (S).

Una vez revisados los articulos y anotados los casos en los que se
observa cada variable, se realiza un recuento de casos para cada una de las

revistas que componen la poblacion de estudio (67 en total).
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Como la investigacion persigue estudiar la metodologia de investigacion
en general que sigue cada revista y, en la medida de lo posible, la agrupacion
de revistas (casos) que tengan el mismo comportamiento respecto a las
variables estudiadas, hemos empleado el andlisis cluster o de conglomerados
para el tratamiento de datos.

El andlisis de conglomerados es un método multivariante que permite la
agrupaciéon de casos, de forma aglomerativa y jerarquica, en funciéon a su
parecido o similaridad (Pérez, 2013). Aunque la técnica se utiliza tanto para la
agrupacioén de casos como de variables, en esta investigacion se aplicara para
agrupar aquellas revistas (casos) que presenten valores similares respecto a

las dimensiones de estudio.

La eleccién de esta técnica de analisis se justifica por varias razones.
Permite trabajar con un elevado nimero de variables, no requiere de criterios
externos para la clasificacion y ademas, el andlisis de conglomerados
proporciona informacién acerca del numero de grupos 6ptimos y su contenido.
De otro lado, tanto la naturaleza cuantitativa de los datos, como el objetivo de
la investigacion (agrupacién de casos), hacen preferible el método de
conglomerados jerarquico aglomerativo frente a otras técnicas, como las de

conglomerados jerarquicos divisivas.

Para la aplicacion de la técnica hemos utilizado el programa informético
IBM SPSS Statistics (version 22). Durante el proceso de andlisis como medidas
de similitud, el tipo de variables (cuantitativas) hace que nos decantemos por la
distancia euclidea al cuadrado por resultar una de las medidas de disimilaridad
mas utilizadas en la practica. Valores altos obtenidos en la medicion indican

mayor diferencia o lejania entre los elementos comparados.
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Como método de conglomeracion (enlace) se elige la vinculacién inter-
grupos, uno de los mas utilizados porque permite aprovechar la informacién de
todas las revistas dentro de cada conglomerado. La distancia entre dos
conglomerados se calcula como la media entre todos los pares de elementos

posibles de ambos conglomerados.

Para determinar el nimero de clusters, se analizan el dendograma y los
valores proporcionados en la tabla de conglomerado de pertenencia para un
rango determinado de grupos que varia dependiendo de la dimension

analizada.

Puesto que el tipo de datos (cuantitativos) nos lo permitia, una vez
identificado el nUmero de conglomerados se continda aplicando un método de
particion, en concreto, el algoritmo de k medias. Aunque en términos generales
se recomienda la estandarizacion de variables para su aplicacién, dado que en
nuestro caso todas las variables se miden de igual forma no resulta necesaria.
Esta técnica (k medias) permitir identificar las revistas mas extremas de cada
cluster (a partir de la tabla de pertenencia), eliminar las variables que no
resultan significativas (dependiendo del p valor de la tabla ANOVA) vy, a partir
de los valores de los centroides de cada cluster y de la matriz de distancias,
explicar las diferencias entre las revistas clasificadas en cada grupo. En este
caso para el célculo de distancias se aplica, por defecto, la distancia euclidea

simple.

Por otro lado, para proponer un modelo de clasificacion de nuevas
revistas (proposito planteado en el segundo objetivo de la investigacion), se
aplica analisis discriminante utilizando el valor de conglomerado de pertenencia
de cada revista que obtenemos como resultado del andlisis cluster. Constituye
una técnica muy Uatil que sirve especialmente de ayuda para aclarar y
conceptualizar problemas de clasificacion multivariados (Kerlinger y Lee, 2002).
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Se aplica la técnica por pasos utilizando también el paquete estadistico IBM
SPSS Statistics (version 22).

En RM vy, en general en el area de gestion, se aplica esta técnica para
identificar las variables que permiten la segmentacién de la demanda. No
hemos encontrado casos de su aplicacion en estudios bibliogréaficos previos,
como justificamos en apartados anteriores. Sin embargo, la técnica nos
permitird responder a las cuestiones de investigacion planteadas mediante la
agrupacion de casos (revistas) con comportamientos similares en cuanto a las
variables de estudio y prever la clasificacion de publicaciones adicionales a las
incluidas en este trabajo.

2.5RESULTADOS

Debido el elevado volumen de variables utilizadas en el andlisis de cada
dimension, el analisis de conglomerados y discriminante se realizan de forma
independiente para cada uno de los apartados analizados, distinguiendo entre

metodologia de investigacion (R), temética de RM (T) y estrategias de RM (S).

En relacion con el estudio de clusters, ademas de las explicaciones
pertinentes se presentan la Tabla ANOVA, dendograma y los centros de
conglomerados finales (por cluster e indicando el nimero de revistas de cada
grupo), a lo largo del texto. En el Anexo 2.1 se proporciona informacién acerca
del conglomerado al que pertenece cada revista y la distancia individual al
centroide. Se decide exponerlo de esta forma para facilitar la lectura del

apartado.

En lo que al analisis discriminante se refiere, se muestran, por este
orden, los resultados de la prueba de igualdad de medias, las variables

introducidas y excluidas (de la aplicacion del discriminante por pasos), el
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grafico de las funciones discriminantes candlnicas y la expresiéon de las
funciones discriminantes de Fisher. Aplicando el mismo criterio anterior, el
Anexo 2.2 completa el contenido del apartado incluyendo la tabla de

autovalores y la matriz de confusion.

2.5.1 Metodologia de investigacion (R)

La Tabla 2.1 muestra, agrupados por el tipo de metodologia y en orden
decreciente segun el valor de la media, los principales estadisticos descriptivos.
No hay valores perdidos, por lo que los resultados incluyen la totalidad de las
revistas analizadas (N=67). La columna “% sobre el total” se ha calculado a
partir de las frecuencias que presenta cada categoria. Ha de tenerse en cuenta
que, dado que es posible la seleccion multiple de items, el sumatorio no
coincide con el 100% de los casos. Aun asi, se presenta en porcentajes para
facilitar la comparacion de los distintos elementos de esta dimension. Podemos
afirmar que los trabajos mas numerosos plantean modelos que son
contrastados con simulaciones y, en esta categoria aunque en menor medida,
los que plantean so6lo modelos. Se sitian en segundo lugar los trabajos
empiricos alcanzando los porcentajes mas altos, dentro de esta categoria, la
realizacion de estudios mediante encuestas. En tercer lugar se sitian los
tedricos y con muy pocos estudios (sélo 2), los dedicados a revision de la

literatura.

Comenzando con el analisis de conglomerados, segun los resultados
obtenidos en la tabla ANOVA (Tabla 2.2), las variables que mas intervienen en
el proceso de agrupacion son, por este orden, Teodricos (F=274,087),
Encuestas (F=150,675) y Empiricos (F=99,170). En el extremo opuesto
encontramos que Simulacion (F=4,523) que, aunque tenga capacidad
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discriminante (como muestra el p valor obtenido), es la variable menos

importante a la hora de asignar una revista a un cluster.

% sobre i i e .
Media |Desv. tip. | Minimo | Maximo Suma

total
R_Modelos y 1,67 3,341 0 17 112
simulacién 32,7%
R_Modelos 17.8% ,91 1,485 0 8 61
R_Simulacién 1,7% ,09 ,288 0 6
R_Empiricos 24.5% 1,25 2,464 0 12 84
R_Emp_Encuestas 9.6% ,49 1,364 0 33
R_Emp_Cualitativos 6.1% 31 ,656 0 21
R_Emp_Datos de ,30 ,603 0 20
empresa 5,8%
R_Emp_Laboratorio 1,7% ,09 ,336 0 2 6
R_Teoricos 10,2% ,52 1,949 0 11 35
R_Revision_literatura 1,2% ,06 ,295 0 2 4

Tabla 2.1: Descriptivos metodologia de investigacion (R).
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ANOVA
Conglomerado Error F Sig.
Media cuadratica | gl | Media cuadratica | gl
R_Tebricos 59,324| 4 ,216( 62 274,087 ,000
R_Revision_literatura 1,070 4 ,024 | 62 44,713 ,000
R_Modelos 22,867| 4 ,871( 62 26,256 ,000
R_Simulatcion ,308| 4 ,068| 62 4,523 ,003
R_Modelos y simulaciones 150,275 4 2,188 62 68,670| ,000
R_Empiricos 86,631| 4 ,874( 62 99,170( ,000
R_Emp_Encuesta 27,824 4 ,185| 62 150,675 ,000
R_Emp_Cualitativose 3,310 4 245 62 13,521 ,000
R_Emp_Laboratorio 1,258| 4 ,039| 62 32,058 ,000

Las pruebas F sélo se deben utilizar con una finalidad descriptiva, puesto que los conglomerados han sido elegidos
para maximizar las diferencias entre los casos en diferentes conglomerados. Los niveles criticos no son corregidos,
por lo que no pueden interpretarse como pruebas de la hipétesis de que los centros de los conglomerados son

iguales.

Tabla 2.2: ANOVA metodologia de investigacion (R).

Para determinar el nimero de clusters hemos analizado el dendograma
(Figura 2.1) y se comparan las soluciones en el caso de trabajar con 3,4y 5
grupos. Como resultado se opta por la formacién de 5 cluster por resultar una
solucion que nos permitia la interpretacion mas completa de los resultados, tal
como recomienda Pérez (2013). Durante el proceso se descarta la variable
Modelos y/o simulaciébn porque se obtiene a partir de otras variables ya
incluidas. Como se puede observar en los resultados, las variables relativas a
Modelos, Simulacion y Modelos y simulacién, se han mantenido separadas. Se
prob6 a agruparlas y los resultados fueron similares, por lo que se decidio

mantenerlas al permitir realizar un andlisis mas rico y detallado.
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Transportation Science

International Journal of Hospitality Management 26|

International Journal of Revenue Management 29)

Cornell Hospitaity Quarterly 9
Journal of Revenue and Prici 3

0

Figura 2.1: Dendograma metodologia de investigacion (R).
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La Tabla 2.3 incluye los valores de las distancias a los centros de los
conglomerados finales de cada variable. Ademas, en la Ultima fila se incorpora

informacion acerca del nimero de revistas que se agrupan en cada cluster.

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5

R_Modelos y simulacién 11 17 4 1

R_Modelos 5 4 1 4
R_Teoricos 0 11 11 0 3
R_Empiricos 0 10 10 1 11
R_Emp_Encuestas 0 5 4 0 7
R_Emp_Cualitativo 0 0 2 0 3
R_Revision_literatura 0 0 2 0 1
R_Emp_Laboratoioy 0 0 1 0 2
R_Simulacién 0 0 1 0 1
N° REVISTAS 4 1 1 59 2

Tabla 2.3: Centros de los conglomerados finales. Metodologia de investigacion (R).

Aunque puede llamar la atencién el hecho de que aparezcan dos grupos
con una Unica revista, lo que en otros estudios podria ser suficiente para
excluirlos del andlisis por calificarse como outlier, en nuestro trabajo cobran
relevancia dado que nos muestran aquellas publicaciones que destacan sobre
las demas, ya sea por su tematica o por la cantidad de trabajos publicados
sobre RM en turismo.

A continuacion describimos el contenido de cada uno de los clusters que
se han formado, asi como la denominacion de cada grupo segun las
caracteristicas observadas. En el Anexo 2.1 se completa esta informacién con
el detalle para cada revista del conglomerado de pertenencia y la distancia al
centro del conglomerado.

Cluster 1: MODELOS y/o SIMULACION. Esta formado por cuatro revistas:
Transportation Science, Management Science, Operations Research y
European Journal of Operational Research. Estas publicaciones prestan
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una elevada atencion a los trabajos sobre modelos y media a los que
ademas de plantear modelos, los contrastan mediante simulacion. Otro
rasgo distintitvo del grupo es que sélo publican trabajos de esta teméatica. La
mas representativa del grupo es Transportation Science y la mas lejana del

centro European Journal of Operational Research.

Cluster 2. TEORICO-PRACTICOS-TECNICOS. Esta formado por una Gnica
revista, Journal of Revenue and Pricing Management. La publicacién de
estudios tedricos, modelos y simulacién y, empiricos. Aunque menos
valorados, también dedican una atencion media a los trabajos que recopilan
datos mediante encuestas. Es la publicacién que mas valora las categorias
de modelos y simulacién. No publican trabajos de revision bibliogréfica, ni
estudios cualitativos o de laboratorio, s6lo simulacion, cualitativos o de
laboratorio. Por tanto, la revista aunque esta entre las que prestan una
mayor atencion a los temas tedricos, destaca por el nimero de articulos
dedicados a modelos (y/o simulacién) y empiricos lo que evidencia su
caracter practico. En general, podemos afirmar que se trata de una

publicacién con un perfil eminentemente técnico.

Cluster 3. TEORICO-PRACTICO-EMPIRICOS. También contiene una Unica
publicacién, Cornell Hospitality Quarterly. Contiene trabajos de perfil menos
técnico, observandose muy pocos trabajos sobre modelos y/o simulacion.
Sin embargo, publican todo tipo de estudios empiricos. También es la que
plantea una mayor diversidad de métodos de investigacion. Asimismo, trata
de forma equilibrada la publicacion de trabajos tedricos y empiricos e
incluso publica revisiones de la literatura. En este caso se posiciona como el
cluster mas completo de todos los analizados (dado que toca todos los
temas de RM) aunque, como ya se ha referido, desde un punto de vista

menos técnico.
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Cluster 4. PRACTICO-INICIACION. Este grupo es el mas numeroso coy
engloba un total de 59 revistas. S6lo publican, aunque pocos, trabajos sobre
modelos, modelos y simulacion y, empiricos. Destacan 12 revistas por
presentar un comportamiento similar: Annals of Operations Research,
Annals of Tourism Research, Business & Information Systems Engineering,
Computational Optimization and Applications, Computer-Aided Civil and
Infrastructure Engineering, Computers & Operations Research, Decision
Support Systems, Flexible Services and Manufacturing Journal, IEEE
Transactions on Fuzzy Systems, IIE Transactions, Information Sciences,
Manufacturing and Service Operations Management y Transportation
Journal. La revista, dentro de este grupo, que presenta mayores diferencias

respecto a las demas es Journal of the Operational Research Society.

Cluster 5. IDEAL. Se incluyen en este grupo dos publicaciones: International
Journal of Hospitality Management e International Journal of Revenue
Management. Publican trabajos de todas las metodologias de investigacion
prestando una mayor atencién a los trabajos empiricos y a modelos y/o
simulacion, sobre todo dedicados s6lo a modelos. Otorgan relativamente
menor atencién a los tedricos y publican de forma marginal (aunque por
encima de la media) revisiones de la literatura. Ambas presentan el mismo
valor en la distancia, por lo que se comportan de forma similar respecto a

las variables consideradas en el estudio.

En relacién con el andlisis discriminante, los p valores (menor o igual a

0,05) obtenidos al realizar la prueba de igualdad de medias (Tabla 2.4)

permiten rechazar la hipétesis nula de igualdad de medias para todas las

variables incluidas en el estudio, lo que indica que todas ellas pueden

discriminar.
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Lambda de Wilks F gll]gl2]| Sig.
R_Teoricos ,054 274,087 4| 62,000
R_Revision_literatura ,257 | 44,713 4| 62,000
R_Modelos ,371| 26,256| 4| 62,000
R_Simulacién 774 4523 4| 62,003
R_Modelos y Simulacion ,184| 68,670| 4| 62,000
R_Empiricos ,135| 99,170 4| 62,000
R_Emp_Encuestas ,093|150,675| 4| 62,000
R_Emp_Cualitativo ,534 | 13,521| 4| 62,000
R_Emp_Laboratorio ,326 | 32,058 4| 62,000
R_Emp_Datos de empresa ,839 2,974 4| 62,026

Tabla 2.4: Andlisis discriminante. Prueba de igualdad de medias de los grupos
metodologia de investigacion (R).
De éstas, las variables que permiten diferenciar mejor entre los grupos son,

por este orden, las metodologias (1) tedrica y (2) empirica mediante encuestas,

al tener centros de grupos muy distintos entre si y muy homogéneos dentro de

si. Los resultados del contraste (véanse valores significacion F exacta en la

Tabla 2.5) certifican la significatividad de los dos ejes discriminantes, con lo que

la capacidad explicativa es buena (separan bien los grupos).

Variables introducidas/excluidas

ab.cd

Lambda de Wilks
F exacta F aproximada
Estadistic
Paso Introducidas Estadistico gl1 gl2 gl3 [ gl1 gl2 Sig. | Estadistico gl1 gl2 Sig.
1 R_Teoricos ,054 1 4] 62,000 274,087 4] 62,000 ,000
2 R_Emp_Encuestas ,009 2 4| 62,000 146,582 8| 122,000 ,000
I3 R_Modelos ysimulaciéon ,002 3 4 62,000 124,857 12 159,037| ,000
4 R_Revision_literatura ,001 4 4 62,000 102,989 16 180,886| ,000
5 R_Emp_Laboratorio ,000 5 4| 62,000 88,892| 20 193,314| ,000
6 R_Modelos ysimulaciéon ,000 6 4 62,000 80,659 24 200,059 ,000
En cada paso se introduce la variable que minimiza la lambda de Wilks global.

a. El nimero maximo de pasos es 18.
b. La F parcial minima para entrar es 3.84.
c.La F parcial madxima para salires 2.71

d. El nivel de F, la tolerancia o el VIN son insuficientes para continuar los céalculos.

Tabla 2.5: Discriminante. Variables introducidas-excluidas metodologia de
investigacion (R).
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Ademas, en la Tabla 2.5 podemos comprobar que no presentan
capacidad discriminante las variables Empiricos ni Simulacion por haber

resultado excluidas durante el proceso.

Asimismo, los autovalores muestran que la variable metodologia teérica
por si sola, explica un porcentaje relativamente alto de la variabilidad del
modelo (62%) indicando ademas que la primera funcién va a ser practicamente
la que permita clasificar las revistas. No obstante, como el p valor de Lambda
de Wilks es significativo, las demas variables también presentan capacidad
discriminatoria (Anexo 2.2).

La Figura 2.2 muestra graficamente el diagrama de dispersion que
incluye la posicion de los casos y de los centroides de las cinco agrupaciones
de revistas, conforme a las dos funciones discriminantes candnicas que se
forman con las variables relativas a trabajos Tedricos y Empiricos basados en
encuestas que han demostrado tener mayor capacidad discriminante
consiguiendo explicar conjuntamente en un 82,5% la variabilidad del modelo.
También permite constatar un aspecto ya resaltado con anterioridad, la
superioridad de las revistas International Journal of Hospitality Management e
International Journal of Revenue Management (agrupadas en el Cluster 5),
posicionadas en la esquina superior derecha.
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Figura 2.2: Funciones discriminantes canénicas metodologia de investigacion (R).

A efectos predictivos, sin embargo, resulta recomendable la utilizacion
de las cinco (en nuestro caso) funciones discriminantes de Fisher y que
ademas incorporan las dos variables con capacidad discriminatoria que se han
seleccionado una vez aplicado el método de inclusién por pasos (véanse
resultados en Tabla 2.5, anteriormente incluida). Nos referimos en concreto a la
variable que cuantificaba los trabajos tedricos y los empiricos en los que la
recoleccién de datos se realizaba mediante encuesta.

A continuacion recogemos su formulacion:
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D1=-2,964 + 1,166 (Teodricos) — 0,122 (Emp_Encuestas)
(MODELOS Y/O SIMULACION)
D2=-327,902+ 48,865(Teoricos)+ 21,976(Emp_Encuestas)
(TEORICO-PRACTICO-TECNICOS)
D3=-308,658+ 49,351(Teodricos)+ 16,510(Emp_Encuestas)
(TEORICO-PRACTICO-EMPIRICOS)
D4=-0,244+ 0,463(Tedricos)+ 0,961(Emp_Encuestas)
(PRACTICO-INICIACION)
D5=-125,646+ 8,495(Tedricos+ 34,313(Emp_Encuestas)
(IDEAL)

Estas funciones permitiran, dado su caracter predictivo, prever en qué
grupo se puede clasificar una revista adicional a las consideradas en este
trabajo y, en definitiva, cumplir con uno de los objetivos establecidos. Para ello
sera suficiente hacer un recuento de los trabajos sobre RM dedicados a
Turismo, clasificados en funcion a la metodologia observada, que se han
publicado durante el periodo 1989-2013 y sustituirlos en las ecuaciones
anteriores. La funcién (Di) que proporcione un valor mas alto sera la que
determine el grupo al que debe asignarse la revista.

Una vez obtenidas las puntuaciones discriminantes, hemos utilizado la
Matriz de Confusiéon (Anexo 2.3) para analizar la probabilidad a posteriori de
clasificacion correcta e incorrecta de las revistas en los distintos grupos,
obteniéndose un resultado del 89,6% de clasificacion correcta de los casos
agrupados mediante validacién cruzada. Ante este resultado excepcional,
hemos de aclarar que parte del valor obtenido se debe a la influencia de contar
con grupos con pocas 0 una Unica revista, de ahi que se obtenga una
clasificacion correcta segun la probabilidad a posteriori del 94% de los casos.
Este hecho, sin embargo, no resta importancia a los resultados obtenidos por

los siguientes motivos:
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a. Por un lado, el objetivo que se pretende con la aplicacién del analisis
discriminante es eminentemente predictivo y los resultados obtenidos
permiten responder a este propésito.

b. Por otro, el andlisis de conglomerados previo a la aplicacion del
discriminante nos ha permitido justificar el porqué de la existencia de
grupos constituidos por una uUnica revista. De hecho, con los resultados
obtenidos hemos podido constatar como algunas revistas presentan una
estrategia clara al seleccionar los trabajos dedicados a RM en Turismo
gue se aceptan para su publicacién, mientras que en otras no parecen
seguir criterios que permitan posicionar la revista en funcion de la

metodologia de investigacion que emplean los trabajos que se publican.

2.5.2 Tematicas de RM (T)

Las teméticas concretas en las que se centran los trabajos sobre RM en
Turismo, junto con sus valores estadisticos descriptivos, aparecen recogidos
por orden de importancia en la Tabla 2.6jError! No se encuentra el origen de
la referencia.. Resulta cuanto menos curioso que la categoria dedicada a
aspectos relacionados con la satisfaccion y la opinién de los clientes obtenga
los porcentajes mas altos, pues como se ha sefialado en el capitulo anterior no
se incluye en el listado ninguna revista de Marketing. Le siguen de cerca los
trabajos sobre RMS (Revenue Management System) y con porcentajes
inferiores aparecen los dedicados a la medicion de RM (indicadores de RM, por
ejemplo), su implantacion u otros aspectos econdémico-financieros. Los valores
de desviacidn tipica muestran una gran variabilidad dependiendo de la revista,
del volumen de trabajos y segun la categoria de que se trate. En todo caso,
esta informacion sélo permite hacer un andlisis muy limitado, de ahi que

continuemos con la aplicacion del andlisis de conglomerados jerarquicos.

62



Perfil editorial de las revistas que publican sobre Revenue Management en Turismo | 2

Tema % sobre total | Media | Desv. tip. | Minimo | Maximo | Suma
T_Clientes 32,5% 0,73 1,452 0 49
T_Software_RM 30,5% 0,69 1,500 0 46
T_Indicadores 19,9% 0,45 1,510 0 10 30
T_Implantacion 13,9% 0,31 0,908 0 6 21
T_Econ_Financ 3,3% 0,07 0,265 0 5

Tabla 2.6: Descriptivos temas de Revenue Management (T).

A la hora de agrupar las revistas, las variables que méas intervienen son
Indicadores (F=252,3) y Software de RM (F=159,9) y la que ejerce menor
influencia, los temas econdmico-financieros (F=9,7), segun los valores
reportados en la ANOVA (Tabla 2.7). Conforme a los valores de significacion

obtenidos, no ha sido necesario excluir ninguna variable.

Cluster Error
Media cuadrética gl Media cuadrética | gl F Sig.
T_Econ_Financ ,446 4 ,046 | 62 9,709 | ,000
T_Implantacion 11,047 4 ,165| 62| 66,952| ,000
T_Clientes 27,774 4 ,453| 62| 61,348 | ,000
T_Indicadores 35,464 4 , 141 62| 252,363 | ,000
T_RMS 33,827 4 ,211| 62 (159,986 | ,000

Las pruebas F soélo se deben utilizar con fines descriptivos porque los clusters se han elegido
para maximizar las diferencias entre los casos de distintos clusters. Los niveles de significacién
observados no estan corregidos para esto y, por lo tanto, no se pueden interpretar como
pruebas de la hipotesis de que los medias de cluster son iguales.
Tabla 2.7: ANOVA temas de Revenue Management (T).
Para la agrupaciéon de revistas una vez analizados el dendograma y
comparados los resultados para particiones en 5 6 6 grupos (véase
dendograma en Figura 2.3 que identifica la seleccién realizada), se resuelve
trabajar con 5 cluster debido a que la solucion permitia tanto ofrecer una

solucion éptima como explicar de forma clara los resultados obtenidos.
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Figura 2.3: Dendograma temas Revenue Management (T).
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Las distancias al punto central de cada Cluster aparecen recogidas en la
Tabla 2.8 que nos permite identificar las caracteristicas propias de cada grupo de
revistas. La técnica nos permite detectar las publicaciones que presentan un
comportamiento diferenciado en relaciébn con la temética abordada por las
publicaciones. Por ello, lo que en otro contexto se podrian calificar como casos
raros, en nuestra investigacion permite la identificacibn de revistas que
presentan un comportamiento sobresaliente o deficiente con respecto a la
normalidad. En el Anexo 2.4 se incorporan los valores del cluster de
pertenencia y distancias para cada una de las revistas.

Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 3 | Cluster 4 | Cluster 5
T_Econ_Financ 1,0 1,0 ,0 ,0 1
T_Implantacion 2,0 6,0 ,0 3,0 ,0
T_Clientes 9,0 5,0 1,0 5,0 ,0
T_Indicadores 6,0 10,0 ,0 4,0 ,0
T _RMS 8,0 5,0 3,0 4,0 ,0
N° REVISTAS 1 1 6 1 58

Tabla 2.8: Centros de los conglomerados finales temas de Revenue
Management (T).

Una vez analizados, se han identificado y nombrado los grupos conforme se

recoge a continuacion:

Cluster 1. ENFOQUE GLOBAL-IDEAL. Esta formado por una Unica revista,
Journal of Revenue and Pricing Management, y se considera el grupo ideal
por abordar, practicamente, todos los temas de RM. Dedica una mayor
atencion a los trabajos clasificados como Clientes, Software de RM y
Economico-financieros (los dos primeros por encima de las demas revistas),

atencion media a Implantacién y media-baja a Medicién de RM.

Cluster 2. ENFOQUE PRACTICO. Cornell Hospitality Quarterly constituye la
Unica revista de este grupo. Potencia los temas de Implantacion y Medicion
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de RM y otorga un tratamiento moderado a Clientes y Software de RM.
Dedica una atencién media a trabajos técnicos. Por tanto, resulta una buena
publicacién para la difusion de resultados a un publico tanto académico

como empresarial.

Cluster 3. ENFOQUE RMS. Las seis revistas de este grupo concentran su
atencion en los trabajos dedicados a RMS, aunque también, de forma
marginal, publican sobre la tematica de Clientes. Decision Sciences,
European Journal of Operational Research, Journal of the Operational
Research Society, Management Science, Transportation Science e
Interfaces, por tanto, se posicionan como alternativa para la difusion de

investigaciones sobre temas técnicos.

Cluster 4. ENFOQUE GLOBAL-MEDIO. Formado por una Unica revista,
International Journal of Hospitality Management, sigue muy de cerca al
Cluster de Enfoque General por publicar trabajos de todas las tematicas (a
excepcién de Economia y Finanzas) aunque, en este caso, de forma media.
Precisamente este hecho ha motivado su clasificacion en una particion

independiente.

Cluster 5: ENFOQUE (tratamiento) MARGINAL. Es el grupo mas numeroso,
comprende un total de 58 revistas. Estas publicaciones practicamente sélo
han difundido trabajos de caracter econémico-financieros de RM.

Dando paso a continuacion al analisis discriminante, la prueba de

igualdad de medias (Tabla 2.9) permite rechazar la hipotesis nula de igualdad

de medias (p valores inferiores a 0,05) para todas las variables, o que indica

gue todas ellas presentan capacidad para discriminar. Entre éstas destacan

Indicadores y Software de RM por presentar valores del estadistico F mas

elevados (252,363 y 159,986, respectivamente).
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Pruebas de igualdad de las medias de los grupos

Lambda de F gll gl2 Sig.
Wilks
T_Econ_Financ ,615 9,709 4 62 ,000
T_Implantacion ,188 66,952 4 62 ,000
T_Clientes ,202 61,348 4 62 ,000
T_Indicadores ,058 252,363 4 62 ,000
T_RMS ,088 159,986 4 62 ,000

Tabla 2.9: Prueba de igualdad de medias de los grupos temas de Revenue
Management en turismo (T).

Este hecho se confirma con la aplicacion del andlisis discriminante por
pasos como queda reflejado en la Tabla 2.10. Los resultados de contraste
muestran la significatividad de estas dos variables para definir los ejes
discriminantes, confirmando que permiten diferenciar bien entre los grupos.
También permite conocer que la capacidad explicativa del modelo es buena.
De hecho, la primera variable por si sola explica un 78% el modelo
(Indicadores) y junto con la segunda (Software de RM) alcanzan el 98% (véase
columna “% acumulado” en el Anexo 2.5). La Tabla 2.10, ademas, muestra que

estas variables son suficientes para la clasificacion de nuevos casos.
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Variables introducidas/excluidas®™®*

Lambda de Wilks

F exacta F aproximada
Paso Introducidas Estadisti
gll | gl2 | gI3 | Estadis Estadi Sig.
co gll gl2 Sig. gll gl2
tico stico

1 T_Indicadores ,058 1 4 | 62,000 | 252,363 | 4 62,000 | ,000
2 T_RMS ,010 2 4 62,000 | 140,112 | 8 | 122,000 | ,000
3 T_Clientes ,005 3 4 | 62,000 86,912 | 12 | 159,037 ,000
4 T_Implantacién ,003 4 4 | 62,000 61,074 | 16 | 180,886 ,000

En cada paso se introduce la variable que minimiza la lambda de Wilks global.
a. El nimero maximo de pasos es 10.

b. La F parcial minima para entrar es 3.84.

c. La F parcial maxima para salir es 2.71

d. El nivel de F, la tolerancia o el VIN son insuficientes para continuar los célculos.

Tabla 2.10: Variables introducidas-excluidas temas de Revenue Management
en Turismo (T).
La Figura 2.4 muestra de forma grafica como las funciones
discriminantes candnicas obtenidas a partir de las variables Indicadores y
Software RM discriminan bien entre los grupos.
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Figura 2.4: Funciones discriminantes candnicas temas de Revenue
Management (T).

Llegados a este punto estamos en condiciones de alcanzar el objetivo de
recoger las cinco funciones discriminantes de Fisher considerando como
variables independientes Indicadores y Software de RM. Como puede
recordarse, éstas permitiran clasificar en su correspondiente grupo a cualquier
revista que no haya sido considerada en esta investigacién, a partir del
recuento de trabajos publicados sobre estos dos temas en el horizonte

temporal de estudio. Se plantean de la siguiente forma:
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D1=-201,351+ 28,666(Indicadores)+ 28,436(RMS)
(ENFOQUE GLOBAL-IDEAL)
D2=-357,426+ 70,977(Indicadores)+ 0,372(RMS)
(ENFOQUE PRACTICO)
D3=-25,909- 3,156(Indicadores)+ 16,012(RMS)
(ENFOQUE RMS)
D4=-70,123+ 22,823(Indicadores)+ 11,434(RMS)
(ENFOQUE GLOBAL-MEDIO)
D5=-1,689+ 0,398(Indicadores)+ 0,685(RMS)
(ENFOQUE MARGINAL)
Por ultimo, hemos de indicar que la capacidad predictiva del modelo es
muy alta, pues como se observa en la matriz de confusién (véase Anexo 2.6),
se clasifican correctamente el 95,5% de los casos agrupados aceptados
mediante validacion cruzada y se obtiene una clasificacion correcta del 100%
de los casos agrupados originales. Como se anotaba en el apartado anterior
(dedicado a las metodologias de investigacion de los trabajos) el elevado
porcentaje de aciertos en la clasificacién de revistas se atribuye, en parte, a
gue existen grupos con una o pocas revistas. Aun asi, dado que el propdsito
gue se persigue es la clasificacion de publicaciones podemos afirmar que los

resultados cumplen de forma mas que sobresaliente esta funcion.

2.5.3 Estrategias de RM (S)

Centrandonos ahora en las estrategias de RM, observamos (Tabla 2.11) que
las mas tratadas son la Gestion de la Capacidad (Capacity Management) y la
Gestion de Precios (Pricing). Podemos afirmar que se dedican casi dos
trabajos por revista a cada una de estas estrategias, si bien es cierto que son
las categorias que presentan mayor variabilidad. Por otro lado, son escasos los
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trabajos dedicados a Subastas (Auctions). Ha de tenerse en cuenta que un
trabajo concreto podia asignarse a mas de una categoria, de ahi que la suma
total supere la totalidad de trabajos analizados. Al igual que en los casos
anteriores, en éste se dispone de datos de todas las revistas (N=67).

% sobre total | Media | Desv. tip. | Minimo | Maximo | Suma
S_Capacidad 36,5% 1,88 3,387 0 16 126
S_Precios 33,9% 1,75 3,350 0 23 117
S_Previsiones 11,9% 0,61 1,595 0 11 41
S_Overbooking 9,6% 0,49 1,021 0 5 33
S_Segmentacion 5,5% 0,28 0,623 0 3 19
S_Canales 1,7% 0,09 0,288 0 1 6
S_Subastas 0,9% 0,04 0,272 0 2 3

Tabla 2.11: Descriptivos estrategias de Revenue Management (S).

Los niveles de significacibn en la Tabla ANOVA (Tabla 2.12)
recomiendan excluir la estrategia Subastas (Auctions) del analisis por resultar
no significativa. Identificamos como variables mas importantes en la agrupacion
Capacidad y Precios, por presentar valores de F mas altos (2,376 y 2,144,
respectivamente), y la menos representativa Canales (0,63), por lo cual no es

una variable importante a la hora de asignar una revista a un cluster.

Conglomerado Error
Media cuadrédtica | gl | Media cuadrédtica | gl F Sig.
S_Overbooking 13,429| 2 ,655| 64 20,518 ,000
S_Precios 301,743 2 2,144 64 140,755 ,000
S_Subastas ,066 2 ,074| 64 ,887 417
S_Previsiones 61,234| 2 ,710| 64 86,240 ,000
S_Capacidad 302,496| 2 2,376| 64 127,323 ,000
S_Canales , 705 2 ,063| 64 11,136 ,000
S_Segmentacion 3,813 2 281 64 13,566 ,000

Las pruebas F solo se deben utilizar con una finalidad descriptiva puesto que los conglomerados han sido
elegidos para maximizar las diferencias entre los casos en diferentes conglomerados. Los niveles criticos
no son corregidos, por lo que no pueden interpretarse como pruebas de la hipotesis de que los centros de
los conglomerados son iguales.

Tabla 2.12: ANOVA estrategias de Revenue Management (S).
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Se comparan las soluciones en el caso de 3, 4 y 5 conglomerados.

Como se observa que son pocos los movimientos de revistas entre los

conglomerados, y dado que es posible proporcionar justificacién, se opta por

trabajar con tres agrupaciones (Figura 2.5).
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Figura 2.5: Dendograma estrategias de Revenue Management (S).
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La Tabla 2.13 recoge las distancias al centroide de cada agrupacion,
junto con el recuento de revistas que los constituye (Ultima fila de la tabla). A
continuacién proponemos una justificacion y denominacion para éstos.

El listado de completo de las revistas encuadradas dentro de cada
conglomerado, en base a las estrategias de RM se encuentra en el Anexo 2.7.

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
S_Overbooking 2 3 0
S_Precios 23 7 1
S_Previsiones 11 2 0
S_Capacidad 15 11 1
S_Canales 1 0 0
S_Segmentacion 3 0 0
N° REVISTAS 1 5 61

Tabla 2.13: Centros de los conglomerados finales estrategias de Revenue
Management (S).

Cluster 1. ENFOQUE ESTRATEGICO TOTAL. Se puede afirmar que
s6lo hay una revista Journal of Revenue and Pricing Management en la que
se publican trabajos que abordan todos las estrategias de RM. Presenta
valores mas altos en todas las variables, excepto en el caso de
overbooking, que presenta valores medios. Por tanto, se posiciona como la
mas completa y que aborda cuestiones mas actuales, como Canales de
Distribucion. Se trata de una revista que considera RM como estrategia y
gue recoge todos los &mbitos a considerar respecto a su aplicacion.

Cluster 2. ENFOQUE ESTRATEGICO MEDIO. Esta constituido por
cinco publicaciones: Operations Research, European Journal of Operational
Research, Management Science, Cornell Hospitality Quarterly vy
Transportation Science. Estas revistas prestan atencion, aunque en menor

medida a Gestion de Precios, Previsiones y Gestion de Capacidad, en este
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orden. No publican trabajos sobre Gestion de Canales ni Segmentacion y
s6lo alguno sobre Overbooking. Se centran mas en las estrategias
tradicionales como overbooking. La mas representativa del grupo es
Operations Research y la mas distinta Transportation Science, la cual
presenta un enfoque estratégico, aunque con menor consideracién hacia los

aspectos mas actuales sobre RM.

Cluster_3. ENFOQUE OPERATIVO. Agrupa todas las demas
revistas. Solo abordan las estrategias de Gestion de Capacidad y Precios,
aunque también muy poco. Las mas representativas son Annals of
Operations Research y Central European Journal of Operations Research, y
la mas alejada del centro, Interfaces. Podriamos decir que este grupo esta
formado por publicaciones que contemplan RM como técnica, mas que

como estrategia, de ahi su denominacion.

En lo que respecta al andlisis discriminante, la Tabla 2.14 permite
afirmar que las variables que mas contribuyen a la diferenciacién entre grupos
son la Gestiébn de Precios (F=140,755) y Gestion de la Capacidad (F=
127,323), siendo la que menos discrimina Canales de Distribucion (F=11,136).
En todo caso, todas las variables muestran capacidad discriminatoria, tal como
indican los niveles de significacion obtenidos.
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Pruebas de igualdad de las medias de los grupos

Lambda de
Wilks F gll gl2 Sig.
S _Overbooking ,609 20,518 2 64 ,000
S _Precios ,185 140,755 2 64 ,000
S _Previsiones 271 86,240 2 64 ,000
S_Capacidad ,201 127,323 2 64 ,000
S Canales 742 11,136 2 64 ,000
S _Segmentacion , 702 13,566 2 64 ,000

Tabla 2.14: Andlisis discriminante. Prueba de igualdad de medias para las
estrategias de RM (S).

Sin embargo, tras aplicar el método paso a paso, hay dos variables para
las que se confirma su exclusion del modelo: Overbooking y Canales (Tabla
2.15). En primer lugar se introduce la variable Precios, seguida de Capacidad,
Previsiones y Segmentacion. Asimismo, los valores de Lambda de Wilks
(proximos a 0) confirman la capacidad discriminatoria de las 3 variables. Es
mas, podemos afirmar que la variable Precios es capaz de explicar el 92% del
modelo (véase Tabla de Autovalores en Anexo 2.8jError! No se encuentra el
origen de la referencia.).
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Variables introducidas/excluidas®"
Lambda de Wilks
F exacta
Paso Introducidas Estadistico | gl1 | gl2 gl3 Estadistico | gll gl2 Sig.
1 S_Precios ,185 1 2| 64,000 140,755 2 64,000 ,000
2 S_Capacidad ,081 2 2| 64,000 79,004 4 126,000 ,000
3 S_Previsiones ,067 3 2| 64,000 59,267 6 124,000 ,000
4 S_Segmentacion ,054 4 2| 64,000 50,322 8 122,000 ,000

En cada paso se introduce la variable que minimiza la lambda de Wilks global.

a. El nimero maximo de pasos es 14.

b. La F parcial minima para entrar es 3.84.

c. La F parcial maxima para salir es 2.71

d. El nivel de F, la tolerancia o el VIN son insuficientes para continuar los célculos.

Tabla 2.15: Variables introducidas-excluidas estrategias de Revenue
Management en Turismo (S).

La Figura 2.6 muestra las funciones discriminantes candnicas partiendo
de las variables Precios y Capacidad. En este caso observamos que existe
mayor dispersién de las revistas clasificadas bajo la categoria Enfoque
Estratégico Medio, aunque no presentan valores tan distintos como para

clasificarse en otro grupo.
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Figura 2.6: Funciones discriminantes candnicas estrategias de Revenue
Management (S).

El modelo conforme a las funciones discriminantes lineales de Fisher
quedaria formulado como sigue:

D1=-202,081 + 7,333 (Precios) + 13,572 (Previsiones) + 7,574 (Capacidad) - 11,936 (Segmentacion)

(ESTRATEGICO TOTAL)
D2=-41,071 + 2,248 (Precios) + 3,970 (Previsiones)+ 5,436 (Capacidad) - 8,620 (Segmentacion)

(ESTRATEGICO MEDIO)
D3=-0,476 + 0,322 (Precios) + 0,310 (Previsiones)+ 0,380 (Capacidad) - 0,092 (Segmentacién)

(OPERATIVO)
Por ultimo, volvemos a obtener una clasificacion correcta muy alta, del

98,5% de los casos agrupados, hecho que confirma que el modelo obtenido

"7



Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero.

Estudio empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 2

permite prever, en el caso de revistas no incluidas en este estudio, el grupo en
el que debe clasificarse (Anexo 2.9).

2.6 PERFIL EDITORIAL DE LAS REVISTAS SEGUN LOS TRABAJOS
PUBLICADOS SOBRE RM

Una vez concluido el proceso de andlisis estamos en condiciones de ofrecer
una clasificacion de las revistas que destacan por el tratamiento que otorgan a
los trabajos sobre RM en Turismo junto con el perfil que requiere cada
publicacién (Tabla 2.16 o bien la versién que incluye todas las revistas en el
Anexo 2.10). Este listado permite ademas identificar la metodologia de
investigacion, las tematicas y estrategias de RM mas potenciadas por cada
revista, lo que permite obtener dos beneficios importantes. De un lado,
permitird a los editores comprobar si la revista se posiciona donde pretenden,
en relacion con la atencién que otorgan a RM. Por otro, facilita a los autores el

proceso de seleccion de la revista a la que remitir sus trabajos.

Clasificacién Metodologia

Revista Investigacion Clasificacion Tema RM Clasificacion Estrategia RM
Cornell Hospitality Quarterly TEORICO-PRACTICOS EMPIRICOS  ENFOQUE PRACTICO ENFOQUE ESTRATEGICO MEDIO
Decision Sciences ENFOQUE RMS
European Journal of Operational Research MODELOS Y/0 SIMULACION ENFOQUE RMS ENFOQUE ESTRATEGICO MEDIO
Interfaces ENFOQUE RMS

International Journal of Hospitality Management  CLUSTER IDEAL ENFOQUE GLOBAL-MEDIO

International Journal of Revenue Management CLUSTER IDEAL

Journal of Revenue and Pricing Management TEORICO-PRACTICOS TECNICOS | ENFOQUE GLOBAL-IDEAL ENFOQUE ESTRATEGICO TOTAL
Journal of the Operational Research Society ENFOQUE RMS

Management Science MODELOS Y/O SIMULACION ENFOQUE RMS ENFOQUE ESTRATEGICO MEDIO
Operations Research MODELOS Y/O SIMULACION ENFOQUE ESTRATEGICO MEDIO
Transportation Science MODELOS Y/O SIMULACION ENFOQUE RMS ENFOQUE ESTRATEGICO MEDIO

Tabla 2.16: Metodologia de investigacion, tema y estrategias de RM de los
trabajos publicados en las revistas mas relevantes.
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Como puede observarse, destaca la revista Journal of Revenue and
Pricing Management por publicar trabajos de todos los temas de RM y tratar de
forma amplia tanto las estrategias de RM tradicionales (overbooking, aunque
dedica mayor atencion a Precios, Capacidad y Previsiones. Por tanto, responde
a lo que seria deseable en una publicacion especificamente orientada a RM.
En cuanto a la metodologia de investigacion, publica trabajos tanto tedéricos
como précticos y, en estos ultimos, de caracter técnico.

Por su parte, Cornell Hospitality Quarterly hace una amplia cobertura de
la materia de RM y presenta una estrategia clara y diferenciada de las demas
revistas, a la hora de seleccionar los trabajos a publicar. Ha difundido trabajos
acerca de las estrategias clasicas de RM, lo que muestra su madurez, aunque
no excluye de su publicacion trabajos técnicos presenta una marcada
predileccién por trabajos centrados en la aplicacion practica. También publica
articulos para la difusién de conocimientos teéricos acerca de RM.

Pese a no ser una revista expresamente dedicada a RM, International
Journal of Hospitality Management es una publicacion a considerar. Destaca
por su tratamiento diferenciado de los temas de RM. Ha aceptado trabajos de
gran variedad de metodologias de investigacion aunque con un enfoque
operativo, respecto a la aplicacion de RM.

A diferencia de las anteriores que presentan perfiles diferenciados,
European Journal of Operational Research, Management Science vy
Transportation Science, coinciden bastante en cuanto a la metodologia de
investigacion, tematicas y estrategias de RM de los trabajos que publican.
Centran su atencion en articulos que suponen el desarrollo de modelos
matematicos o de simulacion, sobre todo dedicados a software de RM. No
atienden a estrategias de RM emergentes (Canales), aunque si suelen dar
cabida a trabajos que abordan tematicas tradicionales (Overbooking) y de

actualidad (Capacidad, Precios y Previsiones).
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A pesar de ser una revista especifica en la materia y conforme a los
resultados obtenidos, International Journal of Revenue Management no
muestra un perfil diferenciado, ni un tratamiento de RM que le permita destacar
entre otras revistas. Si bien acepta trabajos que aplican diferentes
metodologias de investigacion, el tratamiento de tematicas y estrategias de RM
es limitado y no responde a lo que se espera de una publicacion de este tipo.

También se pueden agrupar por sus perfiles Decision Sciences,
Interfaces y Journal of the Operational Research Society,. Son revistas que se
encuentran en las primeras etapas de difusion realizando un tratamiento
marginal de RM. Los trabajos que publican se centran RMS, son
eminentemente practicos (empiricos 0 modelos y simulacién) y presentan, por
tanto, un enfoque operativo, pues, considerando RM como técnica mas que
como estrategia de gestion.

Asimismo, Operations Research presenta caracteristicas similares a las
revistas del grupo anterior en cuanto a la metodologia de investigacion y
estrategias de RM que abordan los trabajos que publican, pero, sin embargo, el
tratamiento de cuestiones sobre RM es marginal.

Por dltimo, hemos de afiadir que las demas revistas analizadas hasta el
momento no estan otorgando gran importancia a RM y tampoco se posicionan
conforme a una estrategia clara y diferenciada a la hora de seleccionar los
trabajos a publicar. Tratan RM desde la perspectiva operativa, otorgando mas
importancia a trabajos de caracter técnico y realizan una difusién muy limitada

de la variedad de cuestiones que incluye RM.

2.7 CONCLUSIONES
Al inicio de esta parte de la investigacion nos planteamos realizar un analisis

mas amplio de lo habitual o incluido en estudios bibliométricos previos, que nos
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permitiera conocer el perfil editorial de las revistas en las que se publica sobre
Revenue Management en Turismo, agrupando aquellas que presentaban un
patrén similar y pretendiendo ademas que pudiésemos identificar las variables
gue permiten diferenciar entre estos grupos con vistas a clasificar revistas no

consideradas en este trabajo.

Dado el caracter exploratorio y descriptivo de la investigacion, el
volumen de variables involucradas y los objetivos marcados, se seleccionan
como metodologia de investigacibn el analisis de conglomerados vy

discriminante.

El andlisis ha requerido la realizacién de un importante trabajo de campo
previo que ha exigido revisar con gran nivel de detalle cada uno de los articulos
recopilados y catalogar su contenido conforme a las variables de estudio para,
posteriormente, obtener el recuento por apartados atribuible a cada revista.

A partir de los estudios bibliograficos previos y especificos de cada
cuestion analizada (RM), se han determinado tanto las dimensiones de estudio
como las categorias de analisis que comprenden. De esta forma, se ha podido
definir el perfil editorial de cada revista en funcién de: las metodologias de
investigacion (R), las teméticas (T) y las estrategias (S) de Revenue
Management que se observan en los trabajos que publican.

Para determinar la metodologia del trabajo (R) hemos utilizado 9
variables que han permitido identificar cinco grupos constituidos por
publicaciones con comportamientos similares: Modelos y/o Simulacién,
Tedrico-Practicos Técnicos, Tedrico-Practicos Empiricos, Practico de Iniciacion
e ldeal. De las variables de partida, el numero de Trabajos Tedricos y
Empiricos es suficiente para discriminar entre grupos, explicando un elevado
porcentaje de la variabilidad del modelo (82.5%). También se constata que sélo

es necesario hacer un recuento de los trabajos que una determinada revista ha
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publicado desde 1989 hasta 2013 de estas dos categorias para poder predecir
en cual de los grupos anteriores se clasificaria. Ademas, las funciones
discriminantes de Fisher permiten, a efectos predictivos, clasificar

correctamente el 89,6% de los casos (mediante validacion cruzada).

Con respecto a la Teméatica de RM (T) publicada por cada revista
consideramos 5 variables, que permiten identificar 5 perfiles distintos (Enfoque
Global-Ideal, consideramos 5 variables Enfoque Practico, Enfoque Software de
RM, Enfoque Global-Medio y Enfoque Marginal). Profundizando después,
observamos que dos de los items explican el 98% del modelo, trabajos sobre
Indicadores de RM y Software de RM. Estas son las Unicas variables
seleccionadas con el método discriminante paso a paso por lo que resultan
suficientes para identificar el grupo de pertenencia de otras revistas (con un

95,5% de clasificacion correcta mediante validacion cruzada).

Para clasificar la estrategia de RM que abordan los trabajos publicados
en cada revista, hemos planteado 7 variables que, a excepcién de las Subastas
(Auctions), permiten identificar 3 grupos de revistas: Enfoque Estratégico Total,
Enfoque Estratégico Medio y Enfoque Operativo. A efectos de discriminacion,
destacan las variables Gestion de Precios y Gestién de la Capacidad, pero
también se demuestra que Previsiones y Segmentacion discriminan y, de
hecho, se incluyen como variables independientes en las funciones
discriminantes de Fisher. Como resultado, se produce una clasificacion

correcta del 98,5% de los casos mediante validaciéon cruzada.

En términos generales hemos identificado varios grupos de revistas que

presentan comportamientos similares:
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Hay un volumen importante de revistas que adn no tienen definida una
estrategia clara de posicionamiento respecto a la publicacion de trabajos
sobre RM.

Sin  embargo, encontramos que algunas revistas si se estan
posicionando y tienen definido un perfil de los trabajos que aceptan y
publican sobre RM. Estas revistas que podrian considerarse como
atipicas en otras investigaciones, constituyen una de las conclusiones

mas relevantes y esperanzadoras de nuestro trabajo.

Dado el numero de grupos resultado del analisis cluster, se aprecia que
hay un amplio rango de posibilidades entre las que situar las revistas, o
gue resulta especialmente util para los investigadores a la hora de remitir
sus trabajos para evaluacion. Por ejemplo, encontramos multitud de
revistas que usan un enfoque operativo (RM es una técnica), frente a
otras que siguen un enfoque estratégico (consideran RM como filosofia

de gestion).

Si bien es cierto que las revistas que sobresalen ya se habrian
identificado a partir de un analisis descriptivo también lo es que el
analisis multivariante ha permitido conseguir unos resultados

enriquecidos.
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3.1 INTRODUCCION

El proceso de revisién de la bibliografia llevado a cabo en los capitulos 1y
2, nos ha permitido conocer los aspectos teéricos basicos sobre RM en el
sector turistico, asi como las futuras areas de aplicacién. Como se aprecia
en su analisis detallado, mas del 28% de los articulos estudiados se
centraban en la aplicacion de RM en empresas turisticas del sector
hotelero.

Los resultados muestran que la mayoria de los trabajos publicados sobre
RM en Turismo se clasifican en la categoria de modelos y/o simulacion
conforme a la metodologia de investigacion empleada. Gran parte de
estos trabajos se dedican al desarrollo y mejora de técnicas que, en caso
de éxito, se incorporan a las herramientas de apoyo a la adopcion de
decisiones (software) de Revenue Manager o personal encargado de su

gestion.

RMS (Software de Revenue Management), tema central de estudio de
este capitulo, ha gozado de gran importancia desde los origenes de RM
(véanse, por ejemplo, Kimes, 1989 y Jones y Hamilton, 1992). La
dificultad y variedad de decisiones a adoptar ha marcado la necesidad de
contar con herramientas de apoyo. Sin embargo, lo que en un principio se
planteaba como un software de RM ha derivado en multitud de
soluciones. La evolucién natural de la materia, la competitividad del sector
y, la complejidad y variedad a la que se enfrenta el hotelero a la hora de
distribuir sus productos, ha favorecido el desarrollo de herramientas
adaptadas a las distintas necesidades del puesto (channel managers —
herramientas para actualizacion de tarifas por canales-, andlisis

competitivo, entre otras).
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Por otro lado, segun los resultados mostrados en capitulos anteriores,
observamos como los trabajos dedicados a Software de RM (RMS),
Implantacién y Medicion (Indicadores de RM y beneficios) concentran un
volumen importante de los articulos publicados sobre RM lo que nos hizo
considerar también estos aspectos con vistas a la realizacion de un

estudio empirico.

Asi mismo, el estudio de investigaciones previas nos permitié identificar
otros aspectos que por su repercusion sobre implantacion en RM en
general, debiamos considerar como la existencia de Revenue Manager
(en el hotel y/lo cadena), sus competencias y la dimension del
establecimiento.

Por tanto, la presente investigacion tiene como propésito analizar y
constatar la implantacién, medicion de RM vy, variedad y utilizacién de
herramientas para la aplicacion de RM empleados por los hoteles asi
como identificar las diferencias obtenidas segun se trate de hoteles
independientes o pertenecientes a cadenas.

Coincidiendo con autores de Tesis Doctorales sobre RM en el ambito
nacional, el estudio empirico se realiza en un destino concreto —Sevilla-
(Chavez, 2005; Talon, 2010), empleando como metodologia de
investigacion una encuesta que es administrada, principalmente,
mediante entrevistas al Revenue Manager del hotel o persona encargada
de realizar las actividades propias del puesto. Tanto las etapas de
desarrollo del cuestionario como las cuestiones relacionadas con la
medicion de su fiabilidad y validez como instrumento de medicién se

incluyen en el apartado dedicado a la metodologia.

88



Implantacion, Medicién y Herramientas de Revenue Management | 3

El trabajo supone las siguientes novedades respecto a investigaciones

anteriores:

e Se realiza un amplio estudio bibiliografico para la
determinacién de las dimensiones de estudio partiendo de la
informacion recopilada y tratada en capitulos anteriores u
otra obtenida a partir de estas referencias.

e El cuestionario incorpora un elevado nimero de items que
completan los administrados en otros estudios.

e Se amplian las dimensiones de estudios, destacando la
identificacion expresa de la gran variedad de herramientas
de software, la utilidad que proporcionan e indicadores
especificos para la medicién de RM, entre otros aspectos.

e Se ofrecen resultados comparativos de hoteles

independientes y pertenecientes a cadenas hoteleras.

Los resultados resultan especialmente Utiles tanto para investigadores
en la materia como directivos y/o Revenue Managers, o profesionales del
sector hotelero en general, asi como empresas de desarrollo de software.

3.2. ANTECEDENTES.

El analisis de las publicaciones utilizadas en la revisién bibliogréafica
centradas en el sector hotelero nos ha permitido definir los distintos
bloques de contenido que constituyen la base del estudio empirico
realizado. A continuacion hacemos referencia al tratamiento que los
distintos autores otorgan tanto a las variables como dimensiones de RM
estudiadas. En aras a proporcionar una exposicion clara y sistematica de

los elementos tratados se ha optado por seguir el mismo orden en que
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posteriormente se estructura el cuestionario utilizado en el trabajo de

campo como en la exposicién de resultados de la investigacion:

1. Dimensién del hotel y pertenencia a cadena.
Tradicionalmente se han detectado comportamientos distintos
dependiendo de la pertenencia o no a cadenas hoteleras. Este
aspecto, ademas, permite posteriormente clasificar los hoteles
en funcién de su perfil y su influencia en relacion con otras
variables como el empleo de un software especifico de RM y la
gestion de demanda y capacidad® realizada

2. El puesto del Revenue Manager. La importancia del factor
humano es un tema de debate desde los inicios de la aplicacion
de RM. Siendo préctica habitual la automatizacion de procesos
relacionados con la asignacién y actualizacion de precios y
disponibilidades ante cualquier peticion de reserva de un cliente
en el sector original (aerolineas) se planteaba la conveniencia
de la participacion humana en el proceso. En el sector hotelero
cobra relevancia la figura del Revenue Manager, como
encargado de tomar las decisiones sobre RM. Su incorporacion
como puesto en el hotel y las decisiones que adopta seran un
reflejo de la importancia que se otorga al factor humano y, por
comparacién con trabajos anteriores, de su evolucion en el

tiempo.

3. Implantacion de Revenue Management. Los primeros trabajos
gue abordan la implantacion de RM en hoteles datan de finales
de los ochenta del siglo pasado (véanse, Orkin, 1988; Relihan,

Ademas estas variables se utilizan para analizar su comportamiento conjunto con la aplicacion de modelos de
ecuaciones estructurales en el siguiente capitulo.
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1989; Kimes, 1989, por ejemplo)®. En el caso de Espafia,
contamos con estudios que permiten afirmar que no todos los
hoteles conocian y tenian implantado RM hace afios aunque no
en el momento actual (Chavez, 2005 y Talon, 2010) . En este
trabajo, ademas de responder a esta cuestion se investiga
acerca del cuando y cémo. Por ejemplo, conoceremos si su
implantacion ha supuesto la realizacion de alguna inversion o
actividad accesoria, como cursos de formacion o adquisicion de
un software, que les permita poder tener mayores
conocimientos sobre RM asi como manejar gracias a ese
software, un volumen cada vez mayor de datos que redunden
en mejores decisiones (de calidad superior y adoptadas en
plazos mas cortos) y que ademas requieran de menor tiempo

respecto al registro, consulta y anélisis de datos’.

4. Software de Revenue Management. Las funciones de RM
exige el tratamiento de grandes masas de datos (andlisis de
precios propios y de la competencia y determinacion de sus
valores por segmento y evolucion en el tiempo, prevision de
niveles de ocupacion y rentabilidades, entre otros) que hacen
necesaria la utlizacion de herramientas de apoyo para el
tratamiento de datos y facilitar la adopcion de decisiones. La
complejidad del sector hotelero, la falta de integracion entre
sistemas y el continuo desarrollo de nuevas férmulas para la

comercializacion del alojamiento han impulsado el desarrollo de

®Se pueden encontrar trabajos anteriores a esta fecha en relacion con la gestion de overbooking en el caso de
los hoteles (Ladany, 1976; Liberman y Yechiali, 1977; Liberman y Yechiali, 1978). Si bien éste es un tema
considerado como parte de Revenue Management en sus origenes se desarrollaron de forma independiente.
Al igual que las variables anteriores, éstas permitiran analizar la influencia conjunta sobre aspectos de gestion
de demanda y capacidad en el siguiente Capitulo.
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gran variedad de software que facilitan el trabajo del gestor.
Para intentar conocer qué herramientas de apoyo RM se utilizan
y si el hotel esta dotado de un software especialmente disefiado
para la aplicacion de RM son aspectos que se analizan en este
apartado.

Indicadores de RM y beneficios de su aplicacion. Constituye
un apartado a considerar tanto por la importancia que
representa la medicién de la actividad de RM en los niveles
operativo, tactico y estratégico como la posibilidad que nos
brinda de cuantificar la aportaciébn econémica y no econdémica
gque se obtiene al implantar RM en la organizacién. La
investigacion realizada permitird conocer qué indicadores son
los méas utilizados para medir los ingresos derivados de la
aplicacion de RM y la frecuencia de su uso y si se obtienen
beneficios no econémicos que les impulsen a la aplicacion de

RM mas alla del incremento de ingresos.

Aplicacion de RM. Aspectos relacionados con la Gestion de
Demanda y de Capacidad. En este punto partimos del estudio
acerca del Grado de Aplicacion de Revenue Management
realizado por Chavez y Ruiz (véase, Chavez, 2005) con vistas a
la realizacibn de un estudio comparativo de los valores
obtenidos en 2005 respecto a su situacion 10 afios después.
Contemplamos una ampliacion del numero de items a
considerar respecto a los dos aspectos tratados, Gestion de la
Demanda y de la Capacidad (pasando de 26 a 41 preguntas),
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que permiten reflejar la evolucion del pensamiento ademas de

su tratamiento practico.

En los siguientes apartados realizamos un recorrido de los distintos
apartados justificando a partir de los estudios previos las variables

seleccionadas para la realizacion del estudio empirico.
Bloque 1: El hotel y la cadena

Son diversas las publicaciones que a la luz de un estudio empirico,
analizan lo que ocurre en la realidad empresarial, diferenciando entre
hoteles pequeiios y medianos (Main et al.,.1996 y Luciani, 1999), en
funcion a su categoria (Jarvis et al., 1998; Hansen y Eringa, 1998, por
ejemplo), o por su pertenencia a cadenas hoteleras (Bradley y Ingold,
1993; Weatherford y Kimes, 2003, entre otros). En la Tabla 3.1 se
muestran los estudios llevados a cabo sobre las variables relacionadas

con las variables incluidas en este apartado.

Ya en 1998, Jarvis et al., (1998), identifica el nUmero de habitaciones y el
régimen de propiedad como variables a tener en cuenta a la hora de

analizar el RM en un establecimiento hotelero.

Estas variables ademas de aportar informacion bésica para determinar el
perfil de la muestra, se utliza tanto para mostrar los resultados
comparativos en funcién a sus valores (por ejemplo, pertenencia o no a
una cadena hotelera por parte del establecimiento), tal como se publica
en el estudio encargado por la Comision Europea (1997); como para
analizar la influencia de estas variables sobre otras analizadas (véanse
Chavez, 2005 y Talon, 2010).
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Variable Trabajo de Investigacion

RM en pequefios y medianos Main et al. (1996); Comision
hoteles Europea (1997); Luciani (1999)

RM en hoteles de 3 0 mas estrellas Jarvis et al. (1998); Hansen vy
Eringa, (1998); Aziz et al. (2011);
Maier (2012)

RM en cadenas hoteleras Bradley y Ingold (1993);
Weatherford y Kimes (2003); Rohlfs
y Kimes (2007); Noone y Hultberg
(2011); Wang (2012) y Chen y Xie
(2013)

Numero de habitaciones y Régimen Jarvis et al. (1998); Noone vy
de explotacion Hultberg (2011)

Tabla 3.1: El hotel y la cadena.
Bloque 2: El puesto de Revenue Manager

Con respecto a esta apartado, las principales variables utilizadas tras la

realizacién del andlisis bibliografico se incorporan en la Tabla 3.2.

En una economia globalizada, la llegada de Internet permite que nuestra
competencia se multiplique, pues cualquier cliente esta a un solo click del
raton de elegirnos o hacer reservas con cualquier hotel,
independientemente de su localizacién geogréfica. Por ello, es necesario
contar en las empresas con personal competente a la hora de adoptar

decisiones sobre cualquier aspecto estratégico y, por ende, sobre RM.
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Jones y Hamilton (1992) ya resaltaban en su trabajo la importancia del
factor humano en la aplicacibon de RM. Con el tiempo se ha ido
extendiendo su aplicacion lo que ha derivado en la necesidad de contar
con personas con competencias y habilidades especificas para poder
trabajar con las herramientas de RM (Beck et al, 2011) y que se dediquen
exclusivamente a estas funciones dentro de la empresa (Chavez y Ruiz,
2005; Talén, 2012).

En nuestra opinién, este personal deberia formar parte del personal
directivo del establecimiento hotelero. Por ello, pensamos que el puesto
del Revenue Manager se hace imprescindible si se desea tomar
decisiones acertadas a la hora de realizar las actividades propias de RM.

Emeksiz, Gursoy e Icoz. (2006) indican en su trabajo que uno de
los factores para que tenga éxito la implantacién del software de RM es
gue haya un revenue manager, opinibn que compartimos, dada la
complejidad y variedad de decisiones a adoptar y herramientas a utilizar,
gue requiere de personal formado especificamente para ejercer dicha
labor.

Variable Trabajo de Investigacion

Puesto de Revenue Manager en el Jones vy Hamilton (1992);
hotel International Hotel  Association
(IHA) (1992); Lieberman (1993);
Whelan  (1994); Donaghy vy
McMahon (1995); Farrel (1995);
Donaghy et al. (1997a y b); Orkin
(1988); Schwartz y Cohen (2004);
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Beck, Knutson, Cha y Lim (2011) y
Pekin et al. (2013).

Revenue manager como factor Emeksiz, Gursoy e Icoz. (2006)
clave para que la implantacion del

software tenga éxito

Tabla 3.2. El puesto de Revenue Manager.
Bloque 3: Implantacién de RM

La Tabla 3.3 recoge las dimensiones que estudian la implantacién de RM
en el hotel. Como acabamos de comentar, ésta supone el desarrollo de
una serie de actividades complementarias, de cuyo éxito dependera el de
RM. De una parte es necesario formar al personal que se va a encargar

de la toma de decisiones en relacion a RM.

Variable Trabajo de Investigacion

Formacién del personal Whelan (1994); Farrel (1995);
Donaghy et al.,, (1997 ay b) y
Emeksiz, Gursoy, e Icoz. (2006)

Inversion en hardware y software  Cho y Connolly (1996) y Jarvis et
al. (1998)

Tabla 3.3. Implantacion de Revenue Management.
Otros estudios indican que adoptar un RMS requiere invertir en
hardware y software.
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Bloque 4: Software de RM (RMS)

La Tabla 3.4 expuesta al final del bloque 4 recoge las variables analizadas
en relacion al software a utilizar. Son numerosos los autores que en sus
trabajos defienden dicha necesidad, como elemento clave para realizar
una buena gestion de RM.

La complejidad inherente a la toma decisiones sobre los diferentes
aspectos de RM (precio medio, prevision de la demanda, pick up, tasa de
ocupacion, historicos, etc) y mas aun cuando nos enfrentamos a
establecimientos hoteleros igualmente complejos por su tamafio y
dispersion geografica en el caso de las cadenas, la necesidad de poder
agilizar la introduccion de informacién para tomar una decision con mayor
antelacion y calidad, por ejemplo sobre qué tarifa aplicar a los diferentes

clientes, hace necesaria la existencia en la empresa de un software.

No todas las empresas, fundamentalmente por su alto coste
(Kimes, 2011), pueden acceder a la compra de un software especifico de
RM, por lo que la mayoria de los establecimientos hoteleros se apoyan en
el uso de un software de gestion hotelera, conocido por su nombre en
inglés Property Management System (PMS) para ayudar a obtener la
informacién necesaria para llevar a cabo una decision correcta sobre los
aspectos de RM, mencionados con anterioridad, como también indican
Upchurch et al. (2002) y Milla y Shoemaker (2008).

La prevision de la demanda resulta fundamental para una buena
gestion de RM en las empresas turisticas, el RMS ayuda a mejorar dicha
prevision, como se desprende de los estudios llevados a cabo por Baker,
Murthy y Jayaraman (2002), Schwartz y Cohen (2004) y Rajopadhye et al.
(2001). Ghalia y Wang, (2000) realizan una prevision de la demanda en
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funcion del juicio humano, con ayuda de un sistema experto y Makridakis
y Wheelwright (1979) y Makridakis et al., (1983) llevan a cabo dicha
prevision sin ayuda de sistema experto, obteniéndose como resultado
mejores previsiones con la ayuda del sistema experto. Kimes (1999)
destaca la necesidad en un RMS poseer como input la prevision de la
demanda, tanto de clientes individuales como de grupos. Por ultimo, El
Gayar et al. (2011) proporciona un listado de software de RM especifico
(Ideas, Rainmaker Group, PROS Pricing software, EasyRMS y Optim, que
todos ellos, entre otros aspectos, permiten obtener modelos de prevision
de la demanda).

Hallar la tasa precisa de cancelaciones es crucial para el RMS,
segun indica Romero y Wang (2010).

Ademas de los beneficios de la implantacion de RM, incluidos en el
Bloque 5, la aplicacion de un software de RM también lleva aparejado un
incremento en los ingresos, como indica, Emeksiz, Gursoy, e Icoz (2006)
al afirmar que el beneficio del hotel por aplicar el YM se incrementa en un
5%, siendo posible un mayor incremento si se llevase por un software.
Belobaba y Wilson, 1997, Kimes y Wagner, 2001 indican que el uso de
software RM puede provocar incrementos en los ingresos entre 2% y 5%

y permite obtener una ventaja competitiva.

Griffin (1995 y 1996) identifica en sus trabajos 27 variables para
medir el éxito de RMS, agrupadas en cuatro categorias: variables del
sistema, formaciébn de los usuarios, entorno externo y apoyo

organizacional.

Por otra parte, Internet ha provocado un cambio importante en la
forma de comercializar los productos hoteleros. Actualmente no puede
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entenderse la venta de habitaciones sin el uso de canales de distribucién

online, como se recoge en multitud de publicaciones,

Variable

Trabajo de Investigacion

Uso de un software para la gestion
del Revenue Management.

Hott, Shaw y Nusbaum (1989);
Brotherton y Mooney (1992); Hanks
(1993);
(1995); Griffin (1996); Donaghy et
al. (1997a y b); Kimes (1997);
Farrell y Whelan (1998); Baker y
(1999); (1999);
McGill y van Ryzing (1999); Kimes
y McGuire (2001); Weatherford y
Kimes (2003); Okumus (2004);
Talluri (2004);
Emeksiz, Gursoy, e lIcoz (2006);
Aziz et al. (2011); Queenan et al.
(2011) y Bayoumi et al. (2013)

Donaghy y McMahon

Luciani

Collier

y van Ryzing

Alto coste del software especifico
sobre RM

Kimes (2011)

Uso del PMS como apoyo al RM

Upchurch et al. (2002) y Milla y
Shoemaker (2008).

Prevision de la demanda con el uso

del software

Makridakis y Wheelwright (1979);
Makridakis et al. (1983);
(1999); Ghalia y Wang (2000);

Kimes
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Rajopadhye et al. (2001); Baker,
Murthy vy (2002);
Schwartz y Cohen (2004) y El
Gayar et al. (2011).

Jayaraman

Tasa de cancelaciones halladas
con el RMS

Romero y Wang (2010)

Incremento en los ingresos y

beneficios por usar un RMS

Belobaba y Wilson (1997); Kimes y
Wagner (2001) y Emeksiz, Gursoy,
e lcoz (2006)

Medicion del éxito del RMS

Griffin (1995 y 1996)

Uso de canales de distribucion

online

(DaCosta (2001);
Shumsky (2002); O’Conner (2002);
O’Connor, (2002 y 2003);
(2003); Hann y Terwiesch (2003);
(2003); (2004);
Terwiesch et al. (2005); Tso y Law
(2005); Zhou et al. (2005); Harrison

Netessine vy

Enz

Sigala Fay

(2006); Lambert (2006); Rizzuto
(2006); Zafiropoulos y Vrana
(2006); Jiang (2007); Rohlfs vy

Kimes (2007); Fay (2008); Schutze
(2008); (2008);
Anderson (2009); Noone y Mattila
(2009); Wang et al. (2009); Jerath

Shapiro y Shi
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et al. (2010); Anderson y Xie
(2011); Kimes (2011); Noone,
McGuire. y Rohlfs (2011); Ropero
(2011); Maier (2012) y Guo et al.,
(2013)

Tabla 3.4: Software de Revenue Management.
Bloque 5: Indicadores RM y beneficios de su aplicacién

La Tabla 3.5 muestra los indicadores econdmicos recogidos en la

literatura analizada.

La revision realizada sobre indicadores econémicos para medir los
efectos de la aplicacion del RM nos muestra los siguientes: Yield, medido
como el cociente entre los ingresos realizados y los ingresos potenciales,
precio medio (ADR® o ARR), tasa de ocupacién, ingresos medios por
habitacion disponible (RevPAR, Revenue per Available Room), Ingresos
totales por habitacion disponible (TotRevPAR, Total Revenue per
Available Room), Ingresos totales por metro cuadrado disponible
(TotRevPasf, Total Revenue per Available Square Foot), beneficio bruto
por habitaciones disponibles (GOPPAR, Gross Operating Profit per
Available Room), Indicador Clave de Rendimiento (KPI, Key Performance
Index); Ingresos operativos netos (NOR, Net Operating Revenue);
Contribucion por el espacio disponible por un tiempo determinado
(ConPAST, Contribution per Available Space for a given Time), es decir
contribucion por los metros cuadrados disponibles en la habitacion y tarifa
de los competidores.

® ADR (Average Daily Rater) y ARR (Average Room Rate) se utilizan indistintamente para referirse al precio
medio diario.
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Ademas de los indicadores econémicos para medir el RM en este
blogue también analizamos los beneficios de usar RM. Segun Hanks et al.
(1992) los hoteles que aplican RM obtienen un incremento de los ingresos
del 4.7%. Marriott obtuvo un beneficio de 200 millones de ddlares por afio.
Por otro lado, Weatherford (1995) indica que Marriott consiguié ingresos
de 5 billones de délares. Hilton, Holiday Inn y Hyatt, movieron entre 500
millones y 2 billones de dolares de ingresos. En el trabajo de Emeksiz,
Gursoy e Icoz. (2006) se le atribuye un incremento del beneficio de un 5%
por la aplicacion del RM. Por ultimo, Underwood, (2003) cifra en un 15%

el incremento de los ingresos por habitacion.

Variable Trabajo de Investigacién
Yield Orkin (1988) y Brotherton y Mooney
(1992);
RevPAR Orkin (1988); Jauncey et al. (1995);

Weatherford (1995); Damonte et al.
(1997); Kimes y McGuire (2001);
Enz et al. (2004 y 2009); Sanchez y
Satir (2005); Butscher et al. (2009);
Enz y Canina (2010); Kimes (2011);
Noone y Hultberg (2011), O’'Neill y
Carlback (2011), Noone et al.
(2013) y Pekiin et al. (2013)

Goppar Kimes (2011)
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TotRevPAR

Kimes (2011)

TotRevPasf

Kimes (2011)

Tasa de Ocupacioén

(Jauncey et al. (1995); Kimes vy
McGuire (2001) y Sanchez y Satir,
(2005)

ADR o ARR

Jauncey et al. (1995); Damonte et
al. (1997); Noone y Griffin (1997 y
1998); Baker y Collier (2003); Enz
et al. (2004 y 2009); Sanchez y
Satir (2005); Butscher et al. (2009);
Enz y Canina (2010); O'Neill y
Carlback (2011); Noone et al.
(2013) y Pekiin et al. (2013)

KPI

Pekin, et al. (2013)

NOI

O'Neill y Carlbéck (2011)

ConPAST

Kimes y McGuire (2001)

Tarifa de los competidores

Pekin, et al. (2013)

Beneficios econdmicos

Hanks et al. (1992); Watherford
(1995); Underwood, (2003) vy
Emeksiz, Gursoy. e Icoz. (2006)

Tabla 3.5: Indicadores econémicos.
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3.2. METODOLOGIA.

Instrumentos de recoleccion de datos

En esta fase de nuestra investigacion lo primero que debemos concretar
es la herramienta de medicion, asi como la técnica mas apropiada para
realizar el proceso de recoleccion de los datos necesarios. Habida cuenta
de que nuestro estudio es fundamentalmente de caracter cuantitativo, lo
mas conveniente de acuerdo con Hernandez et al. (2014) es emplear una
herramienta de naturaleza cuantitativa que nos permita medir las

variables cuantitativas de interés.

Por otra parte, aunque no siempre se tiene que dar una relacién
perfecta entre el enfoque de investigaciéon y el método que al final se
emplea para realizar el proceso de recoleccion de los datos, se observa
gue en general los estudios cuantitativos se asocian al uso de métodos
experimentales, las encuestas con preguntas cerradas o los estudios que
aplican herramientas de medicién estandarizadas (Hernandez et al.,
2014). Teniendo en cuenta lo anterior, y dadas las caracteristicas de
nuestra investigacion, nos parece apropiado emplear la encuesta para
realizar el proceso de recoleccion de los datos de interés.

Asimismo conviene sefialar que, por una parte, no es inusual el
empleo de la encuesta en la realizacion de estudios sobre la Direccién de
Operaciones (en adelante, DO)(Chavez y Ruiz, 2005 (sobre RM); los
siguientes sobre DO en general, Scudder y Hill, 1998; Flynn et al., 1990,)
y, por otra, la reconocida importancia que tiene el cuestionario como
instrumento de avance en la Direccion de Operaciones (Alfalla y
Dominguez, 2000).
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Por consiguiente, y guiados por argumentos como los que
acabamos de exponer en los péarrafos anteriores, hemos optado por la
encuesta con un cuestionario de preguntas cerradas como método mas
conveniente y adecuado para obtener la coleccion de datos requerida por

nuestra investigacion.

Una vez que hemos decidido emplear la encuesta como método
para recoger los datos, resulta inevitable afrontar el disefio del
cuestionario que se utilizard para tal fin. La confeccion del cuestionario
supone abordar un conjunto de etapas que Mdria y Gil (1998) proponen

gue sean las siguientes:

1. Elaborar un listado de objetivos que nos permitan identificar la
informacién que se necesita recoger con el cuestionario. Este

listado se puede crear en forma de preguntas, variables, etc.

2. Determinar la forma mas conveniente para proceder a la recogida

de los datos: entrevista personal, correo, teléfono, etc.
3. Obtener un primer borrador.

4. Someter el cuestionario a la critica de sujetos no involucrados en el

proceso.

5. Testar el cuestionario hasta conseguir que responda a los objetivos
del estudio.

6. Ajustar el cuestionario las veces que sean necesatrias.

De este modo, siguiendo a Chavez y Ruiz (2005) proponemos
establecer, en primer lugar, areas de contenido (o blogues teméaticos)
dentro de los cuales se determinaran las distintas variables a medir en el

estudio; posteriormente concretar éstas en unos indicadores y, por ultimo,

105



Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero.
Estudio empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 3

decidir el tipo de pregunta que se realizara (abierta o cerrada). Asimismo,
lo que acabamos de exponer estd en linea con lo que establecen
Hernandez et al. (2014) en cuanto a la conveniencia de fijar las variables
del estudio, sus distintas dimensiones y sus indicadores e items para

medirlas.

Es evidente que en el cuestionario que se ha de elaborar los
aspectos considerados anteriormente, deben estar recogidos en forma de
preguntas ya sean éstas abiertas o cerradas. Son diversos los aspectos
gue han de ser tenidos en cuenta a la hora de seleccionar el tipo de
preguntas que formaran parte de un cuestionario de investigacion. Asi
pues, como apuntan Hernandez et al. (2014), la posibilidad de anticiparse
a las diferentes alternativas de respuestas, asi como la precision y
profundidad buscada con el estudio, seran aspectos que condicionaran la
decisiobn de qué tipo de preguntas configurardn un cuestionario. Otro
factor que no puede ser olvidado al confeccionar un cuestionario, es el
esfuerzo y el tiempo que deberd emplear el encuestado; en este sentido
es indudable que las preguntas abiertas tenderan a aumentar para el
encuestado uno y otro aspecto. Por esta razén es aconsejable emplear
preguntas cerradas cuando los cuestionarios se enviardn por correo y no
serdn cumplimentados mediante entrevista personal. En estos casos el
empleo de preguntas cerradas facilita la contestacion del cuestionario, a
la vez que posibilita la consecucion de una mayor tasa de respuesta
(Hernandez et al.,, 2014). Asimismo, autores como Aparicio (1991)
aconseja, en la medida de lo posible, huir de las preguntas abiertas
debido a que éstas dificultan la labor de interpretacion y codificacion de
las repuestas generando, ademas, el riesgo de que parte de la respuesta
del encuestado pueda ser omitida por olvido a la hora de hacer el
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tratamiento de la misma. Sin embargo, otros autores consideran que las
dos formas de preguntar sefialadas lejos de ser excluyentes, representan

formas complementarias de preguntar (Alvarez, 2003).

Como puede comprobarse en el Anexo 3, y en consonancia con
Alvarez (2003), aunque la mayor parte de las preguntas que incluye
nuestro cuestionario son cerradas, también hemos considerado oportuno
introducir algunas preguntas abiertas. En no pocos casos las preguntas
han sido definidas como categéricas, ofreciendo al encuestado un listado
de opciones posibles. En estos casos, la mayoria de las preguntas
formuladas demandan una Unica respuesta, y s6lo en contadas ocasiones
es posible dar respuestas multiples. Para las preguntas de respuesta
Unica, en sintonia con Calvo (1998), en todos los casos nos hemos
asegurado de que las opciones o0 categorias consideradas estaban
correctamente definidas, eran excluyentes y que ningun dato quedara

fuera de las mismas.

En cuanto a los niveles de medicién de las preguntas y las escalas
de puntuacion se ha optado por utilizar una escala Likert con valores de 1
a 5. Esta eleccion se justifica porque como afirma Sacristan et al., (2001),
es una escala ampliamente utilizada a la hora de medir estados
subjetivos, tanto en investigaciones dentro del ambito de las ciencias
sociales, en general, como en el de la DO, en particular. Asimismo
consideramos también que la escala elegida nos permite enriquecer los
resultados del estudio y obtener un conocimiento mas detallado del
estado de la cuestion de la investigacion acometida. La escala elegida se
ha utilizado en las preguntas sobre la frecuencia de uso de las
herramientas de apoyo a RM (cuestién 4.4), la frecuencia de uso de los
indicadores econémicos (item 5.2) y todas las cuestiones relacionadas
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con la aplicabilidad de RM, tanto a la gestién de la demanda (items 6.1 a
6.20, salvo 6.3 y 6.18) como a la gestién de la capacidad® (items 7.1 a
7.23)

La escala empleada califica favorablemente el objeto de la
cuestion, es decir, tiene sentido favorable o positivo. De esta forma, un
mayor acuerdo 0 respuesta mas positiva siempre se correspondera con
una mayor puntuacion. Asi, el valor 1 indica el minimo, por ejemplo: tema
no cubierto o importancia muy baja, técnica no explicada o explicada con
muy poca profundidad, totalmente en desacuerdo, etc.; y 5 el extremo
contrario indicara, por ejemplo: importancia muy alta para ese tema,

técnica explicada con mucha profundidad, totalmente de acuerdo, etc.

Por otra parte, y de acuerdo con las recomendaciones de Ryan y
Garland (1999), hemos considerado conveniente incluir en alguna de las
preguntas del cuestionario la opcién “no sabe/no contesta”. En nuestro
caso, al haber utilizado la entrevista no hemos recibido ninguna respuesta
con esta opcién, pues en caso de duda por parte del entrevistado era
aclarada por el entrevistador.

Una vez que han sido establecidas y definidas las variables del
estudio, es el momento de definir las hipotesis de investigacion. En
nuestro caso, no se ha formulado a priori hipétesis alguna dirigida a
conocer el grado de relacion entre las diferentes variables, lo cual no
significa en modo alguno que no puedan encontrase. Teniendo en cuenta
gue nuestra investigacion es un estudio de caracter descriptivo, ello nos
permite identificar en el andlisis de datos, relaciones entre las variables

sin necesidad de tener que realizar predicciones o establecer relaciones

° Todas las cuestiones sobre gestion de la Demanda y de la Capacidad se analizan en el capitulo 4.
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demasiado formales o que se encuentren muy elaboradas, como sugiere
Hernandez et al. (2014).

La construccion de todo cuestionario exige abordar una tarea
inevitable para garantizar la utilidad de la informacion recabada con él
para la investigacion: analizar su fiabilidad y validez. A continuacion, en el
apartado siguiente, sera donde afrontaremos esta cuestion.

Evaluacion de la fiabilidad y validez del cuestionario

Como se acaba de sefalar, un paso obligado y necesario en la
elaboracion de un cuestionario es analizar su utilidad para la
investigacion. Esto significa evaluar la fiabilidad y validez del cuestionario.
Como tendremos ocasion de ver a continuacion, dicha evaluacion solo es
posible realizarla una vez recopilados los datos, aunque a menudo se
hace referencia a los mismos durante el proceso de disefio del
cuestionario, pues las escalas no se podran establecer definitivamente
hasta que no se evallen dichos aspectos (Sacristan et al., 2001 ; Chavez
y Ruiz, 2005).

= Analisis de la fiabilidad de las escalas de medicion

La fiabilidad o confiabilidad hace referencia al “grado en que se pueden
obtener resultados iguales cuando el instrumento se aplica en mas de una
ocasion al mismo sujeto”. Sin6nimos de fiabilidad son estabilidad,
confiabilidad, consistencia, reproductibilidad, predictibilidad y falta de

distorsion (Kerlinger y Lee, 2002).

Existen dos pruebas que pueden ser utilizadas para medir la
fiabilidad en un cuestionario:

a) Fiabilidad o consistencia interna de las escalas.
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b) Fiabilidad o consistencia externa entre las respuestas de

diferentes personas en una misma empresa.

Pasamos a continuacién en nuestro estudio a tratar cada una de

ellas.
a) Fiabilidad o consistencia interna de las escalas

Al utilizar escalas agregadas, es decir, cuando para la mediciéon de un
constructo se emplea un conjunto de items, se hace necesario evaluar la
consistencia interna de las escalas. Ello supone determinar en qué
medida el comportamiento de todas las variables consideradas
individualmente, se encuentra relacionado con el comportamiento de
todas las variables en conjunto, esto es con el comportamiento del
constructo. En algunos estudios el andlisis de la fiabilidad se reduce al

estudio de la consistencia interna.

De acuerdo con Kerlinger y Lee (2002), en términos generales, la
consistencia interna de un instrumento de medicién puede ser medida de
varias maneras: la confiabilidad por mitades, el coeficiente alpha de
Cronbach, y las formulas 20 y 21 de Kuder-Richardson (KR-20, KR-21).

La administracién de la prueba en dos mitades (confiabilidad por
mitades) requiere, en primer lugar, dividir el conjunto de items en dos
partes para aplicarlo al grupo de sujetos y, seguidamente, se comparan
los resultados. De este modo se concluye que el instrumento sera mas
confiable mientras mas correlacionadas se encuentren las puntuaciones
obtenidas. Su empleo es recomendable cuando existen dos formas
paralelas de la misma escala, asi como en el caso de pruebas test-retest
cuando se ha de valorar la estabilidad de las medidas. Es importante

advertir que la fiabilidad conseguida va a estar condicionada por la forma
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en la que se realice, ya que ello puede influir en los resultados (Crocker y
Algina, 1986).

La aplicacién de esta prueba no es frecuente encontrarla en este
tipo de estudios, sobre todo por el coste y tiempo que supone (Chavez y
Ruiz 2005). Ademas, en nuestro caso no se podia establecer una division
paralela o equivalente entre los items, motivo por el cual no se realizd

esta prueba.

Las formulas 20 y 21 de Kuder-Richardson se emplea cuando se
mide utilizando un sistema dicotbmico o binario de calificacion de
respuesta (Kerlinger y Lee, 2002). En nuestro estudio se ha aplicado en

muy pocas cuestiones.

Hemos optado por aplicar el coeficiente alpha de Cronbach. Es el
coeficiente de fiabilidad mas utilizado en las ciencias sociales (Zumbo y
Rupp, 2004) y, por otra parte, como sefialan Chavez y Ruiz (2005) su
empleo no es poco frecuente encontrarlo en otros estudios de Direccién

de la Produccién/Operaciones.

La aplicacion del coeficiente alpha de Cronbach tiene efectos
negativos cuando se emplean datos ordinales, llegando a alcanzar
valores inferiores a los obtenidos cuando se utilizan otros coeficientes de
fiabilidad (Zumbo et al., 2007). En funcién del numero de categorias y la
asimetria de la escala empleada, los coeficientes de fiabilidad ordinales
reducen este sesgo negativo y presentan valores superiores a los que se
obtendrian con el coeficiente de Cronbach (Elosua y Zumbo, 2008).

El coeficiente toma valores que oscilan entre 0, valor que
representa una fiabilidad interna de la escala nula, y 1, valor que refleja la
maxima fiabilidad. De acuerdo con Sacristan et al. (2001) se consideran

111



Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero.
Estudio empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 3

aceptables valores comprendidos entre 0,4 y 0,7. No obstante, Flynn et al.
(1990) fijan el 0,7 como valor minimo para aceptar la fiabilidad interna de
la escala, y de 0,6, cuando se trata de trabajos exploratorios y las escalas

son de nuevo desarrollo.

A pesar de esto, en nuestro caso, los valores alcanzados por el
coeficiente alpha de Cronbach han sido suficientemente altos, como se

aprecia en la Tabla 3.6.

Dimension N° casos (N) | N° Elementos | Alfa de Cronbach
Gestion de Demanda 37 18 0,729
Gestion de Capacidad 37 23 0,864

Tabla 3.6. Coeficiente alpha de Cronbach.
b) Fiabilidad o consistencia externa de las escalas

En este caso se mide la correlacion existente entre las respuestas
aportadas por dos personas distintas de la misma organizacién. En la
practica la consistencia externa de las escalas no es un andlisis que se
realice con demasiada frecuencia, debido a algunos inconvenientes
asociados al empleo de dicho analisis. Dos son los principales limites a la
realizacion de este tipo de estudios; por un lado, el coste econémico v,
por otro, cuando se esta ante casos, por otra parte nada infrecuentes, en
los que el perfil del encuestado nos dirige exclusivamente hacia una sola
persona como sujeto objetivo de la investigacion. En este mismo sentido
se manifiestan Sacristan et al. (2001), para el caso de trabajos empiricos

de Direccion de la Produccién/Operaciones.

En nuestro caso no era posible analizar tal aspecto, dado que lo
normal es que haya una persona con conocimiento amplio sobre las

cuestiones referentes a RM, de ahi que si el cuestionario se hubiese
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cumplimentado por varias personas, los resultados arrojados hubiesen

sido distintos.

= Analisis de la validez de las escalas de medicién

La validez se refiere al “grado en que el instrumento mide
realmente la variable que pretende medir” (Hernandez et al., 2014). Se
compone de tres elementos: la validez de contenido, la validez de
constructo y la validez de criterio.

a. Validez de contenido

Es el grado en que la medicion representa el concepto medido, o dicho en
palabras de Hernandez et al. (2014) representa el “grado en que el
instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se mide”.
La validez de contenido est4 poderosamente relacionada con la calidad
de la revisién bibliografica realizada y de la opinibn de expertos,
reduciéndose su analisis en la mayor parte de las ocasiones a estos
aspectos (Flynn et al. 1990; Sacristan et al., 2001; Chavez y Ruiz, 2005).
La elaboracion de nuestro cuestionario para la investigacion, se ha
llevado a cabo tras haber realizado una exhaustiva revision bibliografica y
haber analizado estudios previos realizados hasta la fecha y relacionados
con el nuestro. Asimismo, elaborado el cuestionario, se sometié a su
revision por parte de 3 expertos, en concreto revenue manager de tres
cadenas hoteleras, pues sabiamos de antemano que utilizaban en su
hotel RM, tanto a nivel de hotel como corporativo, y que poseian una
dilatada experiencia en este campo. Todo ello nos proporcion6 una sélida
base para obtener un cuestionario definitivo con una adecuada validez de

contenido.
b. Validez de constructo
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La validez de constructo, también denominada “de construccion”,
se define como el grado en que la escala desarrollada mide el constructo
0 concepto abstracto que pretende medir y, ademas, no mide otros.
Partiendo de un marco tedrico que soporte que una variable se relacione
de forma consistente con otras, la validez de constructo ser4 mayor si las
mediciones realizadas por nuestro instrumento permiten comprobar tal
relacion. En nuestro caso no partimos de ninguna hipétesis que
estableciera ninguna relacién previa, por lo que no pudimos analizar la

validez de constructo.
c. Validez de criterio

Mide la validez de un instrumento de medicion en relacién con
algun criterio externo. Se define como la capacidad del instrumento para
recoger la realidad actual o predecir el comportamiento real. Por
prediccion debe entenderse la estimacion de una variable dependiente a
partir de una independiente, la existencia o no de relacién entre variables,
un valor futuro o un valor pasado (Kerlinger y Lee, 2002), representando
en esencia el contraste de hipétesis (Sacristan et al., 2001). En nuestro
caso no se contrastaran hipoétesis, por lo que no se pudo comprobar.

A continuacién presentamos el proceso seguido para la

formulacion de las preguntas y la composicion del cuestionario.

Hacia el cuestionario definitvo

De todos los aspectos analizados resulta de gran interés la revision de las
cuestiones por los expertos, no soélo por su importancia para el andlisis de
la calidad y disposicion de las preguntas, sino, sobre todo, por su
influencia directa sobre la validez y fiabilidad del instrumento de medicién.
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En nuestro caso, la actividad se desarroll6, como expondremos mas
adelante, sobre la primera versién del cuestionario y los ajustes, tras

dicho examen, derivaron en su version final.

Primera versién del cuestionario

Resultado de todo el proceso descrito anteriormente, obtuvimos la
primera versién del cuestionario, que por su gran parecido con el
cuestionario final obviamos de incluir como anexo. Su estructura reflejé
los apartados a los que hemos ido haciendo referencia a lo largo de todo
el proceso de disefio, es decir, las areas de contenido.

Junto al cuestionario se presentaba una carta de informacién sobre
el estudio a realizar con objeto de informar al futuro entrevistado e

incitarle a la participacion.

Resulta interesante, en nuestra opinion, el formato en que se
presentan algunos items del cuestionario (ver su formato a color en el
Anexo 3, correspondiente al cuestionario final). La utilizacion de diversos
colores responde a dos propositos:

De un lado, tratamos de resaltar cuestiones que tras el proceso de
revision requeria una especial atencién. Estos fueron resaltados con
fondo amarillo (por ejemplo, antes de eliminar definitivamente se consulté
la opinién de expertos del sector), o en color de fuente rojo (aquellas
preguntas cuya revision se estimaba de especial relevancia).

De otro, se trataba de facilitar la administracion del cuestionario.

Para ello se utilizan los siguientes colotes de fuentes:

e Negro: cuando la pregunta debia ser contestada por todos los

hoteles.
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e Rojo oscuro: La pregunta debia se cumplimentada sélo por
aquellos hoteles que cumplian determinados requisitos. Por
ejemplo, en la pagina 2 del cuestionario, si el hotel forma parte de
una cadena y/o grupo (1.4), debian cumplimentarse las cuestiones
que aparecen a continuacion, 1.5 a 1.8 (nivel al que opera la
cadena, cuantos establecimientos forman la cadena y/o grupo,
donde esté localizada la central y los tipos de establecimientos con
gue cuenta la cadena). Ocurre lo mismo con el item 2.3 si no existe
departamento de RM a nivel corporativo respecto al item 2.5,
(indique la estructura de la actividad del RM en su cadena), el item
3.1, si tienen implantado RM, respecto a los items 3.2, 3.3y 3.4
(desde que afio tienen implantado RM, por qué decidieron
implantarlo y con qué hecho o hechos coincidié su implantacion) y
el item 4.8, si no trata la informacion de los portales de opinion,
respecto del item 4.9. (explique como analiza los datos extraidos

de los portales de opinion).

e Azul (s6lo en el bloque 2): Identifica la pregunta a realizar sélo en
aquellos casos en los que se ha respondido No al item 2.1, si
existe puesto de Revenue Manager en su establecimiento,
respecto al item 2.2. (quién es el responsable de adoptar
decisiones sobre precios, promociones, actualizacion de tarifas,

etc).

A pesar de que, desde un principio, teniamos el propésito de
cumplimentar el cuestionario mediante la realizacion de una entrevista,
puede observarse como se incluyen ciertas normas para su

administracion. No se pretendia de esta forma que se tuvieran
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presentes, en todo momento, por el entrevistador (que ya las conocia),
sino mas bien que, en caso de ser necesario, quedase claro al

entrevistado.

Elaboracion del cuestionario final.
Para la revisibn del cuestionario se solicité la participacion del
Revenue Manager de los hoteles pertenecientes a las cadenas Vincci,
y Starwood. Son expertos en la materia con suficientes afos
dedicados al uso de la técnica de RM. Ademas contamos con la
revision de un equipo multidisciplinar de profesores que nos permitid

evaluarlo desde distintos puntos de vista.

Durante el proceso se adoptaron los siguientes cambio
(todas las cuestiones a las que se hace referencia se incluyen el
documento Cuestionario Final, recogido en el Anexo 3): La gran mayoria
de los cambios realizados se debieron la revisién del cuestionario por

parte de los revenue managers.
e Cambios realizados en el Bloque 1 del cuestionario.

0 Se incluy6 la cuestion 1.2. “Numero de empleados del

establecimiento”.
e Cambios realizados en el Bloque 4 del cuestionario.

0 Se cambié la forma de preguntar en el item 4.5.. En la
version preliminar se mencionaba lo siguiente: “Indique
los canales de distribucién que utiliza o conoce”. Tras
hablar con los Revenue Managers nos aconsejaron que

dado que la mayoria de hoteles utilizaria muchos de los
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canales alli recogidos seria mas facil para los
entrevistados formular la pregunta incluyendo un NO, de
manera que la cuestién 4.5 quedod de la siguiente forma:
“Indique los canales de distribucion que NO utiliza o NO
CONOCE".

0 Se incluyé el item 4.6.: “Indique el nUmero aproximado

de canales con los que opera”.

0 Se incluy6 el item 4.7.; “En relacién con la opinién de

clientes ¢ qué portales suele consultar?”.

o Se incluy6 el item 4.8.: “;Realiza tratamiento de la

informacion de los portales de opinién de clientes?”.

0 Se incluyé el item 4.9.: “Explique cémo analiza los datos
extraidos de los portales de opinion e clientes y su

frecuencia de analisis”;

Por dltimo anotar que con el paso de las entrevistas realizadas se
consigui6 reducir el tiempo dedicado a la administracion del cuestionario
de 60 minutos a hacerlo en la mitad de tiempo en hoteles pertenecientes
a cadenas y en algo menos en hoteles independientes.

Seleccion de la muestra

A continuacién desglosamos y justificamos el proceso seguido para la
seleccion de la muestra que formaria parte del estudio. En primer lugar se
hace referencia al ambito geografico de estudio para, posteriormente,
analizar la categoria de los hoteles analizados. Continuamos con la

confeccion de un listado con los hoteles incluidos en el ceso.
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Para el desarrollo de nuestra investigacion nos encontramos con algunas
particularidades que habrian de influir en la seleccién de la poblacién

objeto de estudio:

e La recopilacion de datos en profundidad exigia la administracion
del cuestionario en forma de entrevista a realizar por un

entrevistador que tuviese amplios conocimientos de RM.

e La entrevista, ademas, nos permitia recopilar informacién
cualitativa con vistas a introducir las mejoras necesarias para la

ampliacion posterior del estudio.

e Perseguiamos alcanzar una tasa de respuesta alta, creyendo que
al hacerlo mediante entrevista seria mas facil de conseguir la
aceptacion por parte del hotel (de los 52 hoteles que componen
nuestra poblacién contestaron 37, el 71%.

e La disponibilidad de recursos, sin duda un aspecto a valorar en
cualquier investigacion, tanto en términos monetarios como de
tiempo, apoyaba la direccién del mismo al colectivo que estuviese

mas préximo al centro de investigacion, geograficamente hablando.

Todo ello contribuy6é a que se seleccionaran los establecimientos de
Sevilla para la realizacion del estudio empirico.

Aunque los aspectos anteriormente descritos podrian considerarse
como limitaciones del estudio, hemos de resaltar que en nuestro caso
nos permitian ajustarnos mejor a los objetivos planteados. Nos

referimos a que:

e EIl enfocar el estudio en Sevilla y provincia no se justificaba

exclusivamente en los recursos necesarios para la realizar la
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investigacion, sino que ademas la ciudad se erige como
referente a tener en cuenta en el estudio de capitales espafiolas
de turismo cultural, junto a Madrid, Barcelona y Valencia
(Mazars, 2003).

La ciudad se posiciona entre los 5 primeros puntos turisticos a
nivel nacional (segun la Encuesta de ocupacion hotelera, 2013)
en cuanto al personal ocupado (2856 trabajadores en 2013) y
en funcibn a los viajeros entrados (1.917.223 en 2013)
conforme a los datos facilitados por el Instituto Nacional de
Estadistica (2015) y aparece en las primeras posiciones como
destino urbano en el Ranking de Exceltur en las ediciones de
2013y 2015.

A nivel nacional contamos con dos estudios (tesis doctorales)
sobre RM que se centran también en hoteles cercanos
geogréaficamente al centro de investigacion (Chavez, 2005, en
Sevilla, Talén, 2010, en Madrid).

El analisis en profundidad incluyendo solo el caso de Sevilla y
Provincia podria limitar la extrapolacion de resultados. Sin
embargo, con nuestra investigacion no se pretendia dicho

propésito.

Asimismo habia que decidir acerca de los hoteles de Sevilla y

provincia que formaria parte del estudio. En primer lugar, optamos por la
utilizacion de un censo, en lugar de una muestra porque asi podriamos
describir la situacién exacta de la provincia respecto a las variables
estudiadas, en tanto que al investigacion se podria considerar viable en

términos de coste.
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En segundo lugar, tras el analisis bibliogréafico realizado se observo
qgue, en la mayoria de los casos, los hoteles estudiados se correspondian
con una categoria de tres estrellas o superior. En nuestro caso optamos
por realizarla a hoteles de cuatro y cinco estrellas porque, en nuestra
opinién, resultaba mas probable que utilizasen software de apoyo al RM,
dado el coste de los mismos.

El listado de hoteles fue proporcionado por la Asociacién de

Hoteles de Sevilla.

El censo lo componen 52 hoteles, que incluimos a continuacién
(por categoria)
Hoteles Cinco Estrellas
e Barcel6 Sevilla Renacimiento
e Eme Catedral Hotel
e Hotel Gran Melia Colén
e Hotel Palacio de Villapanés

Hoteles Cuatro Estrellas
e AC Sevilla Torneo

e Ayre Hotel Sevilla

e Gran Hotel Lar

e Hilton Garden Inn Sevilla

« Hotel Abades Benacazon

e Hotel AC Ciudad de Sevilla
e Hotel AC Sevilla Forum

e Hotel Alabardero

o Hotel Alcazar de la Reina

o Hotel Ateneo Sevilla

« Hotel Bécquer
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Hotel Boutique Palacio Pinello

Hotel Casa 1800 Sevilla

Hotel Casa Romana

Hotel Catalonia Giralda

Hotel Cervantes

Hotel Dofia Maria

Hotel Exe Gran Hotel Solucar

Hotel EXE Isla Cartuja

Hotel Fernando I

Hotel Fontecruz Sevilla Autograph Collection
Hotel Hesperia Sevilla

Hotel Hospes Las Casas del Rey de Baeza
Hotel Inglaterra

Hotel Las Casas de la Juderia

Hotel Los Seises by Fontecruz

Hotel MA Sevilla Congresos

Hotel Melia Lebreros

Hotel Melia Sevilla

Hotel NH Plaza de Armas

Hotel Pasarela

Hotel Petit Palace Marqués Santa Ana
Hotel Posada del Lucero

Hotel Rey Alfonso X

Hotel Ribera de Triana

Hotel San Gil

Hotel Sevilla Center

Hotel Silken Al-Andalus Palace
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e Hotel TRH Alcora

e Hotel Tryp Macarena

o Hotel Vértice Aljarafe

o Hotel Vértice Sevilla

o Hotel Vincci La Rabida

e Hotel Zenit Sevilla

e Infanta Leonor

e NH Viapol

e NH Collection Sevilla

« Novotel Sevilla Marqués del Nervion
o Parador Alcazar Rey Don Pedro

3.4. RESULTADOS

En este apartado llevaremos a cabo un primer analisis de los principales
resultados obtenidos tras el tratamiento de la informacion contenida en los
cuestionarios rellenados por el personal de los 37 hoteles que han
participado en nuestro estudio.

El orden de presentacion de los mismos se hara siguiendo los
bloques en los que se ha organizado el cuestionario, comenzando por la
identificacion del hotel y el puesto del entrevistado, cuestiones que
podriamos encuadrar en un hipotético Bloque 0.

Debido a que las caracteristicas y comportamiento son diferentes
en los hoteles pertenecientes a cadenas y los independientes, seguin se
aprecia en los trabajos de Bradley y Ingold (1993); Weatherford y Kimes
(2003); Rohlfs y Kimes (2007); Noone y Hultberg (2011); Wang (2012) y
Chen y Xie (2013), citados anteriormente, el analisis de los resultados se
hara realizando dicha distincion
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3.4.1. Resultados Bloque 0. Categoria del hotel y puesto del
entrevistado

De los 37 hoteles entrevistados el 13,5% de los mismos (5 hoteles) eran

de 5 estrellas y el 86,5% (32 hoteles) restante de 4 estrellas.

En relaciéon al personal que respondié la encuesta, la mayoria, en
el 51,4% (19 de los 37 hoteles) de los casos fue quien ocupa el puesto de
Revenue Manager, seguido con un 21,6% (8 de los 37 hoteles) por el
Director/Gerente del hotel, un 18,9% (7 de los 37 hoteles) por el Jefe de
Recepcidn, un 5,4% (2 de los 37 hoteles) por el Director Comercial y en
un 2,7% (1 de los 37 hoteles) por el Jefe de Reservas. Esto permite
constatar que en muchos hoteles se ha creado ya en el organigrama el
puesto directivo de Revenue Manager. Asimismo, cuando dicho puesto no
existe, las tareas de RM recae sobre dos de los puestos mas importantes
para el hotel, como son el puesto del Director y del Director Comercial.

En el Grafico 3.1 se muestra quienes han contestado, distinguiendo
entre hoteles pertenecientes a cadenas e independientes. Como puede
observarse resalta el hecho de que mientras que en estos Ultimos no
contestd ningln Revenue Manager, en los hoteles pertenecientes a
cadenas mas del 50% de las encuestas fueron respondidas por la figura
del Revenue Manager, lo que demuestra la mayor profesionalizacion que

existe en éstos.
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60,00%
50,00% -

40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -

m Cadena (%)

Independientes (%)

0,00% -

Grafico 3.1: Puesto que ocupa quién cumplimento la encuesta.

3.4.2. Resultados Bloque 1. El hotel y la cadena

En relacion a este Bloque, si el hotel formaba parte de una cadena, el
mismo lo conformaban 8 items (del 1.1 al 1.8) y en el caso de no
pertenecer a ninguna lo conformaban sélo 4 (del 1.1 al 1.4)., de ahi la
diferencia de casos.

El primer item a analizar es el nimero de habitaciones del hotel. En
los hoteles pertenecientes a cadenas el nUmero oscila entre las 40 y las
623 habitaciones, siendo la media de 188. En el caso de los hoteles
independientes su ndmero oscila entre 24 y 137, siendo la media de 83
habitaciones.

En relacion al nimero de trabajadores, (item 1.2), en los hoteles
independientes los valores oscilan entre los 9 y 64, mientras que la media
es de 37 trabajadores. Por otra parte, en los hoteles pertenecientes a

cadenas, los resultados arrojan un minimo de 7 trabajadores y un maximo
125



Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero.
Estudio empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 3

de 175, con una media de 59 trabajadores. EI minimo resulta un poco
anormal porque una cadena ofrecio los datos de sus trabajadores, no asi

el de los trabajadores que pertenecian a una empresa externa.

Con respecto al item 1.3 que recoge cual es el régimen de
explotacién del hotel, El 63,9% (24 de los 37 hoteles) se gestionan en
régimen de Propiedad, el 22,2% (8 de los 37 hoteles) en Arrendamiento y

el 13,9% (5 de los 37 hoteles) a través de Contratos de Gestion.

En cuanto a la pertenencia o no del hotel a una cadena (item 1.4),
el 78.3% (29 de los 37 hoteles) de los entrevistados pertenecen a
cadenas y el item 1.5 indica a qué nivel se opera en los hoteles
pertenecientes a cadenas, siendo el 69% (20 de los 29 hoteles) de nivel
internacional y el 31% (9 de los 29 hoteles) restante de nivel nacional.

En lo que se refiere al nUmero de establecimientos que forman la
cadena y/o grupo aproximadamente (item 1.6), los resultados varian entre

6 y mas de 4.000 hoteles, con una media de 456.

El item 1.7 permite analizar el pais y ciudad donde se encuentra la
central de la cadena. A pesar de que la mayoria operaba a nivel
internacional, la central radica principalmente en Espafia (24 de los 29

hoteles), le sigue Estados Unidos (con 4 hoteles) y Francia (con 1).

La localizacién de la central a nivel nacional se recoge en la Tabla 3.7,
destacando Madrid con el 45,8%, seguida de Palma de Mallorca con el
20,8% y de Barcelona, con el 16,7%.

126



Implantacion, Medicién y Herramientas de Revenue Management | 3

Poblacion Total (24) Porcentaje
Madrid 11 | 45,80%
Palma de Mallorca 5 | 20,80%
Barcelona 4 | 16,70%
Granada 1] 4,20%
Vitoria 1k 4,20%
Zaragoza 1] 4,20%

Tabla 3.7: Distribucion geografica de la Central de la cadena en

Espafia.

Por ultimo, el item 1.8 recoge las otras formas de explotacion del resto de
hoteles pertenecientes a las cadenas. El 82,8% (24 de los 29 hoteles)
operan en régimen de Contrato de Gestion, el 79,3% (23 de los 29
hoteles) en Propiedad y Arrendamiento y el 65,5% (19 de los 29 hoteles)

en régimen de Franquicia®®.

3.4.3. Resultados del Bloque 2. El Puesto de Revenue Manager

Para analizar el item 2.1, que indaga sobre si existe puesto de Revenue
Manager en el establecimiento, hemos de distinguir si éste pertenece o no
a una cadena. Asi, cuando el hotel pertenece a una cadena, en el 44,8%
(13 de los 29 hoteles) entrevistados existe un puesto de Revenue
Manager en el organigrama de la empresa, mientras que si no pertenece

a cadena el porcentaje desciende al 37,5% (3 de los 8 hoteles)

Con el item 2.2. se pretende averiguar quién toma las decisiones
sobre RM cuando no existe la figura del Revenue Manager. La
informacion obtenida al respecto es muy diversa, va desde el propio

Director del hotel hasta el Adjunto al Jefe de Recepcion, pasando por el

10 . . . L .
Una cadena estd formada por hoteles con diferentes regimenes de explotacion, por lo que en esta cuestion las respuestas
eran maltiples.
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Director Comercial, Jefe de Recepcién y Jefe de Reservas. En 2 casos se
llevan a cabo de forma unipersonal, por el Director del establecimiento,
pero en otros hoteles hay formado un equipo para gestionar el RM. Por
altimo, en algunos hoteles pertenecientes a cadenas RM se lleva a cabo
por el Revenue Manager corporativo.

Aungue mas del 50% de los hoteles pertenecientes a una cadena
no dispongan de un Revenue Manager propio, cuando hablamos de su
existencia a nivel corporativo (item 2.3) los cuestionarios arrojan unos
resultados demoledores. El 96,6% de los hoteles pertenecientes a una
cadena cuenta con Revenue Manager a nivel corporativo, lo que

demuestra la importancia que dicha figura tiene en la actualidad.

El item 2.4 permite conocer las decisiones que se toman a nivel de
establecimiento y/o a nivel corporativo en relacion a RM en los hoteles
pertenecientes a una cadena. En la mayoria de los hoteles se adoptan
decisiones sobre estrategias de precios, actualizando a diario las tarifas
del establecimiento. En segundo, se lleva a cabo un andlisis de la
competencia para conocer tanto su ocupacién media como el precio
medio. En tercer lugar, se definen los planes directrices de ventas. En
cuarto, se concreta las promociones que llevara a cabo. En quinto lugar,
se decide el posicionamiento del hotel en el mercado respecto a sus
competidores. En sexto, se elabora el presupuesto de ingresos. En
séptimo lugar, se especifican las estrategias de grupos. En octavo, se
efectian previsiones de ventas. En noveno lugar, se analizan los

indicadores y en décimo, se realiza una gestion del inventario.

Por su parte, las decisiones que se toman a nivel corporativo son

sobre todo estratégicas. Controlan todo el proceso de RM, desde la
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contratacion con los diferentes proveedores hasta la contratacion de las
diferentes campafias promocionales, la prevision de las ventas a nivel
corporativo, la estrategia de precios, los presupuestos de ingresos, el
andlisis de la competencia, definiendo quiénes conforman el set
competitivo, asi como la estrategia a nivel global con sus diferentes

marcas.

En relacion al item 2.5, atendiendo a como se reparten las
funciones a desempefiar por RM entre el hotel y el departamento
corporativo en el caso de las cadenas hoteleras, en el 79,3% (23 de 29
hoteles) se desarrolla a nivel de establecimiento y de cadena y sélo en el
20,7% (6 de los 29 hoteles) lo hace a nivel solo de establecimiento,
coincidiendo con las cadenas mas pequefias. Entrando mas en detalle en
el analisis de este 79,3%, en el 48,1% (11 de los 23 hoteles) se divide a
nivel de establecimiento, el 77,8% (18 de los 23 hoteles) se distribuye por
area geogréafica, en el 59,3% (14 de los 23 hoteles) lo hace a nivel de
cadena nacional y en el 40,7% (9 de los 23 hoteles) lo hace a nivel de
cadena internacional, un porcentaje aun elevado teniendo en cuenta la
complejidad que ello conlleva debido a las diferencias entre los diferentes
paises donde operan las cadenas.

El item 2.6 permite indagar sobre las personas que componen el
equipo de RM, tanto a nivel de hotel como de cadena. La informacién
obtenida indica que en el hotel el equipo oscila entre 1 y 5 personas,
siendo la media de 3, mientras que en las cadenas varia entre 1 y 3
personas, siendo la media de 1. En nuestra opinion, esto se debe a que
los independientes, a fin de poder igualarse en la lucha por la demanda

con las cadenas, que poseen mayores recursos, se han tenido que
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profesionalizar mas y prestar mayor atencion a RM, de cara a aumentar

tanto la tasa de ocupacién como el precio medio.

3.4.4. Resultados del Bloque 3. Implantacion de Revenue
Management

El item 3.1 indaga sobre la implantacién o no de RM en el establecimiento
hotelero. Tanto los hoteles independientes como los pertenecientes a
cadenas, el 100% han implantado, a diferencia del resultado del estudio
llevado a cabo por Chavez (2005), donde el 64% de los establecimientos
gue conformaban su muestra sobre hoteles de Sevilla 'y provinciade 4y 5
estrellas, lo habian implantado. Este resultado viene a confirmar que el
estudio de RM es una materia consolidada no sélo a nivel académico y de
investigacion, como se comprobd en el Capitulo 1, sino que también se lo

es en el &mbito profesional.

Con respecto al afio de implantacién de RM (item 3.2), en ambos
casos comenzd a implantarse en el afio 2000. Los pertenecientes a
cadenas terminaron de implantarlo en el afio 2012 y los hoteles
independientes en el afio 2014. Por lo que se encuentra en diferentes
fases del ciclo de vida.

A través del item 3.3 se aborda el por qué decidieron implantarlo.
La Tabla 3.8 muestra las posibles razones que llevaron a su implantacion,
ordenadas de mayor a menor frecuencia (algunos hoteles no contestaron
y otros dieron mas de una razén, de ahi que no tenga sentido sumar los

porcentajes).
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Decisién Recuento Porcentaje
Mejora los ingresos/Optimizar las 15 41%
ventas

Imprescindible para que el hotel 5 14%
funcione

Nuevo cambio en la comercializacién 5 14%
con la llegada de Internet

Motivos estratégicos 4F 11%
Exigencias del mercado 2| 5%
Mantener los estandares al 2/ 5%
incrementar el nimero de hoteles L

Mejora la rentabilidad 2[ 5%
Decision de la cadena 1/ 3%
Facilidad de uso frente a diversas 1/ 3%
OTAs |

Decision del Director 1] 3%

Tabla 3.8: Decisiones sobre la implantacion de RM.

La mayoria de hoteles decidieron implantar RM para incrementar
los ingresos y para poder optimizar las ventas. La causa principal es que
los hoteles alin no poseen una tasa de ocupaciéon éptima que les permitan
fijarse en los costes de distribucion online, motivo por el que disminuye la
rentabilidad de los hoteles, en concreto, debido al alto coste de las
comisiones que se ven obligadas a pagar a las Agencias de Viajes Online.

En segundo y tercer lugar, con la misma frecuencia se encuentran
el ser imprescindible para la marcha del hotel y para adaptarse al nuevo
cambio en la comercializacion que supuso la llegada de Internet. Para el
14% de los entrevistados RM se ha convertido en esencial para que el
establecimiento subsista, ain méas desde la llegada de Internet, la cual

supuso un cambio extraordinario en las relaciones con los clientes.
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Propicio que la competencia aumentase de forma exponencial y solo a un
paso de un clic con el ratén. Internet ayudd a la aparicion de nuevas
agencias online, intermediarias entre el establecimiento y la demanda que
con sus comisiones estan provocando pérdidas para muchos

establecimientos.

En el item 3.4 se pregunta si la implantacion de RM coincide con
alguna de las siguientes situaciones: creacion del puesto de Revenue
Manager en el hotel o en la cadena, adquisicion de un software
especifico, cursos de formacion internos o externos. En esta cuestion
hemos obtenido los porcentajes mas bajos de toda la encuesta,
basicamente porque el entrevistado no tenia conocimiento de ello, al
haber acontecido esos hechos con anterioridad a su incorporacion al
hotel.

El andlisis de los resultados se ha dividido también en funcién de si
pertenecia el establecimiento a una cadena o no. Para el 20,7% (6 de los
29 hoteles) pertenecientes a una cadena la implantacion de RM se debi6
a la creacion del puesto de Revenue Manager en el hotel. El 31% (9 de
los 29 hoteles) opina que se debié a la creacion del puesto de Revenue
Manager en la cadena. Igualmente el 31% cree que se debié a la
realizacion de cursos de formacion internos. ElI 17,2% (5 de los 29
hoteles) piensa que fue debido a la realizacion de cursos de formacién
externos y el 10,3% (3 de los 29 hoteles) a la adquisicion de un software

por parte de la cadena.

En cuanto a los establecimientos independientes, segun el 12,5%
(1 de los 8 hoteles) de los entrevistados la implantaciéon del RM coincidié
con la creacién del puesto de Revenue Manager en el hotel y nadie afirma
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gue se debiera a la realizacion de cursos de formacion internos. Para el
25% (2 de los 8 hoteles) coincidié con el seguimiento de cursos de
formacién externos. Por ultimo, para el 12,5% (1 de los 8 hoteles) de los
entrevistados se debi6 a la adquisicion de un software por parte del hotel.

3.4.5. Resultados del Bloque 4. Software de Revenue Management
En el item 4.1 se pregunta sobre el software que utilizan como apoyo a
RM.

En el caso de los hoteles pertenecientes a cadenas, el 72,4% (21
de los 29 hoteles) utiliza un Software de Gestion Hotelera (PMS) como
software de apoyo. El mas empleado es Opera (en 9 de los 29 hoteles),
seguido de Tesipro (5), Sihot (3), ACI (1), CTM (1) y Ofimética (1). En
cuanto al uso de Excel como apoyo, el 100% opina que lo utilizan.
Normalmente crean sus propios modelos de produccion y de pick up
donde recogen las principales variables que afectan a RM. El 31% (9 de
los 29 hoteles) tiene implantado un software de planificacién de recursos
empresariales (ERP).

El 75% (6 de 8 hoteles) independientes usa un PMS como apoyo a
la toma de decisiones sobre RM. Protel, Millenium y Opera son utilizados
en dos hoteles cada uno de ellos y CPS en un hotel. Excel es usado por
el 100% de los establecimientos, creando al igual que los pertenecientes
a cadenas sus propios modelos. Debido al elevado coste y a la
complejidad de su manejo, ninguno de los hoteles entrevistados usa un

ERP como apoyo.

El item 4.2 trata sobre qué herramientas de RM utilizan, si se
arriendan o son propiedad del establecimiento y el importe anual que
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suponen El listado completo de las mismas y en cuantos hoteles se
emplea, segln si pertenecen o no a cadena, se recogen en el Gréfico 3.2.
Como se aprecia en ella son 30 las herramientas diferentes que se han
utilizado en los dltimos 15 afios de la vida de los hoteles, habiendo
herramientas utilizadas sélo por cadenas (como Synergy, BeOnPrice, etc)
y otras sélo por hoteles independientes (como Price Seeker o Prestige).

En los hoteles pertenecientes a cadenas, la mas empleada es
TravelCLICK, en 23 de las 29 casos analizados, seguida de STRGlobal
en 21, EZYield en 15, RateTiger Suite en 14 y ReviewPro, también en 14.
El resto de herramientas se utiliza en muy pocos hoteles.
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TravelCLICK
STRGlobal
EZYield
RateTiger Suite
ReviewPro
RateVIEW
SiteMinder
Revolution
EasyRMS
Ormos
Synergy
BeOnPrice
HPP

Idiso

Price Match
Yield Planet
COGNOS

PLP

Hotel tools
Price Match
Ota Insights
Shopper
Trust

Market Metrix
GIMH

Madulo RM Millenium
Bit Revenue
IQA

Price Seeker
Prestige

m Cadenas (%)

m Independientes (%)

N Cadenas= 29
N Independientes=8

Grafico 3.2: Herramientas de Revenue Management.
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En el caso de los hoteles independientes, las herramientas mas
utilizadas son EZYield, Rate Tiger Suite y Site Minder, cada una en 3 de

los 8 hoteles estudiados.

Dichas herramientas suelen ofrecerse en régimen de

arrendamiento en el 100% de los hoteles.

En cuanto al coste de las herramientas, tal y como se observa en la
Tabla 3.9, varia entre los 600€ anuales que supone usar Bit Revenue y
los 12.000€ de Yield Planet. A este respecto, hay que resaltar el hecho de
qgue los hoteles independientes tienen que incurrir en costes mucho mas
elevados que hoteles de cadenas. En algunas de las herramientas
supone un incremento en el coste de doce veces su valor, lo que motiva
gue el niumero de herramientas utilizadas sea mucho menor en los

hoteles independientes, en concreto la mitad.

El item 4.3 versa sobre la finalidad del uso de las diferentes
herramientas. En este apartado hemos optado por ofrecer la informacién
separada para cada tipo de hotel, debido al excesivo tamafio que tendria

una Unica tabla.

La Tabla 3.10 recoge la finalidad de las herramientas empleadas
en los hoteles de cadena. Si analizamos el numero de herramientas
diferentes utilizadas esta muy igualado el uso de software para realizar el
analisis competitivo, 11 programas, y el empleo de software como channel
manager™', 10 aplicaciones. Son las dos funcionalidades a las que mas
atencion prestan los hoteles, pues dichas herramientas permiten realizar
sus tareas con mas agilidad y en un menor tiempo. Por ejemplo, antes de

contar con herramientas para el analisis competitivo, los establecimientos

11 . .
Channel Manager es un software para gestionar canales de ventas online.
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hoteleros tenian que visitar cada una de las paginas web de los hoteles
gue componian su set competitivo y anotarlo, lo que suponia mucho
tiempo. Actualmente esa labor se hace casi de inmediato. Lo mismo
ocurre con los channel manager. Antes de sus existencia habia que variar
manualmente el precio de cada uno de los canales a través de los que se
ofrecia a la venta el hotel. Con dichas herramientas se cambia de forma
automatica para todos los canales con los que opere el hotel. La tercera
finalidad en estas herramientas es el andlisis de las opiniones de los
clientes. En este caso se reduce a ReviewPro, usada envl13 de los 29
hoteles pertenecientes a cadenas analizados.

Herramienta N hoteles Coste anual

Yield Planet o1 12.000,00 €
SiteMinder L |4 9.375,00 €
EasyRMS L |4 4.000,00 €
EZYield L 2 3.150,00 €
Prestige 1 2.100,00 €
Market Metrix o1 1.560,00 €
RateTiger Suite Ll 2 1.220,00 €
TravelCLICK 10 | 1.120,00¢€
ReviewPro L2 1.100,00 €
Ormos o1 1.100,00 €
SmithTravel o1 1.000,00 €
STRGlobal Bs | 800,00 €
Shopper ! 800,00 €
RateVIEW L2 750,00 €
Bit Revenue o1 600,00 €
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STRGlobal

TravelCLICK

ReviewPro

EZYield

RateTiger Suite

RateView

Site Minder

EasyRMS

Revolution

Synergy

BeOnPrice

HPP

Idiso

Ormos

Smith Travel

GIMH

Hotel tools

Market Metrix

Ota Insights

PLP

Price Match

Shopper

Trust

Yield Planet
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2|z |23 |88 |E,] 8 |g8
2| £ |g, |EE |28, 22| Q |SE
© g = T8 |58 |58 £ 8L
o o <0 g% g st 5
88,9% 11,1%
16 2
55,6% 27,8% 11,1% 5,6%
10 5 2 1
92,9% 7,1%
13 1
100,0%
11
75,0% 25,0%
6 2
100,0%
8
20,0%  80%
1 4
100,0%
4
100%
4
100%
3
100%
2
100%
2
100%
2
50% 50%
1 1
100%
2
100%
1
100%
1
100%
1
100%
1
100%
1
100%
1
100%
1
100%
1
100%
1

Tabla 3.10: Finalidad de las herramientas en las cadenas hoteleras.
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En la Tabla 3.11 se muestra la finalidad de las herramientas en los
hoteles independientes. En este caso son menos las herramientas
empleadas, sélo 5, tanto para realizar el andlisis competitivo, como la
funcion de channel manager. Por otro lado, para analizar a las opiniones

de los clientes se usan 2 herramientas, IQA y ReviewPro.

<E = g° = £8° 58 8 £8
| O A
< g > g fid
Site Minder 100%
3
TravelCLICK 66,70% 33,30%
2 1
Bit Revenue 100%
1
EZYield 100%
1
IQA 100%
1
Médulo RM Millenium 100%
1
Ormos 100%
1
Prestige 100%
1
Price Seeker 100%
1
ReviewPro 100%
1
STRGlobal 100%
1
Yield Planet 100%
1

Tabla 3.11: Finalidad de las herramientas en el caso de hoteles
independientes.

Con el item 4.4 se evalla la frecuencia de uso de las diferentes
herramientas. Sus valores oscilan entre 1 (Una o menos de una vez al

mes) y 5 (Varias veces al dia). El Grafico 3.3 muestra la media de la
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frecuencia con que se utiliza cada herramienta, tanto en hoteles de

cadena como independientes.
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Como puede apreciarse, la mayoria de la herramientas son

utilizadas diariamente o varias veces al dia. Segun los entrevistados, esta

importante frecuencia resulta necesaria para poder ser competitivos y

ofrecer precios interesantes a los clientes, para que éstos se decanten por

su hotel y no por un establecimiento de la competencia. La rapidez con la

gue se efectian los cambios en estas herramientas permite que ese

analisis se haga diariamente.
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El item 4.5 trata sobre los canales de distribucién utilizados por los
diferentes hoteles. Tal y como se aprecia en el Gréfico 3.4, el 100% de los
hoteles, utiliza la web propia como canal de distribucion para la
comercializacién online, algo normal teniendo en cuenta la categoria de
los hoteles analizados y que las reservas realizadas por este medio son
las mas rentables. En cuanto a los canales ajenos a la empresa
Booking.com y Expedia son también empleados por el 100% de los
establecimientos hoteleros. Asimismo, hay que resaltar el hecho de que
algunos canales son solo empleados por cadenas, como, por ejemplo,
Hotwire, Hotel for you, Voyage prive o Smart box.

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Web propia
Booking.com
Expedia
Orbitz
Hotelbeds
Agoda
Atrépalo
Lastminute
Trivago
Travelocity
Priceline
Destinia
E-dreams
Despegar
Hotwire
Prestigia
Hotel Google Finder
Yahoo/Bing
Hotel for you
Voyage prive
Smart box

m Cadenas (%)

® Independientes (%)

N Cadenas=29
N Independientes=8

Grafico 3.4: Canales de distribucién utilizados.

Mediante el item 4.6 se mide el nUmero aproximado de canales con
los que operan. Sobre esta cuestion hay que sefialar que existe una gran

disparidad en los datos recogidos, oscilando entre los 7 y 70 canales, sin
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haber diferencia apreciable si se trata de un hotel perteneciente o no a

una cadena.

El item 4.7 se refiere a los portales de opinidon que suelen consultar
los hoteles. El Gréafico 3.5 muestra que los dos portales mas utilizados son
Tryp Advisor y Booking.com, usados por el 100% de los hoteles, los
cuales coinciden con los mas empleados por los usuarios de este tipo de

herramientas.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Consulta Opinién de clientes de

Tryp Advisor m Cadena

Consulta opinién de u Independiente
Booking.com
N Cadenas= 29

L . N Independientes=8
Consulta opinion de Expedia

Consulta opinion de
cuestionarios internos

Consulta opinion de Trivago

Grafico 3.5: Portales de opinién consultados.

Por otro lado, como cada vez estda cobrando mas importancia
conocer de primera mano y asegurarse que el cliente que aporta su
opinion realmente se ha albergado en su hotel, cada vez se ofrece mas al
mismo recoger su opinion a través de los cuestionarios internos que
deben cumplimentar antes de abandonar el hotel. Actualmente, el
porcentaje de hoteles que llevando a cabo esta practica se acerca al 50%,

tanto en pertenecientes a cadenas como independientes.
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El item 4.9 permite conocer con qué periodicidad se analiza la
informacion de los portales de opinién y los cuestionarios internos y cémo
se hace dicho andlisis. En concreto, 10 de los 21 hoteles que
respondieron hacen un analisis semanal, 8 lo realizan diario, 4 cada vez
que hay una opinion negativa, 2 quincenalmente y 1 hotel respondi6é que
mensualmente. Por tanto, se evidencia la importancia que se concede a
los comentarios que hacen los clientes, pues casi el 86% de los que han

respondido tardan como mucho, una semana en contestar al cliente.

Cabe destacar también que algunos hoteles tienen automatizado el
analisis a través de herramientas especificas para ello, como ReviewPro,
GSS, Trust you y Booking, lo que viene a complementar el interés
demostrado por algunos hoteles por saber qué opinan de ellos sus

clientes.

En relacion a quién se encarga de realizar dicho andlisis,
corresponde al Departamento de Calidad en 5 de los hoteles, al Director
del hotel en 2 de ellos y al departamento de Quejas en 1 hotel. El andlisis
gue hacen suele ser estadistico y por departamento. Incluso hay 3 hoteles
gue establecen objetivos a cumplir por cada departamento y en uno de
ellos, la atencién al cliente respondiendo a sus quejas/sugerencias se
incluye en el célculo de la prima por objetivos a alcanzar que pueden
cobrar los empleados.

Respecto al item 4.10 que versa sobre el software especifico de
RM que se utliza solo respondieron 16 de 29 de los hoteles
pertenecientes a cadenas y 4 de los 8 independientes. Un porcentaje
préximo al 50% utiliza un software especifico, lo que da una idea de que a
pesar de su elevado coste, muchos de los hoteles son plenamente
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conscientes de la utilidad de contar con la mayor y mejor informacién

posible, que aportan dichos programas.

El Gréafico 3.6 muestra en concreto qué software especifico de RM
se emplea, tanto en hoteles pertenecientes a cadenas como en
independientes. Es necesario matizar el hecho de que sea la Hoja de
Célculo sea el software “especifico” que ocupa a primera posicion. Si bien
se trata de un software de propdsito general, todos los hoteles poseen sus
propias hojas disefiadas para extraer la mayor informacién posible y
tomar decisiones mas acertadas, debido a la existencia de histéricos que
permiten realizar previsiones mas fiables. En concreto, a partir de la
informacién contenida en ellas, elaboran su propio cuadro de mando y el

pick up.

Como era de esperar por su elevado coste, los hoteles
pertenecientes a cadenas poseen mas programas especificos instalados
gue los independientes, como EasyRMS, Synergy, ldeas, ARMS vy
Cognos.
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Grafico 3.6: Software especifico de RM utilizado.

El item 4.11 versa sobre quién ha desarrollado la aplicacion de RM.
En relacion al mismo, el Gréafico 3.7 muestra que aproximadamente el

50% de los programas utilizados proceden de un proveedor externo.
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Proveedor externo m Cadenas (%)

m Independientes (%)

N Cadenas= 16

Grupo o Cadena N Independientes=4

Grupo y Hotel

Hotel

[y

Grafico 3.7: Desarrollo del software especifico.
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A través del item 4.12 se conoce en qué afio se desarroll6 o
adquirié la aplicacion, siendo a partir de 23012 cuando la mayoria del

software se ha adquirido.

Con el item 4.13 se indaga sobre realizacion de inversiones
derivadas de la implantacion de RM. El 62% (18 de los 29 hoteles)
entrevistados pertenecientes a cadenas afirmaron haber invertido en
formacién para poder adaptarse mejor a la implantacion de RM, mientras
que solo el 13% (4 de los 29 hoteles) necesit6 invertir en hardware. En
relaciéon a los hoteles independientes, el 37,5% (3 de los 8 hoteles) invirtid
en formacién de sus empleados y ninguno requirié invertir en hardware.
Lamentablemente, muy pocos hoteles aportaron datos econdémicos sobre

dichas inversiones.

En cuanto al item 4.14, que versa sobre si se han evaluado o no
los costes internos dedicados al proyecto de RM, solo 11 (37,9%) de los
hoteles entrevistados, todos ellos pertenecientes a cadenas, han
evaluado dichos costes, aunque no ofrecen cuantificacion alguna sobre
importe que ello les ha ocasionado. Por su parte, sélo 4 (50%) de los
hoteles independientes respondieron afirmativamente y tampoco

ofrecieron datos cuantitativos al respecto.

El hecho de que apenas hayamos obtenido datos econdémicos
acerca de la inversion en software, hardware y formacion por parte de los
hoteles que han contestado nuestro cuestionario, nos ha llevado a
plantearnos disefiar y realizar un estudio cualitativo sobre los 4 hoteles
que aportaron algunos datos econdmicos-financieros, entrevistando en

profundidad a las personas que rellenaron el cuestionario a fin de obtener
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una informacion mas detallada. Este trabajo de investigacion especifico

se recoge en el capitulo 5.

3.4.6. Resultados del Bloque 5. Indicadores de Revenue Management
y beneficios de su aplicacion

Al igual que ocurrié con el item 3.1 el 5.1 que aborda la utilizacion de
indicadores econdmicos para medir los ingresos de la aplicacion del RM,
también han respondido afirmativamente el 100% de los hoteles

entrevistados.

El item 5.2 muestra la frecuencia de uso de los indicadores
economicos utilizados en los diferentes hoteles. Sus resultados se pueden
observar en el Grafico 3.8. Como era de esperar, los indicadores que
miden los resultados del propio hotel son los que se revisan con mayor
frecuencia, Asi el RevPAR se usa una media de una o varias veces al dia,
siguiéndole, en segundo lugar, el precio medio (ADR) y después la
ocupacion del hotel. Tras nuestra conversacién con las diferentes
personas que han contestado el cuestionario, podemos concluir que el
principal que mas les preocupa es el RevPAR.

En el caso de los indicadores sobre los movimientos de la

competencia, el analisis se realiza semanal e incluso quincenalmente.
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Grafico 3.8: Frecuencia de uso de los principales indicadores

econdmicos.

Con el item 5.3 se intenta conocer si ha reportado algin beneficio
no econdémico la implantacion de RM. El 86% (25 de los 29 hoteles)
pertenecientes a cadenas opinan que si ofrecen beneficios no
econémicos, mientras que en el caso de los hoteles independientes este
porcentaje se sitla en el 62,5% (5 de los 8 hoteles). Por tanto, en ambos
casos es un porcentaje elevado el que cree que no solo produce
beneficios econémicos, derivado como se comentd con anterioridad, por
el incremento de los ingresos, destacando que cuando pertenecen a
cadena, donde se supone que es mayor la complejidad de la gestion, son
mas los que piensan que es favorable para el hotel aplicar RM.

En cuanto a como miden ese impacto positivo los resultados

relacionados con el item 5.4, son muy diversos los resultados no
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econémicos. En 5 hoteles se sostiene que RM aporta una mayor
informacién sobre el entorno, tanto de sus competidores, como de sus
clientes. En 4 hoteles se destaca la mayor visibilidad del establecimiento
gracias al uso de RM y el aumento de la calidad para el cliente, gracias a
la mejora de su pagina web. En 3 hoteles se indica que se consigue una
imagen mas homogénea de cara al cliente. Para 2 hoteles se mejora la
toma de decisiones de otros departamentos, sobre todo Recepcién, se
consigue incrementar la imagen de marca del establecimiento y se
optimizan los recursos. Para 1 hotel se aumenta la capacidad de analisis,

la reputacion online y se consigue una mayor motivacion del personal.

El item 5.5 versa sobre la existencia o no de inconvenientes por
aplicar RM. Los resultados indican que para un 32% (12 de los 37

hoteles) se aprecia un inconveniente por aplicarlo.

Por ultimo, el item 5.6 analiza qué inconvenientes podria acarrear
la aplicacion de RM. En 3 de los hoteles se resalta el hecho de que a
veces hay clientes con los que no se puede aplicar RM, como es el caso
de los grupos de los touroperadores o que se confunde al cliente por la
variabilidad de precios. A este respecto, un entrevistado nos comentd que
un cliente quiso alargar una noche mas su estancia en el hotel y tenian
que subirle el precio y no lo entendia. En 2 hoteles pertenecientes a una
cadena, el inconveniente era tener que consultar cualquier cambio en la
aplicacion de RM a la central, ya que esta circunstancia ralentizaba
mucho todo el proceso de toma de decisiones. Para 1 hotel el problema
principal era cuando no coincidian los objetivos de la central y del propio
establecimiento, pudiéndose producir una colision de intereses. Para otro
hotel el problema residia en las consecuencias de cometer un error al fijar

los precios en el channel manager, pues supondria establecer mal todos
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los precios. Cuando se hacia manualmente, si se cometia un error solo se

producia en un canal, no en todos los empleados.

3.5. SINTESIS DE RESULTADOS MAS RELEVANTES

A modo de resumen presentamos los principales resultados obtenidos,
distinguiendo entre los alcanzados para los hoteles independientes y los

hoteles pertenecientes a cadenas, debido a sus caracteristicas distintivas.

Con respecto a los hoteles independientes, hemos de destacar
gue el 100% de los hoteles tiene implantado Revenue Management, |0
gue corrobora la importancia que este tema representa en la actualidad.
Sin embargo, sélo el 37,5% de los hoteles posee la figura de Revenue
Manager entre sus directivos. En consecuencia, las decisiones sobre
Revenue Management suelen tomarse por un equipo de personas con

diferente composicién en unos hoteles y otros.

Por su parte, la causa principal por la que decidieron implantarlo
fue para mejorar los ingresos y optimizar las ventas. Algunos o hicieron
hace mas de 15 afios y otros durante el Ultimo afio, por lo que es habitual
gue persigan diferentes objetivos y utilicen distintas estrategias para
conseguirlos. Los hoteles con mayor experiencia tratan de reducir los
costes de distribucién, mientras que los hoteles con poca experiencia se

centran en conseguir una tasa de ocupacion aceptable.

En el 25% de los hoteles la implantacion de Revenue Management
coincidié en el tiempo con la realizacién de cursos de formacion en la

materia.
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El 100% de los hoteles utiliza MS Excel como software de apoyo a
Revenue Management, el 75% usa un PMS, existiendo una importante
diversidad en el empleado y ningun hotel tiene implantado un ERP,
basicamente por su alto coste.

Las herramientas de Revenue Management mas utilizadas son
EZYield, Rate Tiger Suite y Site Minder, siempre en régimen de
arrendamiento, aln asi, soportan un coste superior al de los hoteles
pertenecientes a cadenas. Se utiliza, sobre todo, para realizar analisis
competitivo y como channel manager. La mayoria de las herramientas se

utilizan a diario.

Tryp Advisor y Booking.com son los portales de opinion mas
utilizados, por todos los hoteles y con una frecuencia de andlisis semanal,
lo que corrobora su interés por conocer qué opinan los clientes sobre

ellos.

Debido a su alto coste apenas se utiliza un software especifico de

Revenue Management.

El 37,5% de los hoteles invirti6 en formacién para adaptarse mejor
a la implantacion de Revenue Management. Sin embargo, ninguno invirtio

en hardware.

El 50% de los hoteles afirmé evaluar los costes internos derivados
del proyecto de Revenue Management, aunque no ofrecieron datos

cuantitativos.

Todos los hoteles emplean indicadores econémicos propios de
Revenue Management para conocer la evolucion de su establecimiento,
siendo los mas usados los que manejan informacién propia, como son
RevPAR, ADR y la ocupacion del hotel, con una frecuencia media
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semanal. Cuando se trata de indicadores relacionados con la

competencia la frecuencia es quincenal o mensual.

Para el 62,5% la aplicacion de Revenue Management comporta
beneficios no econémicos, destacando que aporta una mayor informacién

sobre el entorno, tanto de sus competidores como de los clientes.

Por dltimo, apenas sefialan inconvenientes derivados de la
aplicacion de Revenue Management, destacando la imposibilidad de su
aplicacion en algunos casos, como cuando se trabaja con grupos de
tourperadores.

Por su parte, la gran mayoria de hoteles pertenecen a cadenas que
operan a nivel internacional (69%) y su central radica en Espafia (24 de
los 29 hoteles).

Si bien no llegan a la mitad los hoteles que poseen un puesto de
Revenue Manager entre sus directivos, cuando se analiza a nivel

corporativo el 96,6% lo poseen.

A nivel de establecimiento se adoptan decisiones sobre estrategias
de precios, actualizando a diario las tarifas, mientras que a nivel

corporativo se toman las decisiones estratégicas.

En el 79,3% de los casos la funcion de Revenue Management se
desarrolla a nivel de establecimiento y de cadena, destacando la
existencia de un equipo de Revenue Manager por area geografica.

Todos los hoteles tienen implantado Revenue Management, lo que

confirma la consolidacién de Revenue Management en la hoteleria.

El 72,4% utiliza un PMS como software de apoyo a Revenue

Management, siendo el mas empleado Opera. Todos los hoteles emplean
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Ms Excel para elaborar sus cuadros de mando y su pick up. Sélo el 31%
usa un ERP.

Las herramientas de Revenue Management mas utilizada son
TravelCICK (23 de los 29 hoteles), seguida de STRGIlobal (21 hoteles),

siempre en régimen de arrendamiento.

El principal uso de las herramientas es para realizar el andlisis
competitivo y como channel manager, basicamente porque se agiliza la
introduccion de informacién y la rapidez con que se introduce. La mayoria

de las herramientas se usan a diario.

Todos los hoteles utilizan la web propia, Booking.com y Expedia

como canales de distribucion.

Ilgualmente todos los hoteles consultan los portales de opinién Tryp

Advisor y Booking.com, con una frecuencia semanal.

Pocos hoteles usan un software especifico de Revenue

Management y siempre procedente de un proveedor externo.

El 62% de los hoteles invirti6 en formacion para adaptarse mejor a
la implantacion de Revenue Management. Solo el 13% invirti6 en
hardware, debido a que en la actualidad los equipos informaticos son
capaces de soportar cualquier tipo de programas.

No llegan al 40% los hoteles que han evaluado los costes internos
dedicados al proyecto de Revenue Management y ninguno de ellos aporta

datos econdmicos de dicha evaluacion.

El 86% de los hoteles piensan que aportan beneficios no

econdémicos, destacando el mayor conocimiento del entorno.
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La mayoria no encuentra inconvenientes al aplicar Revenue
Management, destacando que no pueden usarlo en algunas ocasiones,
como en los grupos de los touroperadores o la confusion provocada en

los clientes ante la variabilidad de los precios.

3.6. CONCLUSIONES FINALES

Este capitulo se centra en el estudio de la implantacién, medicion
(indicadores y beneficios) y herramientas de RM utlizadas por los
establecimientos hoteleros distinguiendo los resultados obtenidos en
funcion de la pertenencia o no a cadenas hoteleras. Adicionalmente, en la
investigacion se tratan otras dimensiones por su relacion directa con las
anteriores, como son, el puesto del Revenue Manager (0 persona
encargada del ejercicio de la actividad en el hotel y/o cadena) y la

dimension del establecimiento.

El andlisis comparativo de estos casos nos ha permitido obtener las

siguientes conclusiones:

e La implantacion de RM se ha extendido con respecto a los
niveles constatados en estudios anteriores (Chavez, 2015 y
Talon, 2010). Actualmente el 100% de los hoteles
encuestados asegura tener implantado RM.

e Los indicadores utilizados por cadenas hoteleras superan los
analizados por los independientes. También se aprecia una
evolucibn en su uso incorporandose la medicion de
indicadores que permiten el andlisis respecto a
competidores. Sin embargo, aun estamos lejos de la

medicion y extension de RM a todas las actividades del hotel
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como muestra la marginal utilizacién de indicadores de RM
relacionados con su aplicacion a otros servicios diferentes al
alojamiento (por ejemplo, en restauracion, salones, etc.)

e En términos generales, se valora positivamente la actividad
de RM de ahi que los establecimientos aseguren percibir
beneficios de su aplicacion.

e Se observa un tratamiento bien diferente tanto en el uso de
herramientas de RM como en la frecuencia con que se
utilizan dependiendo de la pertenencia o no cadena del
establecimiento®. No obstante, hay consenso en cuanto a la
utilizacion de Ms Excel como apoyo a las decisiones de RM.

e Se han detectado reticencias a la hora de facilitar ciertos
datos, sobre todo los relacionados con inversiones en RM vy,

en general, relativos a aspectos econémicos.

De los comentarios anteriores destaca tanto por la amplitud de
tratamiento de la dimensiébn como por las conclusiones obtenidas
respecto a investigaciones previas, el apartado dedicado a herramientas
de RM. A tenor de los resultados, podemos afirmar que hay software para
cadenas hoteleras y otros para independientes aunque ambos los utilizan
principalmente para disponer de informacion de los competidores (analisis
competitivo) y actualizacion de tarifas (Channel Manager). Comienzan a
utilizarse herramientas que permiten conocer las opiniones de clientes
aunque se confirma que el tratamiento de datos cualitativos de los
comentarios volcados por los clientes en internet alin no esta resuelto o
incorporado en estas aplicaciones. Se utilizan de forma marginal

herramientas de analisis de tarifas en GDS o paridad de tarifas que, o

12 . . .
Este aspecto, dada su relevancia, se comenta un poco més abajo con mayor detalle.
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bien no son valoradas por los clientes, o bien no son servicios
incorporados en las herramientas. Nos inclinamos mas por la primera de
estas hipo6tesis. También se observa que la tendencia en las empresas de
software es la especializacién para una funcién y, si no fuese asi, se
confirma que los hoteles las emplean de esta forma.

Como resultado adicional se proporciona un listado de
herramientas actualizadas asi como la funcion principal que desempefian

para el gestor de RM en el hotel.
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4.1. INTRODUCCION

En el presente capitulo nos planteamos como propdsito la realizacion de
un estudio que nos permita analizar de forma conjunta, y en dos
momentos temporales distintos (2005 y 2015), la influencia de variables
que han resultado relevantes en estudios previos (dimensién del
establecimiento, pertenencia a cadena hotelera, implantacion de RM y
utilizacién de software de RM) por su influencia en la aplicacion de RM
distinguiendo, en el caso de esta Ultima, los aspectos que estan
relacionados con la vertiente de gestién de demanda de los de gestion de
la capacidad. La comparabilidad entre los resultados obtenidos en uno u
otro afio nos permitira ademds analizar la evolucion que ha tenido RM en

este periodo en el sector hotelero.

Para analizar el comportamiento conjunto de las variables e
identificar las que realmente ejercen una influencia significativa sobre las
dimensiones de estudio se utlizan los Modelos de Ecuaciones
Estructurales basados en la varianza (PLS-SEM).

Tanto el andlisis del comportamiento conjunto de las variables
como la comparacion de resultados con una diferencia temporal suponen

una novedad respecto a investigaciones previas.

4.2. ANTECEDENTES

En este apartado se justifica la seleccidén de variables que formaran parte
de las dimensiones de gestion de demanda y de capacidad, es decir, de
los dos apartados en los que se ha dividido la aplicacién de RM. Para ello
hacemos un recorrido de su tratamiento en investigaciones previas. Estas

preguntas se incorporaban en el cuestionario cuyo proceso de disefio,
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validacion y administracion se ha tratado con detalle en el capitulo

anterior.

Del mismo modo, en el capitulo anterior se aborda la justificacion y se
exponen los resultados obtenidos conforme a algunas de las variables
gue utilizamos en los modelos planteados en este capitulo. Nos referimos,
en concreto, al tamafio del establecimiento y la pertenencia a cadena’, la

implantacién de RM? y la utilizacién de software de RM®.

A continuacién realizamos una revision, utlizando las referencias
recopiladas a lo largo de todo el proceso de investigacion, de las
dimensiones incluidas en los bloques 6 y 7 del cuestionario, dado que no

han sido incorporadas en el capitulo anterior.

Bloques 6y 7: Grado de aplicacién del YM/R. Aspectos relacionados
con la Demanda (D) y la Capacidad (C)

En las empresas de servicios resulta de crucial importancia la gestion
conjunta de la capacidad y la demanda (Chavez y Ruiz, 2003). Por
definicién, RM es “vender el asiento correcto al cliente correcto a la tarifa
correcta”, donde asiento se refiere a la unidad de capacidad (asiento en
aerolineas, habitacién en hoteles, mesa en restaurantes, etc). Se adoptan
decisiones sobre cuantas unidades vender al cliente, por segmentos de
mercado y en qué momento (entre otros aspectos).

Si no se gestionan conjuntamente demanda y capacidad no
estariamos hablando de RM, propiamente dicho.

! véanse justificacion y resultados de estas dos variables en el apartado “Bloque 1. El hotel y la cadena” en los
epigrafes 3.2. Antecedentes y 3.4. Resultados, respectivamente, incluidos en el capitulo 3.

Véanse justificacion y resultados en el apartado “Bloque 3. Implantacién de RM” en los epigrafes 3.2.
Antecedentes y 3.4. Resultados, respectivamente, recogidos en el capitulo 3.
3 Véanse justificacion y resultados en el apartado “Bloque 4. Software de RM” en los epigrafes 3.2.
Antecedentes y 3.4. Resultados, respectivamente, recogidos en el capitulo 3.
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La gestion de la capacidad de forma conjunta con la gestién de

demanda surgié cuando empezé a cobrar importancia el estudio de la

Direccién de Operaciones en empresas de servicios.

Las variables que permiten estudiar la gestion de la demanda se

muestran en la Tabla 4.1. El orden de las mismas es el mismo en el que

aparecen recogidas en el Bloque 6 (ver cuestionario en el Anexo 3). A

continuacion, las comentamos, de mas a menos estudiadas.

Variable

Trabajo de investigacion

D. Segmentacién

Kimes (1989); Dunn y Brooks (1990); Jones y
Hamilton (1992); Weatherford y Bodily (1992);
Lieberman (1993); HIRO (1994); Bitran vy
Mondschein (1995); Donaghy, McMahon vy
McDowell (1995); Donaghy y McMahon (1995);
Griffin  (1995); Jauncey et al. (1995); Ladany,
(1996); Donaghy et al. (1997a y b); Huyton y
Peters (1997); Jarvis et al. (1998) Lambert y
Lambert (1998); Schwartz (1998); Hilton (1999);
Luciani (1999); Badinelli (2000); Ghalia y Wang
(2000); Kimes (2000); McMahon-Beattie vy
Donaghy (2000); Kimes y McGuire (2001);
Upchurch, Ellis y Seo (2002); Capiez (2003);
Talluri y van Ryzing (2004); Upchurch, Ellis y Seo
(2004); Choi (2006); Emeksiz Gursoy e Icoz
(2006); Harewood (2006); Harrison (2006); Helsel
y Cullen (2006); Lambert (2006); Queenan et al.
(2007); Zrelli (2007); Metters et al. (2008); Milla y
Shoemaker (2008); Srivastava (2008); Aziz et al.
(2011); Queenan et al. (2011); lyengar y Suri,
(2012) y Wang (2012).

D. Tarifas
cada segmento

segun

Jarvis et al. (1998); Ingold et al. (2000); Upchurch
et al. (2002); Talluri y van Ryzin (2005); Queenan
et al. (2007); Hormby et al. (2010); Abdel et al.
(2011); Aziz et al. (2011); Taylor y Kimes (2011);
Wang (2012) y Bayoumi et al. (2013).
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D. Tarifa  dltimo
minuto®

Upchurch, Ellis y Seo (2004); Harrison (2006);
Lambert (2006); Su (2007), Su y Zhang (2008),
Cachon y Swinney (2009); Yin et al. (2009); Jerath
et al. (2010); Lai et al. (2010) y Aslani et al. (2013).

D. Tarifa Rack®

Upchurch et al. (2002) y Noone y Mattila (2009)

D. Tarifa BAR®

Carvell y Quan (2005); Gilden (2004, 2005);
Marcus y Anderson (2006); Rohlfs y Kimes (2007)
y Anderson y Xie (2010).

D. Estructura de
descuentos

Hanks et al. (1992); HIRO (1994); Bitran vy
Mondschein (1995); Baker y Collier (1999); Hilton
(1999); Upchurch et al. (2002); Upchurch, Ellis y
Seo (2004); Emeksiz, Gursoy. e Icoz (2006) y
Bayoumi et al. (2013).

D. Promociones

Upchurch et al. (2002).

D. Eventos

Jauncey et al. (1995); Baker y Collier (1999) y
Upchurch et al. (2002).

D. Apertura y cierre
de tarifas

Baker y Collier (2003); Upchurch, Ellis y Seo
(2004)

D. Prevision de la
demanda

Butler et al. (1974); Gilchrist (1976); Jones vy
Hamilton (1992); Lieberman (1993); HIRO Griffin
(1995); Jauncey et al. (1995); Schwartz (1998);
Kimes (1999, 2000 y 2011); Hilton (1999);
McMahon-Beattie y Donaghy (2000); O’Connor,
Remus y Griggs (2000); Rajopadhye et al. (2001);
Weatherford et al. (2001); Upchurch, Ellis y Seo
(2002); Baker y Collier (2003); Weatherford y
Kimes (2003); Schwartz y Cohen (2004);
Upchurch, Ellis y Seo (2004); Emeksiz, Gursoy e
Icoz (2006); Helsel y Cullen (2006); Aghazadeh

4 . . S L
Tarifa a aplicar cuando la fecha de llegada y de reserva casi coinciden. Suele ser bastante econémica, pues
5eI establecimiento hotelero aprovecha para aumentar la tasa de ocupacion.
Es la tarifa oficial. Suele ser la tarifa mas elevada.

Es la mejor tarifa disponible.
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(2007); Chen y Kachan (2007); Chiang et al.
(2007); Queenan et al. (2007); Weinberg et al.
(2007); Guadix et al. (2008); Metters et al. (2008);
Shen y Huang (2008); Srivastava (2008); Zakhary
et al. (2008); Cross et al. (2009); Zakhary et al.
(2009); Zrelli (2010); Morales y Wang (2010); Aziz
(2011); El Gayar et al. (2011); Haensel y Koole
(2011); Jones, Lee y Chon (2011); Noone vy
Hultberg (2011); Padhi y Aggarwal (2011);
Queenan et al. (2011); Tse y Poon (2012);
Bayoumi et al. (2013) y Pekiin et al. (2013).

D. Paridad de
precios

Maier (2012).

D. Pick up’

Weatherford et al. (2001); Weatherford y Kimes
(2003); Guadix et al. (2008) y Zakhary et al.
(2008).

D. Horizonte de
planificacion

Baker y Collier (2003).

D. Longitud de la
estancia en el hotel
(LOS)

HIRO (1994); Kimes (1995 y 1999); Weatherford
(1995), Hilton (1999); Weatherford et al. (2001);
Upchurch et al. (2002); Baker y Collier (2003),
Weatherford y Kimes (2003); Upchurch, Ellisy Seo
(2004); ElI Gayar et al. (2011); Bayoumi et al.
(2013) y Pekin, et al. (2013).

Tabla 4.1: Grado de aplicacion del YM/RM. Aspectos relacionados con

la Demanda.

En primer lugar, la mas estudiada, tanto por el nimero de autores

gue se hacen eco de ella, como por su extension temporal (hay ya

estudios en 1974) es la Prevision de la Demanda, o como mas se le

conoce, el Forecasting. Al ser una de las estrategias de RM es logico su

amplio estudio a lo largo de la literatura. Ademas, la prevision de la

7 . . )
Es un concepto que hace referencia al volumen de reservas conseguidas entre dos fechas determinadas.
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demanda es fundamental para poder aplicar con éxito RM y crucial a la
hora de fijar la estrategia de precios (pricing).

La segunda variable méas estudiada es la Segmentacion, clave para
comprender la demanda. Es necesario para poder establecer las tarifas
con éxito, primero haber dividido la demanda en diversos segmentos y
analizar la evolucion de cada uno de ellos. Ligados a la segmentacion hay
también numerosos estudios que analizan las tarifas a aplicar a cada

segmento (cuarta variable mas estudiada).

En tercer lugar, aparece otro tema interesante para muchos
autores ha sido el definir la duracion de la estancia media de los clientes
en el hotel (LOS), como forma de poder determinar el nimero de noches
gue mas beneficios aporta al establecimiento hotelero. La mayoria analiza
casos de mas de una noche de estancia.

La tarifa dltimo minuto a aplicar a aquellos clientes cuya fecha de
reserva casi coincide con la de llegada al hotel, es la quinta variable méas
estudiada en la literatura analizada en este trabajo de investigacion. La
tasa de ocupacion que exista en ese momento tan cercano a la estancia

del cliente en el hotel, determinara el valor de dicha tarifa.

En sexto lugar, destaca el tener definida claramente la estructura
de descuentos a aplicar a cada segmento de clientes, en funcion de la
tarifa Rack o BAR a aplicar, séptima variable mas considerada en la
literatura sobre RM.

La octava variable mas abordada es la técnica denominada Pick
up, que sirve para analizar el nimero de reservas que ha aumentado o

disminuido entre dos fechas determinadas.
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El resto de variables, como las promociones a realizar para intentar
incrementar las ventas, tener en cuenta los eventos de la localidad a la
hora de fijar las tarifas, la apertura y cierre de tarifas segun las
temporadas, la paridad de precios y el horizonte de planificacion, han sido

analizadas en menor grado.

En la Tabla 4.2 se recogen los aspectos relacionados con la
Capacidad/Reservas. El orden de las mismas es el mismo en el que
aparecen recogidas en el Bloque 7 (ver cuestionario en el Anexo 3). A

continuacion, las comentamos, de mas a menos estudiadas.

Variable Trabajo de Investigacion

C. Inventario de Kimes (1997); Zrelli (2010).
habitaciones

disponibles por

segmento

C. Reorganizacion de Emeksiz, Gursoy e Icoz (2006).
la capacidad

C. No shows® HIRO (1994); Bitran y Mondschein (1995); Jauncey et
al. (1995); Weatherford (1995); Baker y Collier (1999;);
Hilton (1999); Luciani (1999); Upchurch et al. (2002);
Upchurch, Ellis y Seo (2004); Choi (2006); Emeksiz
Gursoy e Icoz (2006); Romero y Wang (2010) y
Bayoumi et al. (2013).

Jones y Hamilton (1992); Jarvis et al. (1998), Luciani

C. Declines (1999); Upchurch, Ellis y Seo (2004).

C. Se aplican HIRO (1994); Bitran y Mondschein (1995); Kimes
restricciones en la (1997); Hilton (1999); Upchurch, Ellis y Seo (2004) y
aceptacion de las Vinod (2004).

reservas

C. Politica de Aydiny Ziya (2008) y Butscher et al. (2009).

8 . .
Son clientes que habiendo hecho una reserva no se presentan en el hotel.
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upselling®

Orkin (1988); Jones y Hamilton (1992); Jarvis et al.
(1998); Luciani (1999); Kimes y McGuire, (2001);
Weatherford et al. (2001); Weatherford y Kimes (2003)
y Queenan et al. (2007),

Denials

HIRO (1994); Bitran y Mondschein (1995); Jauncey et
al. (1995); Weatherford (1995); Baker y Collier (1999);
Hilton (1999); Luciani (1999); Badinelli (2000);
Upchurch et al. (2002); Baker y Collier (2003);
Upchurch, Ellis y Seo (2004); Choi (2006); Emeksiz,
Gursoy e Icoz (2006); Harewood (2006); Pan (2007);
Romero y Wang (2010); Chen et al. (2011); El Gayar
et al. (2011); Bayoumi et al. (2013) y Chen y Xie
(2013).

Mandelbaum (2010) analiza las penalizaciones de
grupos.

C. Cancelaciones

Dunn y Brooks (1990); HIRO (1994); Bitran vy
Mondschein (1995); Jauncey et al. (1995); Hilton
(1999); Kimes (1999); Upchurch et al. (2002)
Upchurch, Ellis y Seo (2004) y Bayoumi et al. (2013).
Milla y Shoemaker (2008) y Noone y Hultberg (2011)
analizan la prevision de demanda para los grupos.
Badinelli (2000) analiza los descuentos en tarifas para
grupos.

C. Reservas de
grupos

C. Rechazo de Choi (2006).
grupos

Hartley y Witt (1991); Bitran y Mondschein (1995);
Liberson (1995); Seal (1995); Leigh y Adler (1998);
Phillips (2005); Schwartz (2006) y Vandergrift (2009).

C. Penalizacién en
las reservas

Rothstein (1974); , Ladany (1976 y 1977); Williams
(1977); Liberman y Yechiali (1978); Gilly y Hansen
(1985); Rothstein (1985); Lambert, Lambert y Cullen
(1989); Willianson (1992); HIRO (1994); Bitran y
Mondschein (1995); ; Bitran y Gilbert (1996);
Hadjinicola y Panayi (1997); Chatwin (1998); Hilton
(1999); McGill y van Ryzing (1999); Badinelli (2000);
McCollough (2000); Toh y DeKay (2002); Upchurch et
al. (2002); Baker y Collier (2003); DeKay et al. (2004);
Talluri y van Ryzing (2004); Upchurch, Ellis y Seo

C. Overbooking™®

o Se trata de vender a una tarifa superior cuando no hay disponibilidad a una tarifa inferior.
1 . . o )
0 Consiste en vender mas habitaciones de las existentes.
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(2004); Koide y Ishii (2005); Choi (2006); Harewood
(2006); Pan (2007); Sparks y Fredline (2007); Metters
et al. (2008); Erdelyi y Topaloglu (2009) y Noone y Lee

(2011).
C. Walk in'! Bitran y Gilbert (1996) y Upchurch et al. (2002).
C. Understays HIRO (1994); Bitran y Mondschein (1995);

Weatherford (1995); Baker y Collier (1999); Hilton
(1999); Upchurch, Ellis y Seo (2004).

C. Overstays HIRO (1994); Bitran y Mondschein (1995);
Weatherford (1995) y Baker y Collier (1999); Hilton
(1999); Upchurch, Ellis y Seo (2004).

McGill y van Ryzing (1999); Talluri y van Ryzing

C. Distribucion de la 5,04y y Guadix et al. (2008).

capacidad

Tabla 4.2: Grado de aplicacién del YM/RM. Aspectos relacionados con
la Capacidad.

La variable mas estudiada ha sido el overbooking, al igual que
ocurria con la prevision de la demanda, tanto en lo referido al nimero de
estudios como a su longitud temporal. Es también una de las estrategias
principales en las que se basa RM. Los investigadores, al igual que los
hoteleros, son conscientes de que es frecuente la existencia de no-shows
y de cancelaciones, de manera que estos Ultimos aplican politicas de
overbooking que compensan las bajas anteriores y permiten llenar el
hotel. Surgen asi modelos que permiten cifrar qué porcentaje seria el que
habria que definir.

La segunda variable a tener en cuenta es las cancelaciones. Como
hemos comentado en el péarrafo anterior, esta variable influye en la

politica de overbooking que defina el hotel.

11 ) . . )
Se trata de clientes que se alojan en el hotel sin tener reserva previa.
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En tercer lugar destacan las reservas de grupos. Se analiza
cuando es necesario aceptar o no una reserva de un grupo, o seguir
aceptando reservas individuales, cuyo precio es mayor. En la practica
también supone un dilema para los hoteleros. Llevados por querer llenar
el hotel, a veces lo hacen admitiendo grupos, aun sabiendo que la
rentabilidad descenderé a fecha de cierre.

La cuarta variable es la presencia de los no shows, otra variable
gue incide en la politica de overbooking del hotel. Saber qué hacer con los
mismos y qué porcentaje suponen se convierte en necesidad para una

buena gestion de RM.

Ligada con la variable anterior, en quinta posicion, otros autores
discuten sobre la necesidad de establecer un sistema de penalizacidon
para aquellas reservas que no llegan a buen fin y que no se traducen en

alojamientos para el hotel.

En sexto lugar se encuentran los denials, es decir, clientes que el
hotel rechaza por no haber disponibilidad a esa tarifa pero que no se les
ofrece otra tarifa o habitacién de mayor categoria. Al hotel no solo le
preocupa la demanda real, sino también la latente, es decir, aquella

demanda potencial a la que podriamos llegar con una buena gestion.

En séptimo lugar, otros temas también estudiados son las
reducciones de estancia por parte del cliente (understays) y la
prolongacién de la misma (overstays).

En octavo lugar se analiza la aplicacién de restricciones a la
aceptacion de las reservas, de forma que no se aceptan todas las

reservas que lleguen.
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En noveno lugar se encuentran los declines, que también afectan a
la demanda latente. Es el cliente quien decide no reservar, una vez

consultada una tarifa.

El resto de variables analizadas en este bloque apenas han sido
abordadas por los investigadores, destacando el inventario disponible de
habitaciones, en general y por segmento, la reorganizacion de la
capacidad, el rechazo de grupos, adopcién de politica de upselling y los

walk in.

4.3. MODELO DE INVESTIGACION

Para la definicion de los modelos que permitan identificar las variables
gue influyan significativamente sobre el comportamiento de las variables
gue determinan la aplicabilidad de RM en la gestion de la Demanda y de
la Capacidad, nos basamos en estudios previos ya vistos en el capitulo

anterior, hemos incluido las variables recogidas en la Figura 4.1.

PERTENENCIA -
A CADENA >

SOFTWARE RM

Figura 4.1: Variables que influyen en la Gestién de la Demanda y la
Capacidad.
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Las Figura 4.2 y Figura 4.3 muestran la especificacion del modelo
general de investigacion antes mostrado, para los afios 2005 y 2015. Para
la descripcion de ambos modelos se han considerado las mismas
variables del cuestionario con el fin de comparar entre ambos afios del
estudio. En el afio 2005 los aspectos relacionados con la Demanda se
median a través de 13 items, los de Capacidad con 13 también, mientras
que en el afio 2015 la Demanda se mide a través de 20 items y la
Capacidad a través de 24. Ello ha motivado que no sea posible la
comparacién multigrupo y que, por tanto, en este capitulo hayamos
optado por un andlisis comparativo sélo de los 13 items que se replican

en ambos cuestionarios.
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aplicabilidad
demanda

capacidad

implat software

Figura 4.2: Especificacién del modelo de investigacion para 2005.
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tamafo

0 demanda

pertenede cadena

[+]

[+

capacidad

e

Figura 4.3: Especificacion del modelo de investigacion para 2015.

Como se indicara mas adelante, ambos modelos son diferentes por
el mayor conocimiento que sobre RM hay en 2015 respecto, al que existia
en 2005. En 2015 practicamente todos los establecimientos hoteleros
tienen implantado RM, lo que provoca que dicha dimensién desaparezca
del modelo.

El procedimiento llevado a cabo permitira proponer los modelos
que mejor describan la relacion entre las variables consideradas, asi
como identificar las que influyen de forma significativa sobre la
aplicabilidad de RM en su doble vertiente, de gestion de la Demanda y de

la Capacidad. Finalmente mediante la comparacion de los modelos

170



Modelo evolutivo de la implantacién de Revenue Management (2005-2015) | 4

obtenidos para el afio 2005 y 2015 se analizara la evolucién sobre las
relaciones planteadas.

4.4. DATOS Y DESCRIPCION DE LA MUESTRA

Para la recoleccion de los datos se han realizado encuestas mediante
entrevistas a 40 hoteles en el afio 2005 y a 37 hoteles en el afio 2015,
todos de Sevilla y Provincia, de 4 y 5 estrellas, tanto pertenecientes a
cadenas como independientes.

En la Tabla 4.3 se observan los principales valores descriptivos de las
variables que en el modelo se consideran como influyentes en la

aplicacion de RM por el establecimiento para los afios 2005 y 2015.

2005 2015
Minimo- Media o Minimo- Media o
méximo | Porcentaje | méximo | Porcentaje
Numero habitaciones 7-623 147 24-623 164,89
Pertenencia a cadena y/o grupo 70,0% 78,4%
Lo tienen implantado 63,9% 100,0%
Uso de software especifico 43 5% 54,1%

N(2005)=40; N(2015)=37

Tabla 4.3: Descriptivos de las variables unidimensionales del modelo
en los afos 2005 y 2010.

Los resultados muestran un ligero incremento en el nimero de
habitaciones y el nimero de hoteles pertenecientes a cadena desde el
2005 al 2015. Los valores mas recientes indican que la totalidad de
establecimientos tiene implantado RM, segun afirman los entrevistados, lo
gue supone un cambio importante respecto a los valores anteriores.

También se aprecia un crecimiento en relacion con el uso de software
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especificamente destinado a la gestion de RM en el hotel aunque no en la

misma proporcién que la variable anterior*?.

En la Tabla 4.4, se recogen los valores minimos, maximos y
medios que arrojan los distintos items que permiten medir la aplicabilidad
de RM en su vertiente de gestion de demanda en los dos momentos
analizados. Como puede observarse algunos valores sélo constan en la
columna correspondiente al afio 2015. Estos coinciden con las variables
gue se han insertado en el cuestionario mas reciente y que no formaban
parte de la version anterior. En general se observa una evolucion positiva
de los valores obtenidos del 2005 al 2015, situAndose en este Ultimo afio
por encima de 4, a excepcion de la variable relativa a la posibilidad de
cambio de tarifas en contratos con touroperadores. Se trata de una
variable nueva y, conforme a las respuestas obtenidas, se constata una
limitacion a la hora de extender la aplicacion de RM en este punto. Por
otro lado, una vez realizadas las pruebas de normalidad de estas
variables se confirma, en todos los casos, que no se comportan

normalmente®.

2 g los Anexos 4.1. a 4.4. se recogen con mas detalle los principales estadisticos descriptivos y pruebas de
normalidad de las variables tamafio, pertenencia a cadena, implantacion de RM y software de RM para los
afios 2005 y 2015.

En los Anexos 4.5y 4.6 se recogen los descriptivos y pruebas de normalidad de las variables relacionadas
con la gestién de la demanda.
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2005 2015
Minimo- . Minimo-
maximo Media maximo
Segmentamos, en general 1-5 | 49 | 1-5
licamos tarifas analizando la

Qggmentacién 1-5 [ p° 1-5
Distintas tarifas .a Igs di.s:tintos segmentos en 1.5
cada canal de distribucion

Disponemos informacion del RevPAR 1-5 l 4.8 | 4-5
Tarifa Gltimo minuto 1-5 B 36 1-5
Tarifa RACK 5-5 B 50 | 5-5
Tarifa méas baja 5-5 B 50 | 5-5
Estructura de descuentos 0-5 | 42 | 1-5
Promociones 1-5 ss | 1-5
Temporadas 1-5 7 1-5
Eventos 5.5 IS0 | 15
Abriry cerrar tarifas 1-5
Paridad de precios 2-5
Touroperadores 1-5
Disponibilidad histéricos 35 |[ 50 [ 45
Histdricos de Pick up 0-5
Longitud de estancia en el hotel 1-5 ’:I 44 | 1-5
Repiten estancia en el hotel 1-5 I 45 | 1-5

N(2005)=40; N(2015)=37

Tabla 4.4: Descriptivos de las variables aplicabilidad RM, aspectos de

gestion de demanda en 2005 y 2015.

En la Tabla 4.5, se muestra el resumen de algunos descriptivos en
relaciéon con los items de gestion de la capacidad. En este caso se
observa una mayor variabilidad en los resultados. Las variables que
coinciden en ambos cuestionarios reflejan por lo general valores mas
altos (con pocas excepciones) pero a diferencia de los aspectos de

demanda, en este caso no todas las puntuaciones medias se sitian por
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encima de 4. Al igual que en el caso anterior, las pruebas de normalidad

muestran que las variables no son normales.*

2005 2015

Minimo- . Minimo- .

Maximo Media maximo Media
Inventario en general 5-5 B 5.0 | 5-5 |_[ B |
Inventario por segmento 0-5 I 36|
Inventario por canal de distribucion 0-5 B39 |
No shows 1-5 |_| o | 25 [ 49 |
Declines 1-5 [ 23 15 |1 29
Causas rechazo del cliente 1-5 [ 28
Se aplican restricciones 1-5 I 40 | 1-5 [ 38/
Politicas de upselling 1-5 ’:I B | 1-5 |_| 45 |
Denials 1-5 |[ 2.1 1-5 I a7
Causas de denegacion 1-5 L 23
Hotel lleno, sorry 1-5 b 22 1-5 3,4/
Cancelaciones 5-5 }i; 5,0 | 1-5 s |
Rechazos de grupos 1-5 B0 |
Denegaciones de grupos 1-5 | 4,3 |
Cancelaciones de grupos 1-5 I 4,7 |
Ratios de conversion de grupos 0-5 3o |
Politica de overbooking 1-5 [ 33| 1-5 37
Penalizaciones sobre las reservas 2-5 ’:I 49 |
Walk-ins 15 g6 | 15 |48 |
Understays 1-5 I 37| 1-5 L 26
Overstays 1-5 I 39 | 1-5 I 25
Evolucién de las reservas 1-5 = 33 1-5 ’:I 46 |
Reservas para otros servicios 1-5 [_4,2_|

N(2005)=40; N(2015)=37

Tabla 4.5: Descriptivos de las variables aplicabilidad RM, aspectos de

gestion de capacidad en 2005 y 2015.

14

relacionadas con la gestion de la capacidad.

En los Anexos 4.7 y 4.8 mostramos los descriptivos y las pruebas de normalidad de las variables
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4.5. MEDICION DE VARIABLES

Las variables utlizadas en los afios 2005 y 2015 para medir la
aplicabilidad de RM a la Gestion de la Demanda se recogen en la Tabla
4.6jError! No se encuentra el origen de la referencia., que se

corresponden con el Bloque 6 del cuestionario presentado en el Anexo 3.

2005 2015 Variables
b5.1 6.1 Paﬂa aplicar las distintas tarifas segmentamos la demanda,
' " engeneral
b5.2 6.2 Para aplicar las distintas tarifas a los distintos
' =" segmentos analizamos la evolucién de cada segmento, en
general
6.3 Con cuantos segmentos trabaja el hotel
6.4 Para aplicar las distintas tarifas a los distintos
""" segmentos analizamos la evolucion de cada segmento, en
cada canal de distribucion
Disponemos de informacién actualizada acerca del
b5.3 6.5. . ) : L
ingreso medio obtenido por habitacion / noche
RevPAR
Tenemos definidas la tarifa de Gltimo minuto a aplicar (last
b5.4 6.6. :
minute rate)
b5.5 6.7 Disponemos de informacion acerca de la tarifa mas
' """ elevada que se ha aplicado en este ejercicio (afio) RACK
Disponemos de informacion acerca de la tarifa mas baja
b5.6 6.8. ; R
gue se ha aplicado en este ejercicio (afio)
Tenemos definida la estructura de descuentos a aplicar
b5.7 6.9. 9
en funcion del segmento de que se trate
Para aplicar promociones (o reducciones de precios)
b5.8 6.10. : . i o
especiales se exige el cumplimiento de requisitos
preestablecidos RULES-RESTRICCIONES
b5.9 6.11 Para revisar las tarifas a aplicar se tienen en cuenta las
' 7" fluctuaciones ciclicas de la demanda. TEMPORADAS
b510 6.12 Para revisar las tarifas a aplicar se tiene en cuenta la
' 7" influencia de acontecimientos locales (fiestas locales,
congresos, etc.) EVENTOS
6.13 Se abren y cierran tarifas dependiendo de la temporada
6.14 Se aplica paridad de precios en distintos canales de

distribucion. PARIDAD
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Es posible cambiar tarifas en contratos con

6.15.
touroperadores
b5.11 6.16 En general registramos los datos de la demanda histérica
) 7" DISPONIBILIDAD HISTORICOS
6.17 Se dispone de histéricos de pick up
6.18. - Con cuanto tiempo de antelacion
b5.12 6.19 Registramos siempre informacién acerca del periodo de
' 7" tiempo que un cliente permanece en el hotel (longitud
estancia en el hotel) LOS
b513  6.20. Disponemos de datos actualizados acerca de los clientes

gue han estado en el hotel mas de una vez

Tabla 4.6: Aplicabilidad de RM en la gestion de la Demanda.

Por su parte, las variables que miden la aplicabilidad de RM en la

Gestion de la Capacidad para los afios 2005 y 2015, las mismas se

recogen en la Tabla 4.7, que se corresponden con las cuestiones del

Bloque 7 del cuestionario (ver Anexo 3).

2005 2015 Variables
b6.1 71 Disponemos en cada momento de in_formacién acerca del
' T inventario de habitaciones disponibles, en general
79 Disponemos en cada momento de in_formacién acerca del
e inventario de habitaciones disponibles por segmento
73 Disponemos en cada momento de in_formacién acerca del
" inventario de habitaciones disponibles por canal de
distribucion
b6.2 74 Registramos todos los datos relativos a aquellos clientes que aun
' " reservando, no se presentan (no-shows)
b6.3 75 Registramos Io_s datos relati\(os a sit_uaciones en que el cI_iente,
' " una vez comunicada una tarifa, decide no reservar (declines, el
cliente rechaza)
(Consulta pero no reserva) —declines-
76 Se registra la causa de rechazo por el cliente
b6.4 77 Por lo general, no aceptamos tod_as las reservas m_ien;ras
' o existan plazas disponibles, es decir, se aplican restricciones
b6.5 78 Cuando no hay habitaciones disponibles a una tarifa dada, pero si

a una tarifa superior, tratamos de COLOCAR siempre todas las
reservas solicitadas a la tarifa superior (relacionado con politicas

de lupselling))
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Generalmente se registran datos de las situaciones en que se le

b6.6 7.9. comunica al cliente que no existen habitaciones disponibles
a la tarifa solicitada (aunque si hay disponibilidades a otras
tarifas) (denials, el hotel es el que rechaza)
710. Se registran causas de denegacion
b6.7 711 Generalmente re_gistramos datos_ de las sit_uaci_ones en las que se
' =7 le comunica al cliente que no existen habitaciones disponibles
a ninguna tarifa (el hotel estd completo) (sorry)
b6.8 712 Generalmente reg_istramos datos de los clientes que cancelan su
: "7 reserva (cancellations)
713, Se registran rechazos de grupos
714, Se registran denegaciones de grupos
715, Se registran cancelaciones de grupos
716, Se calculan los ratios de conversion de grupos
b6.9 717 Se realizf':ln_reservas por encimade Ia_capacidad disponible del
' "=""  hotel (practica de politicas de overbooking)
718, Se aplican penalizaciones sobre las reservas
b6.10 719 Genera_llmente registramos los dato_s de_ los clientes que llegan al
' =" hotel sin realizar una reserva previa, directos (walk-ins)
b6.11 720 Generalmente se’registran los datos de los clientes que se
' =Y quedan menos dias de los reservados (understays)
b6.12 791 Generalmgnte se registran los datos de los clientes que se
' "7 quedan més dias de los reservados (overstays)
b6.13 799 Se conoce la antelacion media (dias) con que se hacen las
' == reservas de cada segmento de mercado (evolucién de las
reservas)
703, Se realizan reservas para los demas servicios prestados por el

hotel (restauracion, spa, etc.)
7.24. Indicar servicios:

Tabla 4.7: Aplicabilidad de RM en la gestién de la Capacidad.
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Para medir dichas variables, en su mayoria (salvo las cuestiones

6.3, 6.18 y 7.24) se ha utlizado la escala de Likert con las siguientes

opciones:

1 2 3 4 5 0
Totalmente En Ni de De acuerdo Totalmente NS/NC
en desacuerdo acuerdo ni en de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Las variables 6.3 y 6.18 son cuantitativas y la variable 7.24 es de

Cadena.

4.6. METODOGIA
Para contrastar las hipétesis hemos utilizado un modelo de ecuaciones
estructurales (MEE) para cada uno de los afios del estudio. Estos
modelos forman parte de las técnicas estadisticas de segunda generacién
gue permiten a los investigadores, especialmente en ciencias sociales,
incorporar variables que no son directamente observables, aunque si
medidas indirectamente a través de indicadores (Hair, Hult,
Sarstedt, 2014).

Los MEE se clasifican en modelos basados en la covarianza (MBC
0 CB-SEM™®) y basados en la varianza (MBV 0 PLS-SEM®®). Los modelos

basados en la covarianza son utilizados primordialmente para confirmar

Ringle y

teorias o comparar teorias alternativas. Asi, las relaciones causales del
MEE se establecen de acuerdo con una teoria existente sélida. Por su
parte, los MEE basados en la varianza pueden emplearse para desarrollar
teorias en una investigacion de caracter mas exploratorio. Asi los MBVs

13 covariance based structural equation modelling.
18 partial Least Square structural equation modelling.
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se utilizan si el objetivo principal de aplicar la modelizacion de ecuaciones
estructurales es la prediccién de constructos enddégenos o la identificacion
de variables predictoras (Wold, 1979).

Por otra parte, PLS-SEM estima los coeficientes del modelo
(relaciones causales) que permiten maximizar la varianza explicada de las
variables endbégenas. De ahi su caracter predictivo ,y por esta razén, PLS-
SEM es considerado como un MEE basado en la varianza.

Se pueden destacar caracteristicas relevantes para la aplicacion de
PLS-SEM en las ciencias sociales en relacién a los modelos basados en
la covarianza (Hair, Hult, Ringle y Sarstedt, 2014):

1. Caracteristicas de los datos. PLS-SEM alcanza elevados niveles de
potencia estadistica para muestras pequefas. A diferencia de los
CB-SEM no se requiere muestras grandes y no exige el supuesto
de normalidad para los datos. Un tamafio muestral mayor aumenta
la precision de las estimaciones.

2. Caracteristicas del modelo. PLS-SEM permite incluir en el modelo
simultaneamente constructos medidos con un dnico item y/o
multiples items (ejemplo: tamafio del hotel, pertenencia a cadena),
e incorporar modelos de medida reflectivos (ejemplo, aplicabilidad
de RM en la gestibn de la Demanda y de la Capacidad) y
formativos, aunque en nuestro caso, como veremos mas adelante,
son todos reflectivos. PLS-SEM es muy adecuado cuando el
modelo estructural es complejo.

3. Propiedades del algoritmo PLS-SEM. Tiene como obijetivo
minimizar la varianza residual o maximizar la varianza explicada de

los constructos enddgeneos. Converge a la solucién Optima
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después de pocas iteraciones. El algoritmo es eficiente en el

sentido de que permite detectar una relacion significativa cuando

de hecho lo es en la poblacion.

No obstante, PLS-SEM no esta exento de limitaciones. Por un lado,
no permite incluir relaciones de circularidad entre las variables latentes
(modelo no recursivo). Por otro, en general, las estimaciones de PLS-SEM
no son o6ptimas en relacion al sesgo y consistencia. No obstante, la
estimacién de los parametros es consistente si se incrementa el nimero
de indicadores y aumenta el tamafio de la muestra. Sin embargo, muchos
estudios han demostrado que las estimaciones de CB-SEM y PLS-SEM
son minimas (Reinartz, Haenlein y Henseler, 2009).

Asi, PLS-SEM aparece como una alternativa a los modelos
basados en la covarianza cuando el objetivo de la investigacion es mas
exploratorio que confirmatorio, cuando hay poco conocimiento sobre las
relaciones del modelo estructural o sobre la medicion de las constructos,
0 cuando se incumple los supuestos requeridos por CB-SEM en relacién
la normalidad de los datos, tamafio de la muestra, no complejidad del
modelo.

En nuestra investigacion se ha decido utlizar PLS-SEM
principalmente porque se tiene poco conocimiento a priori de las
relaciones causales del modelo (Figura 4.2 y Figura 4.3). Por otra parte,
se ha observado que las variables no tienen distribucion normal
(TablaXXX. Estadisticos descriptivos y test normalidad). Ademas, el
tamafo muestral es pequefo para los dos afos del estudio, 2005 (n=40) y
2015 (n=37). Para el modelo del afio 2005, el tamafio exigido para una
potencia de contraste de 0.8, alpha=0.5 y cuatro variables predictoras
(Green, 1991) seria de n=599, n=84 y n=39, para capturar
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respectivamente efectos pequefos, medianos y grandes de las variables
predictoras sobre los constructos endégenos. Para el afio 2015 y dado
gue el modelo de ecuaciones estructurales tiene 3 variables predictoras,
el tamafio exigido seria respectivamente de n=547,n=76 y n=35 para
capturar efectos pequefios, medios y grandes de las predictoras sobre los
constructos endégenos. El tamafio muestral para los afios 2005 (n=40) y
2015 (n=37) es asi el tamafio minimo exigido para detectar sélo aquellas
relaciones que sean suficientemente importantes. Asi pues, esta
caracteristica de la investigacion justificaria el uso de ecuaciones

estructurales basadas en la varianza.

4.7. RESULTADOS

Estimado los modelos de ecuaciones estructurales para el afio 2005 y
2015 se procede a evaluar la calidad de los resultados mediante: (1)
evaluacién del modelo de medida para el afio 2005 y 2015 y (2)
evaluacién del modelo estructural para cada uno de los dos afios.
Evaluacion del Modelo de Medida

La Figura 4.4 muestra las pruebas realizadas para que dicha evaluacién

tenga lugar.
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Fiabilidad individual de items (},)
A>=0,5

Fiabilidad compuesta (p, )

pc >0,7

®© © O

Validez convergente (AVE)
AVE>0,5

@ Validez discriminante (HTMT)
HTMT <=0,9

Figura 4.4: Pruebas y limites para la Evaluacion del Modelo de Medida.
El investigador ha de decidir entre dos tipos de especificacion de
modelos de medida: modelos de medida reflectivos y formativos. Los
modelos de medida reflectivos se caracterizan porque los indicadores
representan los efectos (0 manifestaciones) de un constructo subyacente.
Todos los indicadores serian causados por el mismo constructo y, por
tanto, deberian estar altamente correlacionados. Por el contrario, los
modelos de medida formativos se basan en el supuesto de que los
indicadores causan el constructo. Los indicadores no deberian estar
altamente correlacionados y cada indicador formativo capturaria un
aspecto especifico del dominio del constructo (Hair, Hult, Ringle y
Sardsted, 2014).
Para la investigacion que nos ocupa, los modelos de medida en los
modelos del afio 2005 (Figura 4.2) y 2015 (Figura 4.3) se han
especificado como modelos de medida reflectivos, dado que los
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indicadores son manifestaciones del constructo considerado (Demanda y
Capacidad).

Para constructos reflectivos (Demanda y Capacidad) se valora la
validez, es decir, si el constructo mide realmente lo que se quiere medir, y
la fiabilidad, esto es, si lo hace de forma estable y consistente. La
evaluacién de los modelos de medida reflectivos incluyen la fiabilidad
individual del item y la fiabilidad compuesta (consistencia interna), la
varianza extraida media para evaluar la validez covergente. Ademas se
utilizan para la validez discriminante las cargas factoriales cruzadas
(cross-lodings), el criterio de Fornell-Lacker, y el coeficiente HTMT
(Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations) (Henser, Ringle y Sardsted,
2015).

1. Fiabilidad individual de los items. Para valorar la fiabilidad

individual de los items se analizan las cargas factoriales
estandarizadas (L). Asi, A? es la varianza compartida entre el
indicador y el constructo, denominada también comunalidad.
Segun Carmines y Zeller (1979) se puede aceptar un indicador
como integrante del constructo cuando su carga factorial es
superior a 0.707. Falk y Miller (1992) consideran que el limite para
A sea mayor o igual a 0.5. No obstante, también se argumenta que
este limite no deberia ser rigido para etapas iniciales del desarrollo
de escalas de medicién (Hair, Hult, Ringle y Sardsted, 2014).

2. Fiabilidad del constructo que permite evaluar la consistencia

interna de todos los indicadores al medir el constructo. El criterio
tradicional para medir la consistencia interna es el alpha de
Cronbach. Se considera que la escala es fiable para valores

superiores a 0,7.
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Dado que el coeficiente alpha de Cronbach es muy sensible al
namero de items y generalmente tiende a subestimar la
consistencia interna, se considera mas apropiado utilizar el
coeficiente de fiabilidad compuesta, p.. Segun Nunnally (1978) la
fiabilidad compuesta deberia tener valores superiores a 0.7 en
etapas tempranas de la investigacion, y un valor mas estricto de
0.8 para investigacion basica.

. Validez Convergente que hace referencia a que los indicadores de

un mismo constructo deberian compartir una elevada proporcién de
varianza (Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009). La medida para
establecer la validez convergente es la Varianza Extraida Media
(AVE) que se define como la proporcion de varianza que un
constructo obtiene de sus indicadores. Fornell y Lacker (1981)
recomiendan que esta medida sea superior a 0.5.

. Validez Discriminante que hace referencia al grado en el cual un

constructo es diferente de otros. El criterio utilizado para valorar la
validez discriminante es: HTMT, ya que Cargas cruzadas (Cross-
Loadings y el criterio de Fornell Lacker estan en desuso.

HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations). Henseler,
Ringle y Sardsted (2015) demuestran que estos criterios no
detectan la falta de validez discriminante en la mayoria de los
casos y proponen el coeficiente HTMT. Estima la correlacion
existente entre dos constructos reflectivos calculada a partir de las
correlaciones de cada item y los restantes que pertenecen al
mismo constructo (monotrait-heteromethod correlations), y las
correlaciones entre cada item y los items que pertenecen a los

restantes constructos (heterotrait-heteromethod correlations).
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Valores de HTMT menores o iguales a 0.9 indica validez

discriminante entre los constructos.

En nuestro caso, los resultados obtenidos para cada prueba y en
cada uno de los modelos se recogen en las Tabla 4.8 y Tabla 4.9. Para
observar la correlacion entre las variables del afio 2005 y 2015, véase las
Tabla 4.1 y Tabla 4.2. Por su parte, en la Tabla 4.8 se ha indicado la
variable segun el cuestionario realizado en 2005.

Modelo Afio 2005 Modelo Afio 2015
Items Fiabilidad  Fiabilidad items Fiabilidad Fiabilidad
). Compuesta ™) Compuesta
item ) item )
Demanda
b5.2 0.867 b5.2 0.816
b5.12 0.706 b5.7 0.614
b5.13 0.867 b5.8 0.730
b5.9 0.695
b5.10 0.894
b5.12 0.694
b5.13 0.854
Capacidad b6.2 0.775
b6.6 0.641 b.6.4 0.584
b6.7 0.540 b6.5 0.661
b6.9 0.807 b6.7 0.556
b6.10 0.607 b6.8 0.834
6.12 0.623 b6.9 0.534
6.13 0.798

Tabla 4.8: Modelo de Medida. Consistencia interna y validez

convergente.
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Las variables que no aparecen en dicha tabla se han eliminado
porque ha resultado que no sirve para explicar el comportamiento de la
Demanda y la Capacidad, debido a que se obtuvieron respuestas muy
similares por parte de los encuestados.

En la Tabla 4.8 se observa que los constructos reflectivos para los
modelos de los afios 2005 y 2015 presentan consistencia interna con una
fiabilidad compuesta superior a 0.7. El constructo de demanda en ambos
modelos presenta validez convergente con AVE superior a 0.5, aunque el
constructo capacidad en ambos modelos presenta un AVE cercano a 0,5,
con lo que se cumplen los requisitos.

Para evaluar la validez discriminante hemos utilizado el criterio
HTMT (Henser, Ringle y Sardsted, 2015). Los resultados obtenidos se

muestran en la Tabla 4.9.

Modelo Afio 2005 Modelo Afio 2015

1 2 3 4 5 1 2 3 4
1.demanda 1.capacidad
2.capacidad 0.708 2.demanda 0.789
3.implantacion 3.implat
RM 0.268 0.266 software 0.295 0.287
4.implat 4.pertenece
software 0.35 0.347 0.457 cadena 0.716 0.522 0
5.pertenece
cadena 0433 033 046 0.365 5.tamafio 0.304 0.237 0.048 0.285
6.tamafio 0.413 0.606 0.458 0.474 0.353

Tabla 4.9: Validez discriminante segun criterio HTMT.
Dado que el criterio HTMT es inferior a 0.90 para los constructos
Demanda y Capacidad en los dos afios considerados, se puede decir que
existe validez discriminante. Al aplicar el procedimiento de muestreo

(boostrapping) para contrastar la hipotesis (Ho: HTMT>1), el intervalo de
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confianza obtenido para cada uno de los afios no contiene el valor 1, lo
gue indica la existencia de validez discriminante entre los dos constructos.

De la evaluacién del modelo de medida en ambos afios (Figura 4.2:
Especificacién del modelo de investigacion para 2005. y Figura 4.3) hay
que destacar que los items reflectivos que permiten medir los constructos
Demanda y Capacidad varian en los dos afios considerados. Esto nos
lleva a pensar que en un periodo de 10 afios ha existido una evolucién en
la aplicabilidad de RM, afectando a la definicion de los constructos
Demanda y Capacidad.

En relacién a la Demanda se observa que en 2015 se mantienen
los indicadores del afio 2005 b5.2 (Para aplicar las distintas tarifas a los
distintos segmentos analizamos la evaluacion de cada segmento, en
general), b5.12 (Registramos siempre informacién acerca del periodo de
tiempo que un cliente permanece en el hotel (longitud estancia en el
hotel) LOS y b5.13 (Disponemos de datos actualizados acerca de los
clientes que han estado en el hotel mas de una vez). Ademas, se
incluyen otros indicadores, b5.7 (Tenemos definida la estructura de
descuentos a aplicar en funcién del segmento de que se trate), b5.8
(Para aplicar promociones (o reducciones de precios) especiales se
exige el cumplimiento de requisitos preestablecidos RULES-
RESTRICCIONES), b5.9 (Para revisar las tarifas a aplicar se tienen en
cuenta las fluctuaciones ciclicas de la demanda. TEMPORADAS) y
b5.10 (Para revisar las tarifas a aplicar se tiene en cuenta la influencia de
acontecimientos locales (fiestas locales, conreos, etc). EVENTOS),
indicando que hay un mayor conocimiento de la demanda. Por otra parte,
se observa un mayor cambio en la medicion de la variable Capacidad. En
2015 sélo se mantienen los indicadores b6.7 (Generalmente registramos
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datos de las situaciones en la que se le comunica al cliente que no
existen habitaciones disponibles a ninguna tarifa (el hotel esta
completo) (sorry)) y b.9 (Se realizan reservas por encima de la
capacidad disponible del hotel (practica de politicas de overbooking)), y
se incluyen indicadores nuevos con respecto al 2005, b6.2 (Registramos
todos los datos relativos a aquellos clientes que aun reservando no se
presentan (no-shows)), b6.4 (Por lo general, no aceptamos todas las
reservas mientras existan plazas disponibles, es decir, se aplican
restricciones), b6.5 (Cuando no hay habitaciones disponibles a una tarifa
dada, pero si a una tarifa superior, tratamos de COLOCAR siempre todas
las reservas solicitadas a la tarifa superior (relacionado con politicas de
upselling), b6.8 (Generalmente registramos datos de clientes que
cancelan su reserva (cancellations) y b6.13 (Se conoce la antelacién
media (dias) con que se hacen las reservas de cada segmento de
mercado (evolucién de las reservas)). Asi pues, ha habido un mayor
cambio en el conocimiento de la capacidad en el periodo de diez afios.

Evaluacion del Modelo Estructural
Una vez que se ha evaluado el modelo de medida, se procede a evaluar
el modelo estructural. Este paso conlleva analizar la significatividad de las
relaciones existentes en el modelo.

La evaluacion del modelo estructural requiere atender a los

siguientes aspectos (Figura 4.5):
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Q Anélisis colinealidad (VIF)
VIF >5

Valorar signo, magnitud y significacion estadistica
T-student <= 0,05
Coeficiente de determinacion (R?)

R2 proximo a 1

Q El estadistico f2

0,002 Efectos pequefios
0,150 Efectos medianos
0,350 Efectos grandes

f2

Bondad del ajuste (SRMR)
SRMR<=0,08

Figura 4.5: Evaluacion del Modelo Estructural.

1. Evaluacién de la posible multicolinealidad existente entre las
variables predictoras de una determinada variable enddgena.
Para detectar problemas de multicolinealidad se utilizan el
indice de tolerancia y el factor de inflacion de la varianza (VIF).
Se consideran que los niveles de tolerancia inferiores a 0.20
(VIF >5) en las variables predictoras son indicativos de
colinealidad. Si la colinealidad entre los constructos fuera
elevada segun indice de tolerancia o VIF, se deberia considerar
la eliminacion de constructos o crear constructos de segundo
orden para tratrar los problemas de colinealidad.

2. Valorar el signo, la magnitud y la significacion estadistica de los

coeficientes paths. Para contrastar la significatividad de las

relaciones causales, se utiliza la técnica boostrapping que

189



Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero.
Estudio empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 4

proporciona el valor empirico del estadistico t-student y el p-
valor asociado, asi como el intervalo de confianza para los
parametros del modelo. No solo es importante examinar la
significatividad de las relaciones causales, sino también evaluar
la contribucion o relevancia de dichas contribuciones. De hecho,
podria ocurrir que los coeficientes paths del modelo fueran
significativos, pero su tamafo tan pequefio que no requieran
atencion practica.

3. El Coeficiente de determinacion, R?, asociado a cada variable

dependiente representa la proporcion de varianza explicada por
el conjunto de variables predictoras. El coeficiente R* oscila
entre los valores 0 y 1. Cuanto mas proximo a uno indica mejor
capacidad explicativa de las variables predictoras. Dado que el
coeficiente de determinacion es muy sensible al numero de
relaciones causales que se establezcan en el modelo, se suele
utilizar el coeficiente de determinacién corregido (R? adj) que
permite corregir el sesgo por la mera inclusion de relaciones
causales.

4. El estadistico f* nos permite analizar el efecto que sobre la

varianza explicada de un constructo endogeno tiene la omision
de un constructo exdégeno relevante.
En lineas generales valores de f* de 0.002, 0.15 y 0.35
representan respectivamente efectos pequefios, medianos y
grandes de la variable exdgena sobre la enddgena (Cohen,
1998).

5. Bondad del ajuste. El célculo de la raiz cuadratica de los

errores, SRMR (Root Mean Square Residual) ha sido propuesto
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recientemente como indicador de la bondad del ajuste en PLS-

SEM en el trabajo Henseler et al. (2014). Se recomienda un

valor menor o igual que 0.08 aunque este umbral no esta

consensuado aun en la literatura.

Para la investigacién que nos ocupa atendemos al andlisis de la

colinealidad (Tabla 4.10), la significatividad de los parametros (Tabla

4.11), el coeficiente de determinacién y estadistico f* (Tabla 4.12) y la
medida de bondad de ajuste del modelo, SRMR.

2005 2015
Demanda Capacidad Implat Demanda Capacidad
(VIF) (VIF) Software (VIF) (VIF)
(VIF)

Implat 1.368 1.368 Implat 1.004 1.004
Software Software
Cadena 1.212 1.212 0.09 Cadena 1.234 1.234
Tamanio 1.355 1.355 Tamafio 1.122 1.122
Implat 0.384
RM

Tabla 4.10: Evaluacioén de la colinealidad.

Como se observa en la Tabla 4.10, los factores de inflacion de la

varianza (VIF) para cada constructo enddgeno son menores que 5, por lo

gue los modelos para el afio 2005 y 2015 no presentan problemas de

multicolinealidad entre las variables exdégenas de cada variable enddgena.

La no presencia de colinealidad en los modelos permite asi estimar los

coeficientes paths y analizar la significatividad de los mismos.
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Modelo 2005

Capacidad Demanda Implat Implat
R?=0.282 R?=0.243 Software RM
R?=0.212 R?%=0.239

Implantacion 0.366%***

RM (t=3.294)

Implantacion 0.037 0.085

software (t=0.209) (t=0.170)

cadena 0.122 0.360 0.196** 0.460**
(t=0.568) (t=1.168)) (t=2.318) (t=3.03)

tamano 0.455** 0.166

(t=2.74)  (t=0.978)

Modelo 2015
Capacidad Demanda Implat
R’=0.501 R®=0.283 Software

R?=0.002
Implantacion 0.240** 0.151
software (t=2.144) (t=0.630)
cadena 0.628*** 0.477* 0.043
(t=6.6499 (t=2.427) (t=0.268)
tamano 0.076 0.071

(0.369) (t=0.518)

Tabla 4.11: Estimacién Modelo estructural.
Nota: Two-tail test*** denotes p<0.01; **p<0.05: t-statistics in

absolute value.

192



Modelo evolutivo de la implantacién de Revenue Management (2005-2015) | 4

Recordemos que en el modelo estructural de 2015 se eliminaron
las relaciones causales que implicaban a la variable Implantacion de RM
dado que en este afio todos los hoteles encuestados tenian implantado
RM. (Nota: las relaciones causales en los dos afios 2005 y 2015 no son
comparables dado que las variables demanda y capacidad han sido
medidas con distintos indicadores. Esto es indicativo de que el
conocimiento de la Demanda y Capacidad en un periodo de diez afios ha
variado).

La Tabla 4.11 permite observar qué relaciones causales fueron
significativas para cada uno de los afios considerandos en el estudio.
Para el afio 2005 se observa que la implantacion de RM tiene una
influencia directa y significativa sobre la implantacion del software
especifico de RM; la pertenencia a cadena ejerce una influencia
significativa y positiva sobre la implantacion de RM y del software
especifico de RM. Por otra parte, se observa que el tamafio del hotel tiene
una influencia positiva y significativa sobre la demanda. Para el afio 2015,
se observa una influencia positiva y significativa de la implantacion del
software y la capacidad, y una influencia positiva de la pertenencia a
cadena sobre la Capacidad y la Demanda.

Dado que el tamafio muestral en los afios considerados es muy
pequefio y sOlo permite capturar aquellas relaciones path lo
suficientemente importantes, es interesante observar las contribuciones
relativas de las variables predictoras sobre las variables endégenas como

gueda recogido en las siguientes figuras (Figura 4.6 y Figura 4.7).
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tamafio

0.166
0.360

0.455

aplicabilidad
demanda

perteneq

’ plantacion RM capacidad

0.037

Figura 4.6: Modelo estimado para el afio 2005.
En el afio 2005 la variable que mejor representa el comportamiento
de la Capacidad es el Tamarfo del hotel, mientras que el comportamiento

de la Demanda se explica mejor por la Pertenencia a cadena.
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e

0.071
tamafio \

(.4 77 B

demanda

pertenede cadena

0.043

/ capacidad

0.240

implat software

Figura 4.7: Modelo estimado para el afio 2015.
Nota: Relaciones en trazo grueso representan mayores contribuciones
relativas de las variables predictoras sobre el constructo endégeno.

En el afio 2015 la variable pertenencia a cadena es la mas
significativa para explicar tanto el comportamiento de la Demanda como
de la Capacidad.

Los valores del R? y del estadistico f* son recogidos en la Tabla

4.12.
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Afo 2005 Afo 2015

R? f2 R? f2
Demanda 0.243 0.283
Implant software 0.007 0.032
Cadena 0.142 0.283
Tamafio 0.027 0.006
Capacidad 0.282 0.501
Implant software 0.001 0.115
Cadena 0.017 0.705
Tamafo 0.213 0.010
Implant 0.239 0.02
software

0.139

Implant RM 0.040 0.002
Cadena

Tabla 4.12: Coeficiente de determinacién y estadistico 2.

Se observa que la omision de la cadena como predictora tendria un
efecto medio en la explicacién de la Demanda en los afios 2005 (*=0.142)
y 2015 ((f=0.283) y un efecto grande sobre la capacidad en el 2015
((*=0.705). El tamafio tendria, sin embargo, un efecto medio sobre la
Capacidad (f*=0.213) y la implantacién de RM un efecto medio sobre la

implantacion del software.
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4.8. CONSIDERACIONES FINALES

A la vista de los modelos resultantes para los afios 2005 y 2015 se
observa un cambio entre ambos derivado de la omision el afio 2015 de la
variable Implantacién de Revenue Managment, debido a que en este afo
todos los hoteles encuestados afirman tenerlo implantado, por lo cual no
sirve para explicar ningun efecto sobre Demanda o Capacidad.

En 2015 aumenta el numero de variables que explican tanto la
Demanda como la Capacidad, debido al mayor conocimiento que sobre el
tema se tiene diez afios después, influido también por la crisis en la que
seguimos inmersos, lo que ha motivado prestar mayor atencién a la
gestion, tanto de la Demanda como de la Capacidad.

En el modelo estructural correspondiente al afio 2005, la variable
que mejor explica el constructo Capacidad es el Tamafio del hotel,
mientras que la Demanda se explica mejor por la Pertenencia a cadena.

En relacion al modelo estructural correspondiente al afio 2015, la
variable Pertenencia a cadena es la mas significativa para explicar tanto
el comportamiento de la Demanda como de la Capacidad.

Por Gltimo, tras la obtencion del estadistico f* Se observa que la
omision de la cadena como variable predictora, tendria un efecto medio
sobre la explicacién de la Demanda en el afio 2005 y un efecto grande
sobre la Capacidad en 2015. El tamafio tendria, sin embargo, un efecto
medio sobre la Capacidad en el afio 2005 y la Implantacién de RM un
efecto medio sobre la Implantacion del software especifico de RM también
en el afio 2005.
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5.1 INTRODUCCION

Como ya hemos puesto de manifiesto en el Capitulo 3, son numerosos los
trabajos que evidencian los beneficios de usar RM, medidos bésicamente
a través del incremento de los ingresos (Hanks et al., 1992; Watherford,
1995; Underwood, 2003; Emeksiz, Gursoy e Icoz, 2006).

Ahora bien, la implantacion del RM supone una inversién que en
l6gica econdémico-financiera ha de ser rentable, sobre todo, en un entorno
de crisis econdmica, con la escasez de recursos que la caracteriza. Esto
implica que resulte muy conveniente llevar a cabo una evaluacion
economica, si quiera minima, de la inversion en RM en general y del
software especifico de RM en particular, lo cual supone la Unica solucién
capaz de superar la sola consideracion de ventajas e inconvenientes, a la
hora de decidir sobre su realizacion, al poder demostrar la utilidad
econdémica de la misma para la empresa (Escobar, 1997).

En esta misma linea, Monson (1985) afirm6 que cuando se mide y
se informa sobre el rendimiento, las mejoras se aceleran. De hecho, la
aplicacion continuada de una evaluacibn econdmica rigurosa para todo
tipo de inversiones, proporcionaria un lenguaje comun a toda la empresa
a la hora de valorar distintas alternativas de inversion, al ser un
instrumento valido para aprender y memorizar la experiencia y definir las
prioridades (Parker y Benson, 1988).

Entre las principales razones que pueden llevar a evaluar la
inversion en RM, siempre influenciada I6gicamente por el/los objetivo/s de
la propiedad, destaca la ya aludida de la limitacién de recursos. En
concreto, al no poseer un mecanismo regulador como lo es el sistema de
precios en el mercado para asignar dichos recursos escasos, las
empresas han de establecer una serie de criterios 0 parametros que
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permitan distribuirlos de la manera mas eficaz y eficiente posible, entre los
distintos proyectos de inversion alternativos en competencia directa entre
si (Escobar, 1997).

Una segunda, intimamente relacionada con la anterior, es la
rentabilidad que ha de obtener la empresa para satisfacer las
pretensiones de sus propietarios. Como la empresa ha de obtener sus
recursos de su entorno mas cercano y ha de retribuirlos, necesita
invertirlos en proyectos que le proporcionen una rentabilidad neta positiva
suficiente para poder compensar a sus propietarios por los riesgos que
asumen (Levy y Sarnat, 1994).

Asi pues, aun siendo ampliamente conocidas las importantes
posibilidades que ofrece la aplicacion de RM apoyado en el uso de las
tecnologias de la informacién en la empresa hotelera, a nuestro juicio, la
entidad de la inversidén necesaria y sus repercusiones en todos los deméas
ambitos de la organizacion, hacen necesario evaluar la conveniencia
efectiva de su realizacion.

Mas tarde, una vez que RM esta implantado en el funcionamiento
normal de la empresa hotelera, seria necesario verificar las contribuciones
que aporta, controlando tanto las prestaciones técnicas como los
resultados econémicos derivados de ellas. Con ello, se pretende que se le
apliguen los mismos instrumentos de planificacién, programacion y control
empleados en la gestion de cualquier otro proyecto empresarial
(Meneguzzo, 1993), si bien teniendo en cuenta las particularidades de la
inversion en RM.

Dichas particularidades se refieren, fundamentalmente, a su

importancia estratégica para la organizacion, a las competencias
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necesarias para desarrollar los proyectos y a sus interrelaciones con la
estructura de la empresa y el proceso de toma de decisiones.

Todo lo anterior se agudiza en una situacion de crisis econémica
caracterizada porque la facturacion no crece y los méargenes se reducen
drasticamente, amén de la desaparicién del negocio inmobiliario antes
asociado a los proyectos hoteleros (Escobar, Lobo y Otero, 2012). En
esta coyuntura, la direcciébn de la empresa presta una mayor atencién
tanto a la contencién de los costes, como a la exigencia de rentabilidad de
las inversiones, incluida la referida a RM.

A pesar de lo hasta aqui comentado, en la revision bibliogréafica
llevada a cabo, no hemos encontrado evidencia sobre la evaluacién o
justificaciéon  econdémico-financiera de las inversiones en RM.
Probablemente se deba a que tal como defienden Chavez (2005) y Cross,
Higbie y Cross (2009), entre otros autores, se trata de una cuestion
compleja.

Por otra parte, como ya hemos sefalado en el Capitulo 3, dentro
del cuestionario que hemos pasado a los hoteles de 4 y 5 estrellas
ubicados en Sevilla y su provincia (Anexo 2), el Bloque 4 denominado
“Software de Revenue Management” contiene una serie de cuestiones
relativas a los datos econdémico-financieros sobre la inversiébn en RM, que
no han sido contestadas por la mayoria de las empresas. En concreto, tan
s6lo obtuvimos 4 respuestas y todas ellas incompletas.

En consecuencia, decidimos llevar a cabo un trabajo cualitativo de
caracter exploratorio que nos permitiera conocer, entre otras cuestiones,
las causas de la reticencia a proporcionar datos financieros que
caracteriza al sector hotelero, el momento en que deciden invertiren RM y

la evolucion que han experimentado desde entonces, los motivos que
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impulsan a los hoteles a invertir en RM, los responsables de tomar esta
decision, los componentes que consideran en la inversibn en RM, los
criterios que se utilizan para evaluarla, en particular, el software utilizado,

los principales beneficios de RM y la forma en que se pueden cuantificar.

5.2 METODOLOGIA

El método elegido para desarrollar este estudio ha sido la entrevista
semiestructurada en profundidad, la cual destaca como una de las
principales herramientas para recoger informacion bajo el enfoque
cualitativo y se caracteriza por ser mas flexible y abierta. De acuerdo con
Hernandez et al. (2014), se puede definir como una conversacion entre
una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras acerca de
una cuestion concreta.

Las entrevistas semiestructuradas (Grinnell, 1997) suelen basarse
en una guia de asuntos o preguntas, si bien el entrevistador tiene la
libertad de introducir cuestiones adicionales para precisar conceptos u
obtener mayor informacién sobre los temas deseados.

En nuestro caso, hemos utilizado un guién abierto que fue
elaborado por el doctorando y validado tanto por los dos directores de
este trabajo de investigacion, como por un experto en RM, antes de ser
utilizado en las entrevistas realizadas. En concreto, el guion incluye las
siguientes cuestiones:

1. ¢ Por qué no se dan datos financieros sobre RM?
2. ¢Cuando invirtieron en RM? ¢Cudl ha sido la evolucion desde
entonces?

3. ¢Por qué se invirti6 en RM? ¢, Quién tomo esta decisién?
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. ¢, Qué componentes considera dentro de la inversibn en RM?
. ¢, Qué criterio/s se ha/n utilizado para evaluar la inversion en RM?
. ¢, Cudles son a su juicio los principales beneficios del RM?

. ¢, COmo los mediria/cuantificaria?

o N o o b

. ¢, Por qué se elige un software u otro?

Como puede observarse, en términos de Grinnell (1997),
predominan las preguntas generales que parten de planteamientos
globales para ir acercandose a la cuestion especifica. También hay
algunas para ejemplificar y estructurales, en las que se pide una lista de
items a manera de conjunto o categorias.

Siguiendo a Hernandez et al. (2014), el propésito es obtener
respuestas sobre la cuestion investigada en los términos, el lenguaje y la
perspectiva del entrevistado (“en sus propias palabras”). Dado que el
experto es el entrevistado, los entrevistadores hemos escuchado con
atencion, procurando no interrumpir y, sé6lo cuando ha sido necesario,
guiandolo con discrecion. Para facilitarlo, hemos procurado generar un
clima de confianza en el entrevistado y empatizar con él, de modo que se
relajase y pudiera sincerarse.

Asimismo, hemos informado previamente a cada entrevistado
sobre el propdsito de la entrevista y el uso que se le dara a la informacion
obtenida durante ésta. Por otra parte, se han evitado preguntas
demasiado directas y/o tendenciosas o0 que inducen la respuesta.

Para recoger la informacion de las entrevistas, ambos
entrevistadores hemos tomado notas durante el desarrollo de cada una de
ellas, basicamente de las respuestas de los entrevistados, aunque
también se afadieron algunas observaciones sobre hechos vy

percepciones, que nos han ayudado a obtener algunas conclusiones
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preliminares. Tras refundir ambas, se transcribieron en el procesador de
textos MS Word.

Recoleccion de datos

Para llevar a cabo la recoleccion de datos, hemos entrevistado a los
responsables de todos los hoteles que nos habian proporcionado algun
dato cuantitativo econdmico-financiero sobre la inversion en RM en el
apartado del cuestionario antes mencionado. Especificamente, un
Director de Hotel, un Director Comercial, un Subdirector/Jefe de
Recepcibn y un Revenue Manager, pertenecientes a tres hoteles
independientes de distintos tamafios y a un hotel de cadena de gran
dimension, respectivamente.

Atendiendo a las recomendaciones de Hernandez et al. (2014), la
toma de datos ha tenido lugar en los propios hoteles, por considerarse el
lugar y ambiente propicios para que los entrevistados se encuentren mas
coémodos, estén mas dispuestos a colaborar en la investigacion y se
sinceren en lo que se refiere a las cuestiones sobre las que queremos
profundizar.

Con caracter previo, los dos investigadores que acudimos a las
entrevistas, nos habiamos documentado adecuadamente sobre la
situacion y evolucibn de cada hotel y habiamos analizado con
detenimiento sus respuestas al cuestionario que se les habia pasado
previamente.

Una vez confirmado que el lugar y el contexto eran los adecuados y
elegida también la entrevista semiestructurada como técnica o un

instrumento para obtener la informacién, quedaba pendiente la
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determinacién de la unidad de observacion, en este caso, los
entrevistados. Sobre este particular, hemos de mencionar que siguiendo a
Lofland y Lofland (1995), son de especial interés también para nuestro
analisis, las organizaciones a las que pertenecen, su origen, control,
jerarquia y cultura, asi como las practicas o rutinas que en ellas se llevan
a cabo.

En cuanto a la adecuacion de los datos recogidos, aunque eran
solo 4 los entrevistados pertenecientes a los hoteles seleccionados por
haber suministrado alguin dato econémico-financiero sobre la inversion en
RM, es necesario resaltar que hemos podido contar con hoteles de
cadena e independientes, asi como de distinto tamafio.

Informacion obtenida en las entrevistas

La informacioén que los entrevistados seleccionados proporcionaron en las
entrevistas llevadas a cabo, se recogi6 integra y literalmente, es decir en
sus propios términos, con la finalidad de poder analizarla para
comprenderla en profundidad y, de este modo, responder a las preguntas
de investigacion y generar conocimiento.

El texto completo de las respuestas de los protagonistas se
presenta en el Anexo 5, en el mismo orden en que se realizaron las
entrevistas semiestructuradas. Como puede observarse, las respuestas
obtenidas varian en cuanto a su extensiébn y concrecion, asi como
también lo hicieron en lo que se refiere a su duracion.

Por lo que se refiere a su caracterizacion, podemos significar que
para salvaguardar el anonimato de los entrevistados, solo podemos aducir
gue todos ellos eran responsables de tomar las decisiones sobre RM en
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sus hoteles, aunque ocupan puestos diferentes: un Director Comercial, un
Revenue Manager, un Director y un Jefe de Recepcion.

Como puede observarse, se recoge una aproximaciéon profunda y
bastante completa a cada una de las cuestiones que se han abordado
sobre RM, a través de la cual los entrevistados se refieren a eventos,
situaciones, percepciones, experiencias, actitudes, emociones, vividos y
sentidos en primera persona.

Asimismo, en algunas ocasiones al ser completas las
transcripciones de la informacion, resultan repetitivas en cuanto a su

contenido.

Andlisis de la Informacion Obtenida
Una vez terminadas las entrevistas, a partir de sus transcripciones
literales, hemos organizado la informacién obtenida segun las cuestiones
gue formaban parte del guion utilizado.

Durante el proceso, no se han reducido datos para no perder
informacion, ni descartar datos valiosos.

En los estudios cualitativos, el andlisis de los datos no esta
determinado completamente, pero se recomienda trazar un plan para
evitar quedarse sélo en la descripcion. Por ello, en nuestro caso, para
determinarlo, hemos comenzado por explicitar los propésitos centrales de
nuestro andlisis cualitativo (Patton, 1990; Grinnell, 1997; Baptiste, 2001):
a. Dar orden a los datos.

b. Organizar la informacién en categorias, temas y patrones.
c. Describir las experiencias de las personas estudiadas bajo su Optica, en

su lenguaje y con sus expresiones.
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d. Interpretar y evaluar categorias, temas y patrones.
e. Comprender y explicar contextos, situaciones, hechos.

Para alcanzar estos objetivos, aun siendo conscientes de que el

analisis cualitativo requiere flexibilidad y el investigador goza de mayor
libertad para trabajar la informacion obtenida, para alcanzar un mayor
rigor en las tareas analiticas, siguiendo a Hernandez et al. (2014) hemos
establecido un plan de trabajo que consta de las siguientes fases:
1. Revision del material. En un primer momento, nos hemos cerciorado de
gue los datos estaban preparados convenientemente para el andlisis. En
nuestro caso, organizados Yy clasificados por cada uno de los
entrevistados, ademas de ser legibles y completos.

Asimismo, se ha garantizado la confidencialidad a los

entrevistados, aunque en dos casos se nos haya dispensado
explicitamente de ello.
2. Codificacion de los datos. Tras estudiar detalladamente todos los datos
obtenidos (entrevistas, notas de observacion, etc.), se han codificado para
tener una descripcion mas completa de éstos, resumirlos, eliminar
informacion irrelevante, realizar un analisis cuantitativo y generar una
mayor comprension del material recopilado.

Se trata de agrupar las unidades de analisis en categorias, para lo
cual es necesario definir previamente estas categorias de andlisis (de
manera similar al analisis de contenido) y etiquetarlas. Las categorias son
“cajones” conceptuales.

Las reglas y el esquema de clasificacion utilizados fueron
consensuados entre el doctorando y sus directores, de forma que las
primeras fueran lo mas precisas posible y, con ello, se evitase en lo

posible la subjetividad y la necesidad de volver a codificar.
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En nuestro caso, las categorias han sido impuestas (Baptiste,
2001), ya que coinciden con las cuestiones que conforman el guidn
empleado, habiéndose verificado que estan estrechamente relacionadas
con los datos.

Cuando las unidades de analisis o significado no han podido
ubicarse de manera clara en las categorias previamente definidas, hemos
creado la categoria “Otras” y se ha verificado que su contenido no supera
el 10% respecto al conjunto total del material analizado.

A continuacion, la codificacion fue llevada a cabo de forma

independiente por el doctorando y los directores y luego puesta en
comun, también para reducir en lo posible la subjetividad y para
cerciorarnos de estar capturando el significado que buscan transmitir los
sujetos entrevistados y que las categorias elegidas previamente son
adecuadas.
3. Interpretacién de los datos. Al llevar a cabo el analisis cualitativo resulta
fundamental darle sentido a las descripciones y a los significados de cada
categoria. En nuestro caso, todas las preguntas incluidas en el guién, a
excepcién de las dos primeras que tiene una finalidad mas explicativa e
introductoria, respectivamente, giran sobre la cuestion de la evaluacién
econdémica de la inversion en RM vy, en particular, del software de RM.

En particular, se trata de indagar sobre la motivacion de la
inversion, su cuantificacion aproximada a la vista de sus componentes, los
criterios utilizados para llevar a cabo la evaluacion, los beneficios de la
implantacion de RM y el modo de cuantificarlos. Como puede observarse,

algunas de estas cuestiones guardan entre ellas relaciones temporales
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(una siempre precede a otra), causales (una es la causa de otra) y de
conjunto-subconjunto (una estéa contenida dentro de otra).

Légicamente, se ha tenido en cuenta la presencia de cada

categoria, es decir, la frecuencia con la que aparece en los materiales
analizados (¢,cuanto es mencionada cada categoria por los sujetos?),
determinada mediante el conteo de palabras del procesador de textos MS
Word.
4. Se ha llevado a cabo la descripcion del contexto, situaciones y
personas objeto de nuestro estudio, con la intencibn de encontrar
patrones de comportamiento, poder explicar mejor los sucesos y hechos,
y finalmente, mediante la introspeccion e integracion de la informacion
obtenida, tratar de generar nuevas preguntas de investigacion y, en
definitiva, construir teoria. Para ello, hemos tratado de que la descripcion
del contexto sea completa y profunda, ademas de estar vinculadas por el
investigador con las cuestiones analizadas en nuestro estudio. Como es
l6gico, ello incluye la descripcion de los sujetos del estudio, los
entrevistados, en su propio entorno.

En este sentido, las teorias serian explicaciones plausibles de lo

gue hemos observado, analizado y evaluado en profundidad. Es lo que se
conoce en investigacion cualitativa como grounded theory (Hernandez,
2014) y consiste en que la teoria se obtiene mas que de aplicar técnicas
estadisticas, de profundizar en experiencias.
5. Aseguramiento de la fiabilidad y validez de los resultados. En el andlisis
cualitativo no se utilizan coeficientes ni pruebas, si no que para asegurar
la fiabilidad y validez de sus resultados, ha de realizarse una valoracion,
en forma de autoanalisis, del proceso de analisis acerca de las siguientes
cuestiones (Baptiste, 2001):
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a. ¢Nos hemos familiarizado a fondo con todos los datos recolectados
(transcripciones, notas, etc.)?

b. ¢Codificamos todos los datos (unidades) o so6lo aquéllos que nos
parecieron directamente relacionados con nuestras preguntas de
investigacion?

c. ¢Validamos con otros investigadores (o dentro del equipo de
investigacion) los criterios y las reglas utilizadas para codificar?

d. ¢Las categorias incluyeron de manera exhaustiva los datos mas
sobresalientes?

e. ¢ Las definiciones de las categorias son tan claras como para distinguir
estas Ultimas entre si, asi como para asignar adecuadamente las
unidades a las categorias que les corresponden y apoyar los propésitos
del estudio?

f. ¢Cada categoria estd adecuadamente respaldada por datos
codificados?

g. ¢De qué modo las unidades codificadas y agrupadas en una misma
categoria son similares y diferentes?

En esta linea, hemos de destacar que tanto el doctorando como los
directores, en primer lugar, nos hemos cerciorado de la suficiencia de la
informacion obtenida de acuerdo con nuestro planteamiento del problema.
En segundo, de acuerdo con Grinnell (1997) hemos llevado a cabo la
triangulacion de investigadores y, posteriormente, hemos puesto en
comun los resultados obtenidos por cada uno para asegurarnos de que
todos los investigadores coincidiamos en las reglas a utilizar y habiamos
tomado las mismas decisiones (0 similares) respecto a unidades,

categorias y temas de analisis. Por ultimo, hemos tenido la oportunidad
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de conseguir retroalimentacién directa de los sujetos participantes en la
investigacion, los cuales han confirmado nuestras interpretaciones y nos
han asegurado que hemos capturado los significados que ellos trataban
de transmitirnos, asi como que nuestras descripciones son adecuadas y

suficientemente completas.

5.3 RESULTADOS

En este apartado se exponen los resultados obtenidos tras la
categorizacion e interpretacion de la informacién proporcionada por los
cuatro entrevistados, siguiendo el mismo orden de las cuestiones que
formaron parte del guidn que utilizamos para llevar a cabo las entrevistas,

ya mencionadas.

Inexistencia de datos financieros sobre RM
En lo que se refiere a esta cuestion en la practica, reflejada en particular
en las respuestas a nuestro cuestionario, los entrevistados la ponen en
relacién con la resistencia que caracteriza al sector hotelero a la hora de
proporcionar datos de naturaleza econdmico-financiera. Sobre este
particular, el entrevistado 2 manifestd que “los hoteles son reacios a
compartir su informacion con otros y cuando lo hacen no suelen ofrecer
informacion real. Hoy en dia hay programas que permiten conocer los
precios medios de la competencia y no suele coincidir con la que han
dado, suelen estar inflados al alza”.

Ademas, se evidencia que no se trata de una cuestién especifica
de nuestro pais, tal como sefial6 el entrevistado 3, “no es algo que ocurra
solo en Sevilla 0 en el Sur, es algo propio del sector. En Estados Unidos,

por ejemplo, aun se da menos informacién que en Espafia”.
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En cuanto a las causas concretas que podrian explicar este
comportamiento, el entrevistado 2 comentd que no se divulga este tipo de
informacién porque “al final ni al hotel, ni a la cadena ni a los accionistas
les gusta que esos datos vean la luz”, aludiendo a que perciben mas los
peligros de hacerlo que sus beneficios. En esta linea, el entrevistado 4
subray6 “la inseguridad ante el hecho de que tus competidores puedan
saber tu estrategia” y utilizar esta informacion en tu contra, e incluso en
referencia a los investigadores por “la desconfianza de lo que se pueda
hacer luego con esa informacion”. En referencia a los beneficios de
compartir informacién, el entrevistado 4 sefial6 que “es bueno para el
hotel compartir informacion con investigadores de la Universidad, que
posteriormente podrian prestarle ayuda”, ademas de que resulta en cierto
modo absurdo negarse a hacerlo, ya que “hoy en dia hay herramientas
gue ya te proporcionan bastante informacion acerca de la competencia”.

Asimismo, el entrevistado 3 lo achac6 a “un problema de
mentalidad” de los responsables, pudiendo deducirse que la mayoria de
ellos, quiza por su edad, estan aun anclados en el paradigma informativo
previo a Internet y, por ello, son mas reacios a compartir una informacion
gue consideran valiosa por escasa, en lugar de compatrtirla, teniendo en
cuenta que existe gran cantidad de ella en la red, con lo cual podrian
obtener ventajas significativas para mejorar la gestion de sus propios
negocios.

Por ultimo, especificamente con respecto a RM, el entrevistado 1
afirm6 que “en gran parte se debe a que en muchos hoteles no existe

realmente una politica de RM, van un poco atrasados en este aspecto”.
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Fecha delainversién en RMy evolucién desde entonces

Existen diferencias notables acerca de los afios en que RM se encuentra
implantado en los hoteles que han participado en este estudio cualitativo,
oscilando entre algo mas de 10 afios y, aproximadamente, 9 meses, Si
bien en este caso debido a que el establecimiento cuenta con poco mas
de un afio de existencia.

A este respecto, el entrevistado 1 reconocié que “en Sevilla la
entrada de RM, se produjo méas tarde que en Barcelona y Madrid”, asi
como que en los “inicios se copio el modelo de las aerolineas, que desde
finales de los 70 habian apostado en Estados Unidos por la introduccion
de Revenue Management”. En referencia a su propio hotel, manifesté que
“el hotel se decanté por el cambio y aposté por la comercializacion
online”, decidiendo “incorporar la filosofia de RM y compartiendo sus
inquietudes con otros hoteles independientes de Madrid”.

Por lo que se refiere a la evolucion desde su implantacion, destaca
la opinién del entrevistado 2 acerca de que “cuando entrd a trabajar como
Revenue Manager, el sistema que habia era muy primitivo, basicamente
habia dos precios, uno para los dias entre semana y otro para los fines de
semana. En la actualidad cambias precios a diario. No habia ningun
channel manager. Hoy en dia trabajan con tres”.

A este respecto, el entrevistado 3 abundé sobre el caracter
estratégico que RM ha alcanzado, el cual se demuestra ya que en la
actualidad, “si no eres agil no vendes y las herramientas de RM te dan
esa agilidad, siendo RM un aspecto crucial en el éxito de la gestion del
hotel”.

Por otra parte, el propio entrevistado 3 incidiendo en lo anterior,
destacé la importancia de RM para afrontar la crisis, afirmando “Valoro
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muy positivamente la implantacion de RM en el hotel para ser rentable. En
época de crisis ayud6 a no bajar sustancialmente el precio medio de las
habitaciones y ahora que empieza a notarse la reactivacion econémica,
ayuda a optimizar el precio”. En la misma linea, el entrevistado 2 sefial
qgue “durante la crisis no se alcanzaban los objetivos. Una vez que la
misma esta pasando nos centramos en aumentar los precios. La crisis no
ha motivado implantar RM, pero si ha ayudado a llevarla mejor”.

Asimismo, el entrevistado 3 también resalté que RM permitié de
forma determinante, “hacer un plan de contingencia para reducir costes”
gue provoco importantes cambios en el hotel, de hecho tal fue el alcance
qgue fueron “destituidos el Subdirector, la Gobernanta y el Jefe de
Recepcién, ascendiendo a esos lugares los segundos de cada
departamento”.

Para concluir, hemos de destacar la importancia que el
entrevistado 4 otorga a las caracteristicas personales de quien promueve
la implantacion de RM en el hotel y a su formacién previa sobre RM,
reconociendo que ‘“la aplicacion de RM comenzd en Diciembre,

coincidiendo con mi incorporacion al hotel”.

Causas de lainversion en RMy autoria de la decisién

Sobre este particular, comenzaremos sefialando que el entrevistado 1
apunto a la cuestion del momento concreto de la inversién en RM, cuando
afirmé que “hubo un momento en que en el hotel tuvo que decidir si se
apostaba por una nueva comercializacion, online, mas dindmica y dejar

atras la tradicional comercializacion, mucho mas estatica, basada en una
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tarificacion por temporada, muy encorsetada y estanca. Unos veian un
caos y otros veiamos una oportunidad de negocio”.

A este respecto, como no podia ser de otro modo, los entrevistados
otorgan una gran importancia al impacto reconfigurador que supuso la
irrupcion de internet para el sector turistico en general y para el negocio
hotelero en particular®.

Entre las causas mas concretas que segun los entrevistados,
propiciaron la inversion en RM, podemos destacar que existe un
apreciable consenso sobre que lo que perseguian era el incremento de la
rentabilidad del hotel. En palabras del entrevistado 4, se invierte en RM
“para obtener los mejores resultados posibles, maximizar la ocupacion y
vender lo mas caro posible, intentando eliminar los picos de reservas”.

El mencionado consenso se resquebraja en lo que se refiere al
modo de medir la rentabilidad. Asi, por un lado, el entrevistado 2 se
refiere a la medida del impacto de cada promocion, afirmando que “el
sistema mas avanzado con el que cuenta es Expedia, un software que te
informa cuando es mejor lanzar una promocion, calculando la fuerza de
las promociones a través de las ventas que ha habido”. Por otro, a
diferencia de éste, los otros tres entrevistados se refirieron a medidas de
caracter econdémico-financiero, el “resultado contable” segun el
entrevistado 4 y el RevPAR en el caso de los entrevistados 1 y 3. Este
altimo manifest6 que “sus objetivos se centran en alcanzar una
disminucion de los costes y un incremento del precio medio”, para de este

modo, alcanzar un mayor RevPAR.

2 Para profundizar sobre la evolucién en la complejidad que ha ido suponiendo el incremento de canales de
comunicacion y distribucién en la gestion de RM, puede consultarse Vinod (2009) para el caso de las
aerolineas y Choi y Kimes (2002) y Maier (2011), para los hoteles. Este Gltimo se centra concretamente en la
paridad de precios.
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Sobre este particular, el entrevistado 1 sostuvo que “la métrica a
analizar ha ido cambiando con el transcurso de los afos, desde el Yield y
RevPAR, mas tradicionales, hasta el Precio Medio Neto, donde al precio
medio por habitacién se le quitan los costes de distribucion, principal
variable que trata de controlar hoy en dia el hotel, una vez que el objetivo
de ocupaciéon”. Ahora bien, a nuestro juicio es necesario matizar esta
cuestion, pues siendo razonable esta afirmacion en un hotel como éste al
gue se refiere, con una ocupacion media anual del 90%, no lo seria para
la inmensa mayoria de la competencia que no alcanza, en muchos casos
ni de lejos, estas cifras.

Estos otros hoteles, como decimos mayoritarios entre los
participantes en nuestro estudio, se ven mucho mas afectados por la
situacion descrita por el propio entrevistado 1 cuando sefialé6 que ‘“las
OTAs tienen en la actualidad mucha fuerza a la hora de gestionar las
comisiones, siendo bastante altas en la mayoria”. Por el contrario, en los
hoteles con una alta ocupacién ya consolidada, “lo que se considera
primordial para el hotel es poder controlar la venta de intermediacion”,
también en palabras del entrevistado 1.

Por lo que se refiere al protagonismo a la hora de decidir la
inversion en RM, la casuistica observada es amplia, como podria haberse
deducido de las propias caracteristicas de los hoteles a los que
pertenecen los entrevistados. En los casos 1 y 4, el impulso partio del
equipo de RM, tal como sefial6 el entrevistado 4 al significar que “la
decision de implantar RM la toman el Director y el Jefe de Recepcion, por
ejemplo, hacen todos los cambios en el motor de reservas, en el Channel
Manager, indican como distribuir las disponibilidades entre los diferentes
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canales de venta, asi como otras decisiones como determinar 0 no una
estancia minima. Se encargan también de definir la estrategia comercial
optima”. Por su parte, el entrevistado 2 contesté que “lo decidié el
Director, una vez que la Directora General de la cadena lo estimé
pertinente al observar que lo poseian otras cadenas de la competencia”,
cuestion logica al tratarse de un hotel perteneciente a una cadena. Por
ultimo, el entrevistado 3, perteneciente a un hotel independiente,
respondié que en su caso “lo decidié el Director tras el consentimiento del
propietario, quien confié plenamente en él”, si bien posteriormente “en el
hotel hay formado un equipo de RM, formado por el Director, la Jefa de
Recepcidn, el Director Comercial y la Jefa de Reservas, la cual ejerce las

veces de la Yield Manager del hotel”.

Componentes de la inversién en RM
Con respecto a los principales componentes de la inversion en RM, existe
un importante consenso sobre que los tres “pilares fundamentales” en
palabras del entrevistado 1 son “la formacién en RM, las tecnologias de la
informacioén y de la comunicacion, sobre todo hardware y software, y los
recursos humanos”.

Sin embargo, se aprecia que existen importantes diferencias entre
los hoteles en funciéon del momento en que se encuentran con respecto a
RM. De este modo, los que se encuentran en las etapas mas tempranas
invierten menos, tal como se desprende de lo manifestado por el
entrevistado 2, “los 3 channel manager con los que trabajo habitualmente,
2 son gratuitos y el otro supone un gasto mensual de 900 €. Considero
también importante la formaciéon sobre aspectos de RM, pero la mayor
parte de la formacion recibida ha sido gratuita, impartida por Andalucia
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Lab, bueno y también un curso a distancia de la Universidad Alfonso X el
Sabio”.

Por el contrario, los hoteles con mayor experiencia invierten
mayores cantidades, tal como puso de manifiesto el entrevistado 1,
cuando comenté que “Millenium era ya poco importante para aplicar
Revenue Management. Se dedicaba mas tiempo a introducir informacion
gue a analizarla para poder tomar decisiones. Eso provocd que se
cambiaran a Opera, un software con garantia suficiente de ser un gran
software. Por tanto, apostamos por un “caballo ganador”. Asimismo,
también lo hacen de forma continuada, tal como se deduce las
afirmaciones del propio entrevistado 1, por un lado, acerca de que “su
inversion en software y hardware, juntas, supusieron el 16,10% sobre las
inversiones totales del hotel en 2013 y el 7,97% en 2014” y, por otro, de
gue “actualmente estan trabajando en un proyecto conjunto con Room
Mate sobre Business Intelligence”.

Por dltimo, ninguno de los entrevistados menciond los costes
internos en los que incurrieron al implantar RM, entendidos éstos,
principalmente, como la cuantificacion, al menos aproximada, del coste
del personal del hotel que desatendiendo sus tareas cotidianas llevaron a
cabo todo el proceso de implantacion.

A este respecto, tan soélo el entrevistado 3 hizo un esfuerzo por
cuantificar los costes que habria que atribuir a RM en su funcionamiento
ordinario, es decir una vez implantado, manifestando que habria que
asignarle “el Revenue Manager casi en su totalidad, mas del 80%. Un
25% del tiempo del Director Comercial, un 12% del tiempo de la Jefa de
Recepcién y un 10% del tiempo del Director”.
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Criterios utilizados para evaluar la inversion en RM

Sobre la cuestion de la evaluacién de la inversibn en RM, existe
unanimidad en las respuestas acerca de que “no hay un proceso de
evaluacién formalizado” en palabras del entrevistado 3. Incluso,
matizando un poco mas, podemos afirmar que esta evaluaciébn no se
realiza ni antes, ni durante, ni después de la inversibn en RM, lo cual
implica que no se constatan, en modo alguno, los beneficios previsibles
gue la misma acarrearia.

A este respecto, el entrevistado 1 se refiri6 a la dificultad de
delimitar adecuadamente la inversion en RM, ya que “el coste de la
inversion se da por hecho, si bien no todo esté asociado a RM. El hotel no
es un sistema cerrado y estanco, todos los departamentos estan
interrelacionados y una variable no afecta solo a una cosa dentro del
establecimiento, no es so6lo de RM”".

Asimismo, este mismo entrevistado defendié que para evaluar la
inversion en RM, no se pueden aplicar “criterios de valoracién
tradicionales”, sino otros alternativos. A este respecto, el mismo
entrevistado 1 sefal6 que “la comercializacion online esta formada por:
RM, visibilidad y reputacion online. Los tres elementos se comunican
como si fuesen vasos comunicantes, con lo cual hay que luchar para
conseguir que estén altos. Se ha comprobado que la subida de un punto
en la reputacion online incide en la subida del precio medio”.

Por su parte, como criterio de inversion destacado, el entrevistado
4 subray6 la importancia de la “experiencia previa del equipo de RM [...] a
la hora de decidir invertir en RM”".
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En otros casos, la evaluacion la inversiébn en RM se centra mas en
la de iniciativas concretas. Asi, el entrevistado 1 manifesté que “no lo
tiene cuantificado, pero intuitivamente sabe que RM es rentable, que las
herramientas de ayuda a la gestion de RM le proporcionan mayores
ingresos que los costes que las mismas suponen para el hotel. Como
ejemplo basta ver que gracias al analisis de informacion que dichas
herramientas proporcionan para un solo dia del mes de agosto, hemos
conseguido un incremento en el precio de 20 € (vendiendo a 140 € en
lugar de a 120 € las 16 habitaciones vendidas para ese dia)”.

En esta misma linea, el entrevistado 4 afirm6 que “no han evaluado
a cuanto ha ascendido la inversién en RM, pero si medidas concretas,
como la conveniencia de usar el Channel Manager. Tiene una cuota inicial
del 200 € y un una cuota mensual de 79 €. Se produjo un incremento en
el nimero de reservas recibidas”.

Sobre esta modalidad de evaluacién, hemos de comentar que
resulta, cuanto menos arriesgado, atribuir en exclusiva a RM el
incremento del precio o el aumento del nUmero de reservas, al no poder
conocer cuanto se podria haber conseguido en cada uno de estos
aspectos, en el caso de no haber adoptado ninguna medida relacionada
con RM.

Principales beneficios de RM
En cuanto a los beneficios de RM, el entrevistado 1 sefialé que “en los
inicios de trabajar con el RM, puesto que no habia histéricos, la misién

fundamental era la de captar informacion, con la cual se calculaban los
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principales indicadores econdémicos, como Tasa de Ocupacion, Precio
Medio, RevPAR y, un poco mas tarde, GOPPAR®".

Asimismo, entre los principales beneficios de la implantacion de
RM, este mismo entrevistado, destaco: “la mejora de la propia operativa
del hotel; ser un mecanismo de evaluacién de la calidad del hotel, ya que
permite mejorar el producto que se ofrece al cliente; la mejora del trabajo
en equipo, al cambiar las relaciones entre los departamentos; [...] la
reduccién de la estacionalidad del verano, registrando ocupaciones muy
elevadas aun subiendo el precio medio; permitir realizar una comparativa
con el histérico y con los precios medios de los competidores”.

Por su parte, el entrevistado 4 atribuye a RM: el aumento del
“posicionamiento online en Google, para mejorar la visibilidad del mismo.
Como comenté anteriormente, en poco tiempo hemos pasado del lugar
130 al 30. Esto ocasiona que entren mas reservas; el ahorro de tiempo a
la hora de cambiar los precios; la ventaja de compartir los cupos entre los
distintos canales de venta; y la definicion 6ptima del precio medio, asi
como condiciones adecuadas, como la estancia minima, intentando
alargar la estancia del cliente. Por ejemplo, a los clientes que pernoctan
mas de 4 noches se les aplica un descuento”.

Cuantificacién de los beneficios de RM

Antes que nada, hay que resaltar en relacion con la cuantificacion de los
beneficios que se atribuyen a la inversion en RM, que existe unanimidad
acerca de su dificultad. En palabras del encuestado 3, “es muy dificil

valorar el retorno de la inversion en RM”.

30 ) L . p L o

Esta afirmacion esta en linea con la evolucién puesta de manifiesto por Cross et al. (2009), los cuales
confirman que los directivos e inversores reclaman medidas de RM cada vez mas sofisticadas. En el caso de
GOPPAR se alude a como se estéa gestionando el negocio en su conjunto.
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Por otra parte, resulta destacable también que los resultados
obtenidos ponen de manifiesto que la cuestién de la cuantificacion de los
beneficios de la inversion en RM, refleja de forma meridiana cémo
condiciona la posicion que ocupa cada hotel en funcién de la intensidad y
alcance de su experiencia con respecto a RM, la opinibn de cada
entrevistado.

De este modo, en primer lugar, el entrevistado 2 respondid que en
su caso, se limitaba a cuantificar los beneficios de RM en funcién del
incremento obtenido en los ingresos por ventas. En concreto, sefialé:
“¢;Donde se refleja el trabajo del RM en las cuentas del hotel? Pues, sobre
todo, en la cifra de ventas. Nuestro objetivo es alcanzar una determinada
facturacion en la venta de habitaciones, porque este objetivo nos viene
marcado desde el Departamento Financiero de la cadena, de ahi que
tenga que cuidar a nuestro mayor canal de ventas, Booking.com, creando
ofertas para conseguir un mejor posicionamiento”.

En segundo lugar, para el entrevistado 3 “el principal indicador que
observo, aunque no sea el Unico, es el RevPAR”. En particular, afirmé que
“el hotel experimenta un incremento del mismo en relacién a la inversién
llevada a cabo en RM. Por tanto, para el Director una variable importante
a cuidar y a observar son los ingresos, medidos por el indicador RevPAR”.
En concreto, “gracias a RM hemos conseguido un incremento de la tasa
de ocupacion y del RevPAR del 25%".

Por dltimo, en tercer lugar, el entrevistado 1 que pertenece al hotel
donde RM lleva mas de 10 afios implantado, es el que mas indicadores
utiliza para cuantificar los beneficios de RM. Asi, atribuye a la inversién en
RM “el aumento de la tasa de ocupacion de su hotel que era del 65% v,
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en la actualidad tras su aplicacién, es del 90%, es decir, se ha producido
un incremento del 25%; el incremento del RevPAR que también ha
aumentado, pasando de 75,87 euros en 2013 a 78,86 euros en 2014, lo
que supone un incremento del 3,94%; la disminucién del coste de
distribucién. Se ha conseguido que Booking.com pase de representar el
40% de las reservas al 20%; la obtencion de un ROI online positivo. Se
analiza el retorno sobre la inversién llevada a cabo en Internet, cruzando
informacion sobre porcentajes de comision, visibilidad y reservas
conseguidas, tanto en las OTAs, como en la web propia del hotel, usando
herramientas como Google Analitycs.

Motivos que explican la eleccion del software de RM
Entre los motivos que permiten decidir a la hora de hacerse con un
software de RM, destacan la capacidad de procesamiento, la integraciéon
con otras herramientas y tiempo de operacién. En palabras del
entrevistado 1 “el motivo fundamental para elegir PMS Millenium fue la
informacion que era capaz de suministrar y las integraciones”. Por su
parte, el entrevistado 3 sefialé que “muchos hoteleros identifican aplicar
RM con cambiar precios, pero no hacen un andlisis global, que consistiria
en ver los histéricos, la ocupacién y precios de la competencia. Hoy en
dia hay buscadores de tarifas que te informan de los precios que ofrecen
tus competidores. El hotel usa Price Seeker. Hace algun tiempo habia que
ir entrando en las diferentes paginas web de los hoteles de la
competencia para saber qué tarifas ofrecian”.

El entrevistado 4 afiadi6 mas criterios cuando afirm6é que el
“Channel Manager se eligio teniendo en cuenta la inversién que suponia,

las comodidades para el hotel, integrarse con un amplio nimero de
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touroperadores y agencias de viajes online, facilidad en el uso y rapidez a
la hora de gestionar la informacién. También tuvieron en cuenta las
referencias de otros compafieros”. Asimismo, en relacion al motor de
reservas, comentd “BookAssist lo decidié el antiguo equipo directivo y hay
gue mantenerlo durante 2016, pero se estan analizando otros motores de
reservas para mejorar el ratio de conversién (entendido como un click
sobre la pagina que se transforma en una reserva)”.

Por su parte, el entrevistado 2 afiadié como criterio que el software
permita realizar las labores con mayor periodicidad y en menor tiempo,
por ello “elabora su propio cuadro de mando con los datos del programa
CTM”, ya que en muchos casos el software es desarrollado por
informéticos que no conocen el funcionamiento de los hoteles, con lo cual
a veces no proporcionan la mejor informacion”. Asimismo, sefiala la
importancia de que quien ha de utilizar el software de RM tenga
conocimientos informaticos, ya que “para decidir el software con el que
trabajamos probamos mas de 15 diferentes junto a la Revenue Manager
de la cadena. Otras veces lo decide Direccion general, aunque son las
menos, pues tienen en cuenta nuestro criterio”. De este modo, “el
software me ha permitido gestionar diariamente informacién que antes

hacia semanalmente”.

Otras cuestiones
En las entrevistas hemos podido obtener informacion sobre otras
cuestiones que a nuestro juicio, resultan también de interés. A

continuacién pasamos a comentar las que consideramos mas relevantes.
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En primer lugar, destaca la importancia que los entrevistados
otorgan a la localizacién como factor determinante para la ocupacién del
hotel, la cual a su vez, condiciona los objetivos especificos del hotel con
respecto a ocupacion, precio medio y margenes, asi como al grado de
aplicacion de RM en el mismo. A este respecto, el entrevistado 2 llegd a
sefalar que “los elementos clave para que un hotel pueda tener una tasa
de ocupacion cercana al 100%, son la ubicacion y la limpieza”.

Por otra parte, todos los entrevistados reconocen el valor de la
formacion y el apoyo de consultores externos, sobre todo, en las etapas
iniciales de la implantacion de RM en los hoteles. En esta linea, se
expreso el entrevistado 1 reconociendo que la puesta en marcha de RM
en su hotel se llevé a cabo “en colaboracion con una consultora externa
(Patricia Diana) de Madrid”.

Por ultimo, otro aspecto de gran de interés para los entrevistados
es que salvo en el caso de la segunda entrevista, en la que se puso de
manifiesto que en dicho hotel RM es practicamente una “aventura
individual” impulsada y mantenida por el Revenue Manager; en las tres
restantes se ha aludido explicita y reiteradamente a la existencia de
equipos de trabajo que se encargan de las funciones de RM en el hotel.
Ahora bien, hay que reconocer que estos equipos son de distinta
composicion y se reunen con frecuencias diversas. A este respecto,
hemos podido constatar que mientras mas tiempo lleva RM implantado en
el hotel y con mayor intensidad se emplea, mayor es el ndmero de
miembros de dichos equipos y éstos se relinen con mayor frecuencia.
Asimismo, el entrevistado 4 evidencié que para conseguir los resultados
apetecidos con la inversion en RM, resulta fundamental la implicacion del

personal, cuando afirmé que “forman un equipo de RM el Director y el
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propio Jefe de Recepcion, los cuales son quienes toman las decisiones
estratégicas, pero siempre intentan que a nivel operativo se involucre todo

el personal del Departamento de Recepcién”.

5.4 CONSIDERACIONES FINALES

Una vez expuestos los resultados alcanzados tras analizar la informacion
proporcionada por los entrevistados, pasamos a presentar las principales
conclusiones que hemos podido alcanzar.

Hemos de comenzar sefialando que hemos podido constatar una
reticencia importante a ofrecer datos, lo cual puede deberse al dinamismo
y a la importancia e intensidad de la competencia existente en el sector
hotelero. Sin embargo, causa extrafieza que esta circunstancia se
produzca en un sector sobre el que tanta informacion hay disponible en
Internet.

En este sentido, los entrevistados aseguran tener el
convencimiento de que los “demas hacen trampas” cuando proporcionan
informacion de caracter economico-financiero. Esta circunstancia,
evidentemente, nos lleva a poner en entredicho la validez de la
informacion disponible de este caracter, en particular la que proporcionan
las consultoras que realizan estudios especificos, asi como la relevancia
de los resultados que se obtienen tras las comparaciones que todos los
hoteles afirman realizar utilizando dicha informacién y la de su propio
establecimiento.

En cuanto a los motivos que impulsaron a invertir en RM, a pesar
de las importantes discrepancias en lo que se refiere a las caracteristicas
gue presentan los hoteles participantes, hemos de resefar que existe un
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consenso absoluto acerca de que perseguian un aumento de la
rentabilidad del hotel, a través de la consecucién de los muchos
beneficios que se atribuyen a la inversién en RM.

Sin embargo, siendo ésta la principal motivacion, resulta bastante
paraddgico que no se haya podido constatar ni un solo caso en que se
haya llevado a cabo una evaluacion econdmica, minimamente rigurosa,
de la inversion en RM ni antes, durante ni después de realizarla. Por
tanto, no se ha constatado empiricamente en ningun caso si, en efecto,
dichos beneficios se producen realmente y en qué cuantia. En
consecuencia, hemos de aseverar que en buena medida, la inversién en
RM viene determinada por la necesidad de responder al nuevo reto que
plantea Internet con respecto a la comercializacion hotelera, pero también
hay que subrayarlo, por las modas imperantes en cuanto a la gestién
hotelera, ya que a la hora de llevarla a cabo, se tiene muy en
consideracion lo que hace la competencia.

Pruebas evidentes de lo anteriormente indicado son, por un lado, la
falta de acuerdo sobre los componentes que conformarian la inversién en
RM, lo cual dificulta la determinacién del montante concreto de la misma.
Sobre este particular, resulta llamativo que ningun entrevistado haya
hecho alusion a los costes internos que provoca, entendidos como éstos
como la cuantificacion del coste de los recursos internos,
fundamentalmente el coste del personal, que se dedican a la inversién en
RM durante su proceso de implantaciéon. Por otro lado, quiza como
consecuencia de lo anterior, los entrevistados no han proporcionado
criterios, ni generales ni especificos, que permitan decidir si asignar
recursos a la inversion en RM o a otra(s) alternativa(s). Por el contrario,

practicamente llevan a cabo una cuanto menos arriesgada, atribucion en
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exclusiva a RM del incremento del precio o el aumento del niumero de
reservas experimentado por el hotel tras invertir en RM, ya que con rigor
no se puede conocer cuanto se podria haber conseguido mejorar en caso
de no haberlo hecho.

Por otra parte, se aprecia una relacion significativa entre la
madurez que poseen los establecimientos con respecto a la inversion en
RM y la forma de cuantificar su impacto desde el punto de vista
econdémico-financiero. De este modo, en un primer estadio se utiliza
generalmente la cifra de Ventas, para pasar luego a usar RevPAR que es
considerado como la variable mas adecuada para medir el rendimiento de
la mayoria de los hoteles, siempre que lo que primen sean sus ingresos
por habitaciones. Por ultimo, la tendencia es a utlizar GOPPAR para
poder conocer el modo en que se esta gestionando el hotel como
conjunto de lineas de negocio, desde un punto de vista global.

A este respecto, hemos de indicar que dicha madurez no viene
influida sélo por los afios que lleva implantado RM, sino que también se
ve muy condicionada por la localizacion del hotel, en cuanto poderoso
determinante de su ocupacién. En particular, en el caso de que ésta sea
reducida, la prioridad sigue siendo aumentar la ocupacién, incluso a costa
de rebajar el precio medio.

En la misma linea antes expresada, también hemos podido
constatar como los hoteles a medida que van alcanzando mayores
porcentajes de ocupacion, se van preocupando mas por reducir los costes
de comercializacion. De este modo, mientras mas madurez tienen los
establecimientos con respecto a RM, van reduciendo progresivamente su
dependencia de canales de distribucion como Booking.com -lider
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indiscutible-, debido a sus elevadas comisiones, potenciando en su lugar
otras alternativas, entre las que intentan priorizar sus propios motores de
reservas, al ser éste el canal de ventas mas barato.

En cuanto a la evaluacién del software de RM, a lo sefialado con
caracter general para la evaluacion de la inversion en RM, hemos de
afladir que no queda clara, ni siquiera, qué es lo que ha de considerarse
como software de RM, como lo demuestra que buena parte de los
entrevistados clasifiquen como tal, la hoja de célculo Excel. Sin embargo,
existe un razonable acuerdo acerca de los motivos que llevan a
decantarse por un software de RM u otro en el momento de su
adquisicion, primando su capacidad de procesamiento, su capacidad de
integracibn con otras herramientas, tanto propias como de
touroperadores, etc., asi como su agilidad, medida por el tiempo de
operacién. Por supuesto, también sefialan como relevante el montante
gue supone la adquision del software de RM o, alternativamente, las
cuotas de alquiler a satisfacer, generalmente, de forma mensual.

Para concluir, hemos de reconocer que como ocurre para todas las
investigaciones de caracter cualitativo, los resultados de este trabajo no
pueden ser generalizados estadisticamente de forma véalida. No obstante,
si que nos han servido para conocer mas sobre las dificultades practicas
gue representa la evaluacion econdmica de las inversiones en RM y el
software de RM, asi como para confirmar el interés de los participantes en
colaborar activamente en estudios que permitan cuantificar, tanto la
inversion inicial, como especificamente los beneficios que se le atribuyen
a RM, de cara a poder si quiera estimar razonablemente su rentabilidad.
Asi pues, podemos considerarlos un paso significativo de cara al avance

del conocimiento en este area concreta.

229



CONSIDERACIONES
FINALES

231




Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero.

Estudio empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 6

232



Consideraciones finales | ©

A continuacion pasamos a exponer las principales consideraciones

alcanzadas tras el desarrollo de este trabajo de investigacion.

En el Capitulo 1, los resultados una vez analizado el estado actual
y la evolucién de los articulos publicados sobre RM referidos al sector
turistico en los ultimos 25 afios (1989-2013), a través del estudio de las
revistas cientificas de caracter periddico incluidas en las bases de datos
ISI Web of Knowledge y Scopus, permiten constatar la importancia y
actualidad de esta materia, evidenciandose como se va consolidando
como area de investigacion a lo largo del periodo analizado e incluso
experimentando un crecimiento apreciable en el sector turistico desde su

origen y, muy especialmente, a partir de la crisis econémica de 2008.

Los subsectores turisticos en los que se concentran un mayor
namero de trabajos, contindan siendo los pioneros en la aplicacion de
RM, aerolineas y hoteles, si bien crecen en importancia otros como el
sector de la restauracién. También surgen trabajos sobre gran variedad
de subsectores que podrian considerarse emergentes en la aplicacion del
RM como son el deportivo, el del transporte ferroviario y maritimo de
pasajeros y el de las agencias de viajes. Por el contrario, llama la atencién
el reducido nimero de trabajos dedicados a las empresas de alquiler de

coches, subsector también considerado pionero en la aplicacién de RM.

En cuanto a las revistas que prestan una mayor atencion a RM,
destacan Journal of Revenue and Pricing Management y Cornell Hotel
and Restaurant Administration Quarterly. Ahora bien, si se considera el
listado completo, llama la atencion la poca representacion de las revistas
especificas de Turismo, hecho que refuerza la importancia de incluir
también a la hora de realizar revisiones bibliograficas, las publicaciones

de distintas disciplinas, con objeto de analizar su evolucion. Como
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alternativas para la difusion de trabajos sobre RM destacan las revistas
encuadradas en Direccion de Empresas, en general, y en Direccion de

Operaciones, en particular, por este orden.

Por otra parte, podemos afirmar que Estados Unidos lidera el
ranking de paises en los trabajos que abordan el estudio de RM en
Turismo y a él pertenecen también los autores e instituciones que
encabezan sus respectivas clasificaciones. En concreto, Kimes, Topaloglu
(ambos de Cornell University) y van Ryzin (Columbia University), destacan
como los autores mas prolificos y de referencia obligada en esta materia,
asi como lo son las universidades a las que pertenecen. Esta
circunstancia no es de extrafiar, ya que estas universidades estan en
Nueva York, ciudad que recibe mas de 54 millones de turistas al afio. Por
su parte, India (Indian School of Business) y Hong Kong (The Hong Kong
Polytechnic University) irrumpen con fuerza en el ranking. Por ultimo,
hemos de sefialar que todos los paises que forman parte del ranking
figuran en la lista elaborada por la World Tourism Organization (2014) en

la que aparecen los 50 primeros paises del mundo en materia de Turismo.

Asimismo, queremos resaltar el hecho de que a pesar de tratarse
de revistas de ambito académico, hay un buen ndimero de trabajos cuyos

autores provienen exclusivamente del &mbito profesional.

Una gran parte de los trabajos analizados son el resultado de la
estrecha colaboracion desarrollada entre dos instituciones. A este
respecto, lo mas habitual es que dicha colaboracion se produzca entre
universidades, aunque también son numerosos aquéllos en los que

participan tanto universidades como empresas.
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El esfuerzo realizado por algunos centros espafioles comienza a
materializarse en publicaciones, aunque aun éstos se sitlan lejos de los
primeros puestos del ranking. Como centros pioneros pueden
mencionarse las universidades Pompeu Fabra, de Sevilla, de Valencia, de
Malaga y Rey Juan Carlos de Madrid. No obstante, sigue siendo escasa

la proyeccion internacional de las investigaciones nacionales sobre RM.

En relacion con las palabras clave empleadas para catalogar los
trabajos en el campo que nos ocupa, se recomienda la utilizacién, en
primer lugar, del término “Revenue Management’ para clasificar los
trabajos dedicados a la materia y, seguidamente, continuar con otros
términos que permitan delimitar el sector y el aspecto concreto a estudiar,
por ejemplo, pricing, overbooking, forecasting. Actualmente, se ha
constatado que estd en desuso el empleo de la expresion “Yield
Management”, como se puede apreciar en los trabajos que se vienen

publicando en los ultimos afios.

Asi pues, estos resultados sirven de guia para los investigadores
en RM, ya que presentan las revistas, los autores y las universidades mas
relevantes en este ambito. Por otra parte, permiten dirigir los esfuerzos
investigadores hacia los nuevos sectores de actividad en los que se esta
aplicando RM vy, asimismo, evidencian la existencia de un grupo de
revistas de calidad cientifica contrastada que aun no perteneciendo al
ambito del sector turistico, estan difundiendo una gran cantidad de

trabajos sobre RM.

En lo que se refiere al Capitulo 2, partiendo de los articulos
analizados, se realiza una agrupacion de las revistas a partir de la
clasificacion de los trabajos que publican conforme a tres dimensiones,

tratadas de forma independiente: la metodologia de investigacion
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utilizada, la tematica que abordan y la estrategia de RM en la que se
centran. Las variables a considerar en cada una de estas dimensiones se
derivan del andlisis de investigaciones previas al respecto. Como
resultado se identifican, definen y denominan grupos de revistas (clusters)
que presentan un perfil editorial similar. Finalmente se presentan
ordenadas de forma jerarquica, las publicaciones periddicas estudiadas
segun la atencion que prestan a Revenue Management. Estos resultados
resultan especialmente Utiles para los editores y editoriales que podran
comprobar si sus estrategias de publicacion deseadas coinciden con las
gue realmente se evidencian segun las caracteristicas de los articulos que
aparecen en sus publicaciones periddicas, estudiadas y plasmadas en
nuestro trabajo. En funcién de ello, podrian incluso definir prioridades
respecto para la aceptacion de trabajos de RM en el futuro. También lo
son para los autores, los cuales, previo analisis del contenido de su
investigacion podran seleccionar aquellas revistas mas adecuadas para
remitir su trabajo. Por tanto, se proporcionan criterios adicionales a los
habitualmente disponibles, por ejemplo que la revista esté o no indexada,
gue ya han sido investigados con anterioridad por otros autores

reconocidos.

Asimismo, hemos identificado las variables que verdaderamente
permiten decidir a la hora de clasificar las revistas dentro de un grupo
concreto de los obtenidos al aplicar el analisis de conglomerados
(anteriormente aludido). Para ello se aplica un analisis discriminante que
constituye una técnica habitualmente empleada para la segmentacién de
clientes pero que, hasta donde conocemos, no se ha utilizado

anteriormente en la realizacion de estudios bibliograficos.
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Las funciones discriminantes obtenidas para cada una de las
dimensiones estudiadas (metodologia de investigacion, teméatica y
estrategias de Revenue Management) previo recuento del nimero de
trabajos publicados por la revista (durante los afios 1989 y 2013) de cada
una de las variables consideradas en estas funciones, nos permitira
identificar el grupo en el que se clasificaria cualquier revista no incluida en

nuestro trabajo de campo.

A continuacion, incluimos los principales logros alcanzados
conforme a las dimensiones estudiadas. Asi, la metodologia del trabajo
(R) se define segun 9 variables: tedricos, de revision de la literatura,
modelos y simulaciéon, simulacion, modelos, empiricos, empiricos
mediante encuestas, empiricos cualitativos y empiricos de laboratorio.
Como resultado se obtienen 5 clusters distintos de revistas agrupadas por
la similitud respecto a los articulos sobre RM que publican: Modelos y/o
Simulacion, Teorico-Practicos Técnicos, Teorico-Practicos Empiricos,
Practico de Iniciacion e Ideal. El analisis discriminante realizado nos
permite afirmar que el nimero de Trabajos Tedricos y Empiricos es
suficiente para discriminar entre grupos, por tanto, el recuento de trabajos
publicados sobre RM en Turismo (desde 1989 hasta 2013, ambos
inclusive) para estas metodologias de investigacion sera suficiente para
poder clasificarla en alguno de los grupos anteriores.

La Tematica de RM (T) tratada en cada trabajo se define conforme
a 5 variables distintas: clientes, software de RM, indicadores de RM,
implantacion de RM y aspectos econdémicos financieros de RM. En este
caso se identifican 5 perfiles distintos, Enfoque Practico, Enfoque
Software de RM, Enfoque Global-Medio y Enfoque Marginal. La aplicacion
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del andlisis discriminante permite reducir a dos las necesarias para

clasificar nuevas revistas: indicadores y software de RM.

La estrategia de RM (S) se caracteriza por 7 variables: gestién de
capacidad (capacity Management), gestion de precios (pricing),
previsiones (pricing), overbooking, segmentacion, gestion de canales
(channel management) y subastas (auctions). Las revistas se concentran
en 3 grupos que hemos denominado de Enfoque Estratégico Total,
Enfoque Estratégico Medio y Enfoque Operativo. En este caso, se
identifican 4 variables discriminantes que incluyen, de mayor a menor
capacidad discriminatoria, la gestién de precios, gestion de la capacidad,

previsiones y segmentacion.

Por otra parte, refiriéndonos ya a la parte empirica de la tesis que
comienza en el Capitulo 3, el andlisis de los resultados del estudio de la
implantacién, medicion (indicadores y beneficios), herramientas y software

de RM, obtenidos a través del cuestionario nos permite concluir que:

- La implantacion de RM se ha extendido con respecto a los niveles
constatados en estudios anteriores (Chavez, 2005; Tal6n, 2010).
Actualmente el 100% de los hoteles encuestados asegura tener
implantado RM.

- El ndmero de indicadores de RM utilizados por los hoteles
pertenecientes a cadenas hoteleras supera a los analizados por los
hoteles independientes.

- También se aprecia una evolucion en el uso de los indicadores de RM,
habiéndose incorporado aquellos que permiten un andlisis comparativo
con respecto a competidores. Sin embargo, aun estamos lejos de la
medicion y extension de RM a todas las actividades del hotel como
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muestra la marginal utilizacion de indicadores de RM relacionados con su
medicion adaptada a otros servicios distintos del alojamiento (por ejemplo,
en restauracion, salones, etc.).

- En términos generales, se valora positivamente la actividad de RM de
ahi que los establecimientos aseguren percibir beneficios de su
aplicacion, aunque no lleguen a cuantificarlos.

- En relacion con el software, se observa un tratamiento bien diferente
dependiendo de la pertenencia o0 no a una cadena del establecimiento,
tanto en el uso de herramientas de RM, como en la frecuencia con que se
utilizan. No obstante, hay consenso en cuanto a la utilizacion de Ms Excel
como apoyo a las decisiones de RM.

- Se han detectado reticencias a la hora de facilitar ciertos datos, sobre
todo los relacionados con las inversiones en RM y, en particular, los de
caracter economico-financiero.

Los resultados obtenidos en el Capitulo 4 permiten confirmar, en
primer lugar, el éxito de RM en la practica hotelera, ya que en 2015 todos
los hoteles encuestados afirman tener RM implantado. Como
consecuencia de ello, esta variable no puede explicar influencia alguna
sobre el comportamiento de las variables de gestion de la demanda o la
capacidad en el momento actual, motivo por el cual a pesar de haber sido
utilizada en el modelo empleado para el afio 2005 (“Implantacién de
Revenue Management’), no ha sido incluida en el modelo
correspondiente a 2015.

En el modelo estructural correspondiente al afio 2005, la variable
gue mejor explica el constructo “Capacidad” es el “Tamafio del hotel”
(numero de habitaciones), mientras que la Demanda se explica mejor con
la variable “Pertenencia a cadena”. Este resultado evidencia que los

hoteles de mayores dimensiones consideran mas aspectos relacionados
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con la gestion de la capacidad, lo que resulta légico pues en estos
establecimientos el peligro de incurrir en costes de subactividad es mayor,
por lo que se intenta conocer mejor qué esta ocurriendo realmente con las
habitaciones y de ahi la necesidad de registrar y gestionar un mayor
namero y variedad de datos.

Por otro lado, en 2005 se aprecia como los hoteles pertenecientes
a cadenas priorizan los aspectos relacionados con la gestion de
demanda, como por ejemplo, controlar sus precios, aplicar tarifas distintas
en funcién al segmento, etc. Este hecho también muestra como las
cadenas hoteleras en las primeras etapas de implantacion de Revenue
Management otorgaron prioridad a los aspectos relacionados con la
gestion de demanda respecto a los de gestién de capacidad.

Tras la obtencion del estadistico [f?] se observa que la omisién de
“Pertenencia a cadena” como variable predictora, tiene un efecto medio
sobre la explicacion de la Demanda en el afio 2005 y el “Tamafio del
hotel” presenta, también, un efecto medio sobre la Capacidad en el afio
2005. Igualmente, para ese mismo afio, la variable “Implantacion de RM”
muestra un efecto medio sobre la implantacion del software especifico de
RM. Ello confirma la importancia de dicha variables para explicar el
modelo.

En relacion al modelo estructural correspondiente al afio 2015, la
variable “Pertenencia a cadena” es la mas significativa para explicar tanto
el comportamiento de las variables de Demanda como de la Capacidad.
Este hecho nos permite afirmar que los hoteles pertenecientes a cadenas
registran y utilizan en mayor medida las variables relacionadas con la
gestion de demanda y de capacidad y, por tanto, aplican Revenue

Management con una perspectiva mas amplia.
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En 2015 se produce un incremento en el nimero de variables en
las que se refleja la gestion de la Demanda y de la Capacidad.
Comenzando por la Demanda, en el momento actual se ha constatado la
influencia, ademas de otras que coinciden en los dos afios analizados,
sobre la aplicacion de descuentos por segmentos, de restricciones a la
hora de administrar promociones, la consideracion de influencias de las
fluctuaciones de demanda ciclicas (temporadas) en la determinacién de
tarifas y la influencia de acontecimientos locales (fiestas u eventos) sobre
la politica de precios. Este hecho nos permite afirmar que existe un mayor
conocimiento sobre RM y, ademas, que se aplica con mayor profundidad.
Esta misma conclusion es extensible para la dimensién de gestion de
capacidad donde encontramos que algunas variables coinciden a la hora
de reflejar el comportamiento de esta dimensién en ambos periodos de
tiempo y, ademas, surgen otras nuevas como el registro de no-shows*:, la
aplicacién de restricciones a la venta de habitaciones®, la aplicacién de
politicas de upselling®, registro de cancelaciones, anticipacién media con
gue se realizan las reservas (en dias) por segmentos de cliente.

Por Gltimo, tras la obtencién del estadistico [* ] se observa que la
omision de “Pertenencia a cadena” como variable predictora, tiene un
elevado efecto sobre la Capacidad en 2015, lo que demuestra la gran
capacidad explicativa de esta variable

En relacion con el Capitulo 5, a continuacion, recogemos las

conclusiones que, a nuestro juicio, son mas relevantes tras el analisis de

8 Este es el término habitualmente utilizado en el &mbito profesional (no suele traducirse por el término en
espafiol “no-cumplidores”) y con él se identifica a los clientes que, pese a haber realizado la reserva, no se
gzresentan en el hotel en la fecha contratada.

Supone la limitacion del nGmero de habitaciones que el hotel pone a la venta para cada segmento de
clientes (por ejemplo, turistas, de negocio, entre muchos otros).
3 Esta politica promueve e incentiva al personal del establecimiento para que ofrezca a los clientes la

p p p p q

posibilidad de adquirir una habitacion de categoria y/o rango superior a la solicitada con objeto de incrementar
la rentabilidad de la operacion.
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los resultados obtenidos con la informacion recabada a través de las
entrevistas realizadas a los hoteles seleccionados.

En primer lugar, se debe sefialar que hemos podido constatar que
por parte del sector hotelero existe un elevado recelo a la hora de facilitar
informacion para colaborar en un estudio como el que nos ocupa. Dos son
los motivos que explicarian, a nuestro juicio, esta forma de proceder en el
sector: la fuerte y dura competitividad, por un lado, y el dinamismo del
mercado en el que actia. No obstante, este recelo parece contradictorio
con el hecho de que precisamente sea uno de los sectores en los que se
disponga de gran cantidad de informacion de acceso publico en Internet.

En este sentido, los entrevistados aseguran estar convencidos de
la falta de honestidad con la que proceden “los demas” cuando deciden
facilitar informacion de caracter econdmico-financiero. En consecuencia,
esta realidad nos lleva a recelar de la informacion econdmica-financiera
disponible obtenida; en particular; la informacién proporcionada por las
consultoras cuando realizan estudios especificos, asi como la generada
por el propio establecimiento, a partir de los andlisis comparativos que
realiza en relacibn con otros establecimientos, utilizando dicha
informacion de las consultoras y la de su propio establecimiento.

A la hora de conocer cudles son las razones que movieron a los
hoteles considerados en nuestra investigacion a invertir, hay que
reconocer que la principal razén esgrimida de manera unanime por todos
los establecimientos, ha sido la de tratar de incrementar la rentabilidad en
sus respectivos hoteles, a la vez que intentar beneficiarse de las ventajas
que se asocian a la implantacibn de un sistema de Revenue

Management.
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No obstante, y a pesar de ser la mejora de la rentabilidad el
principal argumento para acometer la inversion en Revenue Management,
resulta bastante paraddgico el hecho de que no se haya podido encontrar
ni un solo caso en que exista una completa evaluacion econémica en
cualquier momento del desarrollo del proceso de la inversibn en RM. En
consecuencia, en ninguno de los casos estudiados se ha podido
comprobar realmente, si los supuestos y pretendidos beneficios que se le
atribuyen a RM se han obtenido y en qué medida. Esto nos lleva a afirmar
gue, en gran medida, es la necesidad de reaccionar ante el nuevo
escenario abierto con la comercializacién hotelera en Internet, la razén
qgue implicitamente la justificaria. Asimismo, tampoco se puede olvidar, el
hecho de que entre los motivos para implantar RM también existe el que
provoca el “efecto imitacion”, por el cual los hoteles tienden a utilizar
herramientas y modos de gestién implementados por la competencia, a fin
de no quedarse rezagados en la lucha por el mercado.

En lo referente a la evaluacion de las inversiones en Revenue
Management, podemos sefialar que hemos detectado dos fenémenos
dignos de mencioén: por un lado, la falta de acuerdo sobre los elementos
gue integran en cada caso la inversién y, por otro, la manifiesta ausencia
de criterios claros que permitan decidir cual es la mejor manera de
asignar los recursos, si invirtiendo en RM o, por el contrario, en cualquier
otro tipo de alternativa posible. Sobre el primero de los fenébmenos, la falta
de acuerdo a la hora de determinar qué elementos componen la inversion,
es evidente que éste afecta de forma directa al montante de la misma
dificultando la determinaciéon de su cuantia. Sobre ésto en concreto,
resulta sorprendente que ningun entrevistado haya hecho alusién a los
costes internos que provoca la inversion en RM, entendidos éstos como la

cuantia del coste de los recursos internos que se dedican a la inversion
243



Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero.

Estudio empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas 6

en RM durante su proceso de implantacion, y fundamentalmente el coste
del personal. Por otro lado, en relacién con el segundo de los fenbmenos
citados, la constatacién de una falta de criterio en la asignacion de los
recursos de inversién, nos lleva a poder afirmar que una vez llevada a
cabo la inversién en RM, el hotel considerado atribuye en exclusividad de
forma bastante discutible a RM, cuando de manera rigurosa no se podria,
en gran medida por esa falta de criterios, conocer cudl seria el coste de
oportunidad de no haber invertido en RM en favor de otras alternativas, es
decir, cuanto se podria haber conseguido mejorar en caso de no haberlo
hecho.

Por otra parte, se aprecia una relacion significativa entre la
madurez que poseen los establecimientos con respecto a la inversion en
RM y la forma de cuantificar su impacto desde el punto de vista
econémico-financiero. Asi, en una primera etapa, los hoteles suelen
utilizar generalmente como variable para medir su rendimiento la “Cifra de
Ventas”, pasando, en una segunda etapa, al uso del indicador RevPAR
(Revenue per Available Room —Ingreso por Habitacion Disponible-) que
es considerada de forma mayoritaria en el sector como la mas
representativa para medir el rendimiento, siempre que lo que primen sean
los ingresos por habitaciones. Por ultimo, se ha comprobado que
actualmente la tendencia es a utilizar GOPPAR (Gross Operating Profit
per Available Room- Beneficio de Explotacion Bruto por Habitacién
Disponible-) para poder conocer desde un punto de vista global, el modo
en que se esta gestionando el hotel considerado como un conjunto de
lineas de negocio. A este respecto, hemos de indicar que el nimero de
afos que lleve implantado RM, no es un factor que se corresponda

siempre con una mayor experiencia a la hora de aprovechar las
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potencialidades en el uso de la herramienta de RM. En no pocos hoteles
se hace un uso limitado de éstas, dirigiéndose su uso, principalmente, a
conseguir el aumento de la ocupacién. En estos casos, la localizacién se
convierte en un factor condicionante de la ocupacion en el hotel,
llegandose a utilizar RM casi exclusivamente para determinar cual debe
ser el precio a aplicar para garantizar dicha ocupacion, incluso
practicando rebajas del precio medio, sin tener en cuenta otras variables
gue puedan mejorar el rendimiento.

En la misma linea antes expresada, también hemos podido
constatar como los hoteles a medida que van alcanzando mayores
porcentajes de ocupacion, se van preocupando mas por reducir los costes
de comercializacion. De este modo, mientras mas madurez van
adquiriendo en el empleo de RM, de forma progresiva mas reducen su
dependencia de los canales de distribucion, como por ejemplo
Booking.com -lider indiscutible-, debido a las elevadas comisiones que
aplican, potenciando en su lugar el empleo de otros canales alternativos
mas econdémicos, como pueden ser el uso de sus propios motores de
reservas.

En cuanto a la evaluacion del software de RM, ademas de lo ya
dicho en relacion con evaluaciéon de la inversion en RM, hemos de poner
de manifiesto que entre la mayoria de los hoteles encuestados no existe
un conocimiento claro sobre qué es y qué no es un software de RM.
Como argumento de nuestra afirmacion, basta con sefialar que buena
parte de los entrevistados coinciden en identificar como software de RM la
hoja de calculo Excel. Por el contrario, existe un acuerdo razonable
acerca de cudles son las caracteristicas que debe reunir un software de
RM a la hora de optar entre las diferentes alternativas que ofrece el

mercado. Asi, en la eleccion se valora de manera significativa su
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capacidad de procesamiento, su capacidad de integracion con otras
herramientas de gestion, tanto propias como de touroperadores, etc., asi
como su agilidad, medida por el tiempo de procesamiento. Por supuesto,
también sefialan como variable relevante el montante que supone la
adquisicion del software de RM o, alternativamente, las cuotas de alquiler
a satisfacer, generalmente, de forma mensual.

Para concluir, hemos de reconocer que como ocurre para todas las
investigaciones de caracter cualitativo, los resultados de este trabajo no
pueden ser generalizados estadisticamente de forma véalida. No obstante,
si que nos han servido para conocer mas sobre las dificultades préacticas
gue representa la evaluacion econdmica de las inversiones en RM vy el
software de RM, asi como para confirmar el interés de los participantes en
colaborar activamente en estudios que permitan cuantificar, tanto la
inversion inicial, como especificamente los beneficios que se le atribuyen
a RM, de cara a poder si quiera estimar razonablemente su rentabilidad.
Asi pues, como consideracion final podemos afirmar que lo que
acabamos de sefalar viene a significar un avance relevante en el
conocimiento en este area concreta.

En términos generales podemos afirmar que tanto a nivel tedrico
como practico se ha producido una evolucién positiva en los ultimos afios
tanto en el tratamiento como en la aplicacion de RM en Turismo. Los
trabajos publicados han ampliado su contexto extendiendo su estudio a
nuevos sectores, paises y centros de investigacion. Las revistas, a su vez,
incrementan el nimero de trabajos publicados y algunas comienzan a
definir su estrategia o bien centrandose en determinadas metodologias de

investigacion (por ejemplo, modelos y/o simulacidn), o bien realizando un
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tratamiento amplio de la materia (de diversas metodologias, temas y
estrategias).

A nivel préactico, el estudio nos ha permitido comprobar la
complejidad inherente al trabajo del gestor de RM en los establecimientos
hoteleros derivada, principalmente, de la competitividad del mercado y la
diversidad de tareas que deben atender. Los proveedores de software
han respondido a estos cambios con el desarrollo de herramientas de
apoyo al proceso de toma de decisiones pero, a su vez, han derivado en
la necesidad de adaptar el perfil del Revenue Manager exigiendo el
desarrollo de competencias y habilidades que les permitan la utilizacion
de estas aplicaciones. La identificacion de las herramientas de RM, su
utilidad y utilizacion constituyen una de las principales aportaciones
incluidas en este apartado de nuestra investigacion. Se ha podido
constatar ademas, la divergencia existente en la importancia que se
concede al uso de herramientas por parte de los profesionales frente al
escaso 0 nulo tratamiento, hasta ahora, a nivel cientifico cuando lo
deseable seria que las investigaciones ofrecieran respuesta a estas
necesidades.

Con respecto a las limitaciones de este trabajo, es necesario
subrayar que dada su especifica composicion, son de distinta naturaleza.
En primer lugar, el hecho diferenciador de la revision bibliografica
realizada, que constituye el habernos basado exclusivamente en revistas
de impacto, constituye una fortaleza, pero deviene al mismo tiempo en
una limitacién, pues es posible que se hayan quedado sin analizar
numerosos articulos publicados sobre RM en Turismo, seguramente
también de interés, maxime si tenemos en cuenta que nuestro horizonte

temporal abarca los ultimos 25 afios.
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En segundo lugar, otra limitacion se deriva de las caracteristicas de
la muestra utilizada para llevar a cabo el analisis empirico. Logicamente,
su tamafio condiciona los resultados obtenidos en los Capitulos 3y 4. No
obstante, dado que nuestro propésito era ofrecer una panoramica sobre la
implantacion real de RM en el sector hotelero, podemos considerarlo
satisfecho, ya que han participado en nuestro estudio, hoteles
pertenecientes a la mayoria de las grandes cadenas y los méas relevantes
de los hoteles independientes ubicados en Sevilla y provincia.

Por ultimo, hemos de reconocer como limitacion también que como
ocurre en todas las investigaciones de caracter cualitativo, los resultados
de este trabajo no pueden ser generalizados estadisticamente de forma
valida. No obstante, si que nos han servido para conocer mas sobre las
dificultades practicas que representa la evaluacibn econémica de las
inversiones en RM y el software de RM, asi como para confirmar el interés
de los participantes en colaborar activamente en estudios posteriores. Asi
pues, podemos considerarlos un paso significativo de cara al avance del
conocimiento en este area concreta.

En cuanto a las posibles extensiones de este trabajo,
destacaremos algunas que estamos en disposicion de afrontar en un
futuro préximo, ya que contamos con la colaboracién de un buen
namero de responsables hoteleros que las encuentran de interés. Asi:

En primer lugar, resulta interesante ampliar el estudio en un
futuro para identificar las variaciones que se producen en las variables
analizadas dependiendo de la fase en el proceso de implantacién de
RM en la que se encuentre el hotel (fase inicial o en etapa de madurez,

por ejemplo).
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En segundo lugar, merece la pena comprobar si las funciones de
las herramientas de RM utilizadas por los hoteles son las Unicas
incluidas en éstas por las empresas que los han desarrollado o si, por
el contrario, la herramienta dispone de mayores posibilidades de
explotacién.

En tercer lugar, es de gran interés analizar la influencia de las
caracteristicas la persona responsable de RM en el hotel, la dimensién del
establecimiento, la pertenencia o no a una cadena hotelera, ejercen sobre
la utilizacion y frecuencia de uso de las distintas herramientas y software
de RM utilizados por los hoteles.

En cuarto lugar, puesto que se han ampliado el namero de
variables sobre las que se reflejan la gestion de capacidad y de demanda
en materia de Revenue Management en el estudio empirico realizado en
2015 y ademéas se han obtenido evidencias de una evolucién en el
conocimiento y aplicacién de RM desde 2005, seria oportuno comprobar
el comportamiento conjunto de todas las variables recopiladas en la
investigacion en la actualidad.

En quinto lugar, seria conveniente profundizar en la cuantificacion
de los componentes de la inversion en RM y de los beneficios que
proporciona al hotel, con vistas a analizar de forma mas concreta la

aportacion de RM a la rentabilidad del establecimiento y/o cadena.
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Anexo 2.1: Conglomerado de pertenencia metodologia de investigacion (R).
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Transportation Science

Management Science
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European Journal of Operational Research
Journal of Revenue and Pricing Management
Cornell Hospitality Quarterly

Annals of Operations Research
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Computers & Operations Research
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IEEE Transactions on Fuzzy Systems

IIE Transactions

Information Sciences
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Central European Journal of Operations Research
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Journal Conglomerado Distancia

Mathematical and Computer Modelling 4 1,245
Journal of Hospitality and Tourism Technology 4 1,285
Journal of Hospitality Marketing and Management 4 1,285
Journal of Human Resources in Hospitality and Tourism 4 1,285
Journal of Service Research 4 1,285
Management Research News 4 1,285
Transportation Research Part A: Policy and Practice 4 1,337
OR Spectrum 4 1,343
International Journal of Operations & Production 4 1,375
Management

Journal of Air Transport Management 4 1,526
International Journal of Heritage Studies 4 1,554
Computers & Industrial Engineering 4 1,559
Informs Journal on Computing 4 1,559
Expert Systems with Applications 4 1,602
Tourism Economics 4 1,602
International Journal of Forecasting 4 1,759
Journal of the Operations Research Society of Japan 4 1,857
Naval Research Logistics 4 1,857
OMEGA-International Journal of Management Science 4 2,097
Journal of Travel Research 4 2,301
M&SOM-Manufacturing & Service Operations Management 4 2,430
Service Industries Journal 4 2,526
Transportation Research Part B-Methodological 4 2,947
International Journal of Contemporary Hospitality 4 3,027
Management

Interfaces 4 3,358
Transportat!on Research Part E-Logistics and 4 3,473
Transportation Review

Production and Operations Management 4 3,653
International Journal of Production Economics 4 3,676
Decision Sciences 4 4,524
Journal of the Operational Research Society 4 5,520
International Journal of Hospitality Management 5 2,828
International Journal of Revenue Management 5 2,828
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Anexo 2.2: Discriminante. Autovalores de las funciones candnicas

discriminantes para las variables metodologia de investigacion (R).

Autovalores

Correlacion
Funcién Autovalor % de varianza | % acumulado candnica
1 25,810° 61,9 61,9 ,981
2 8,592% 20,6 82,5 ,946
3 6,232° 14,9 97,4 ,928
4 1,081°% 2,6 100,0 , 721

a. Se han empleado las 4 primeras funciones discriminantes canonicas en el analisis.

Anexo 2.3: Discriminante. Matriz de confusibn metodologia de investigacion

(R).
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Resultados de clasificacion®®

Anexos

Pertenencia a grupos pronosticada
NUmero inicial de casos 1 2 3 4 5 Total
Original Recuento 1 0 0 0 0 4
2 0 1 0 0
3 0 0 1 0 0 1
4 0 0 0 59 0 59
S 0 0 0 0 2 2
% 1 0,0 0,0 0,0/ 100,0 0,0 100,0
2 0,0/ 100,0 0,0 0,0 0,0 100,0
3 0,0 0,0| 100,0 0,0 0,0 100,0
4 0,0 0,0 0,0/ 100,0 0,0 100,0
S 0,0 0,0 0,0 0,0/ 100,0 100,0
Validacion cruzada” Recuento 1 0 0 0 4 0 4
2 0 0 1 0 0 1
3 0 1 0 0 0 1
4 1 0 0 58 0 59
S 0 0 0 0 2 2
% 1 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 100,0
2 0,0 0,0| 100,0 0,0 0,0 100,0
3 0,0/ 100,0 0,0 0,0 0,0 100,0
4 1,7 0,0 0,0 983 0,0 100,0
S 0,0 0,0 0,0 0,0/ 100,0 100,0

a. 94,0% de casos agrupados originales clasificados correctamente.

b. La validacién cruzada se ha realizado so6lo para aquellos casos del analisis. En la validacion cruzada,
cada caso se clasifica mediante las funciones derivadas de todos los casos distintos a dicho caso.
c. 89,6% de casos agrupados validados de forma cruzada clasificados correctamente.
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Anexo 2.4: Conglomerado de pertenencia temas de Revenue Management en

turismo (T).
Namero del Journal Conglomerado | Distancia
caso

37 Journal of Revenue and Pricing 1 0.000
Management '

9 Cornell Hospitality Quarterly 2 0,000

1 Decision Sciences 3 ,500

15 European Journal of Operational 3 500
Research ’

39 Journal of the Operational Research 3 957
Society ’

67 Transportation Science 3 1,258

46 Management Science 3 1,708

22 Interfaces 3 2,363

26 International Journal of Hospitality 4 0.000
Management ’
Annals of Operations Research 5 ,483
Annals of Tourism Research 5 ,483
Computer-Aided Civil and Infrastructure 5 483
Engineering ’

8 Computers & Operations Research 5 ,483

10 Cuadernos de Administracion 5 ,483

16 Expert Systems with Applications 5 ,483

17 Flexible Services and Manufacturing 5 483
Journal ’

19 IIE Transactions 5 ,483

20 Information Sciences 5 ,483

21 Informs Journal on Computing 5 ,483

27 International Journal of Operations & 5 483
Production Management ’

31 Journal of Combinatorial Optimization 5 ,483

35 Journal of Human Resources in 5 483
Hospitality and Tourism ’

40 Journal of the Operations Research 5 483
Society of Japan '

44 Machine Learning 5 ,483

47 Manufacturing and Service Operations 5 483
Management '

48 Mathematical and Computer Modelling 5 ,483
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50
51
52

54
58
62
64
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38
45
55
57

59

65

13
18
24
34

36
41
60
63
33

53
14

Mathematical Methods of Operations
Research

Naval Research Logistics
Neural Computing & Applications

OMEGA-International Journal of
Management Science

Operations Research Letters
RAND Journal of Economics
Tourism Economics

Transportation Research Part A: Policy
and Practice

Central European Journal of Operations
Research

Computational Optimization and
Applications

Decision Support Systems
Journal of Service Research
Management Research News
OR Spectrum

QME-Quantitative Marketing and
Economics

Research Journal of Applied Sciences,
Engineering and Technology

Transportation Research Part B-
Methodological

Business & Information Systems
Engineering

Computers & Industrial Engineering
Egyptian Informatics Journal

IEEE Transactions on Fuzzy Systems
International Journal of Forecasting

Journal of Hospitality Marketing and
Management

Journal of Marketing

Journal of Travel & Tourism Marketing
Revue Francaise de Gestion
Transportation Journal

Journal of Hospitality and Tourism
Technology

Operations Research

European Journal of Information
Systems
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30
61
23

42
43

56

32

28

25

29
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Transportation Research Part E-
Logistics and Transportation Review

Journal of Air Transport Management
Service Industries Journal

International Journal of Contemporary
Hospitality Management

Journal of Travel Research
M&SOM-Manufacturing & Service
Operations Management

Production and Operations Management
Journal of Hospitality and Tourism
Research

International Journal of Production
Economics

International Journal of Heritage Studies

International Journal of Revenue
Management

(62 BN ] g o O ol

1,095

1,297
1,362

1,551
1,606

1,606

1,606

1,817

1,864

1,919

2,066

Anexo 2.5: Discriminante. Autovalores de las funciones candnicas

discriminantes temas de Revenue Management en Turismo (T).

Autovalores

% de % Correlacion
Funcién Autovalor varianza acumulado candnica
1 23,704° 77,8 77,8 ,980
2 6,178° 20,3 98,1 ,928
3 ,485°% 1,6 99,7 571
4 ,1042 3 100,0 ,307

a. Se han empleado las 4 primeras funciones discriminantes canonicas en el analisis.
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Anexo 2.6: Discriminante. Matriz de confusién temas de Revenue Management

en Turismo (T).

Resultados de clasificacion®®

Numero de caso de

Pertenencia a grupos pronosticada

cluster 1 2 3 4 5 Total
Original Recuento 1 1 0 0 0 0 1
2 0 1 0 0 0 1
3 0 0 6 0 0 6
4 0 0 0 1 0 1
5 0 0 0 0 58 58
% 1 100,0 ,0 ,0 ,0 ,0 100,0

2 100,

0 0 ,0 ,0 ,0 100,0
3 ,0 ,0] 100,0 ,0 ,0 100,0
4 ,0 ,0 ,0 100,0 ,0 100,0
5 ,0 ,0 ,0 ,0[ 100,0 100,0
Validacion Recuento 1 0 0 0 1 0 1
cruzada® 2 1 0 0 0 0 1
3 0 0 6 0 0 6
4 1 0 0 0 0 1
5 0 0 0 0 58 58
% 1 ,0 ,0 ,0 100,0 ,0 100,0
2 100,0 ,0 ,0 ,0 ,0 100,0
3 ,0 ,0] 100,0 ,0 ,0 100,0
4 100,0 ,0 ,0 ,0 ,0 100,0
5 ,0 ,0 ,0 ,0{ 100,0 100,0

a. 100,0% de casos agrupados originales clasificados correctamente.

b. La validacién cruzada se ha realizado sélo para aquellos casos del analisis. En la validacién cruzada, cada

caso se clasifica mediante las funciones derivadas de todos los casos distintos a dicho caso.

c. 95,5% de casos agrupados validados de forma cruzada clasificados correctamente.
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Anexo 2.7: Conglomerado de pertenencia estrategias de Revenue

Management en Turismo (S).

NUmero Conglo
de caso Revista merado | Distancia
1 Annals of Operations Research 3 0,503
2 Annals of Tourism Research 3 1,434
3 Business & Information Systems Engineering 3 1,490
4 Central European Journal of Operations Research 3 0,503
5 Computational Optimization and Applications 3 1,302
6 Computer-Aided Civil and Infrastructure Engineering 3 1,315
7 Computers & Industrial Engineering 3 1,512
8 Computers & Operations Research 3 1,148
° Cornell Hospitality Quarterly 2 6,594
10 Cuadernos de Administracion 3 1,290
1 Decision Sciences 3 5,097
12 Decision Support Systems 3 1,148
13 Egyptian Informatics Journal 3 1,075
14 European Journal of Information Systems 3 1,075
15 European Journal of Operational Research 2 3,672
16 Expert Systems with Applications 3 2,216
1 Flexible Services and Manufacturing Journal 3 1,315
18 IEEE Transactions on Fuzzy Systems 3 1,601
19 IIE Transactions 3 1,148
20 Information Sciences 3 1,601
21 Informs Journal on Computing 3 1,681
22 Interfaces 3 5,903
23 International Journal of Contemporary Hospitality

Management 3 1,290
24 International Journal of Forecasting 3 2,216
25 International Journal of Heritage Studies 3 1,075
26 International Journal of Hospitality Management 3 5,116
27 International Journal of Operations & Production

Management 3 1,994
28 International Journal of Production Economics 3 5,035
29 International Journal of Revenue Management 3 1,302
30 Journal of Air Transport Management 3 1,490
sl Journal of Combinatorial Optimization 3 1,075
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32
33
34
35

36
37
38
39
40

41
42
43

44
45
46
47
48
49
50
51
52

53
54
55
56
57
58
59

60
61
62
63
64
65

Journal of Hospitality and Tourism Research
Journal of Hospitality and Tourism Technology

Journal of Hospitality Marketing and Management
Journal of Human Resources in Hospitality and
Tourism

Journal of Marketing
Journal of Revenue and Pricing Management
Journal of Service Research

Journal of the Operational Research Society
Journal of the Operations Research Society of
Japan

Journal of Travel & Tourism Marketing

Journal of Travel Research
M&SOM-Manufacturing & Service Operations
Management

Machine Learning

Management Research News

Management Science

Manufacturing and Service Operations Management
Mathematical and Computer Modelling
Mathematical Methods of Operations Research
Naval Research Logistics

Neural Computing & Applications
OMEGA-International Journal of Management
Science

Operations Research

Operations Research Letters

OR Spectrum

Production and Operations Management
QME-Quantitative Marketing and Economics

RAND Journal of Economics
Research Journal of Applied Sciences, Engineering
and Technology

Revue Francaise de Gestion

Service Industries Journal

Tourism Economics

Transportation Journal

Transportation Research Part A: Policy and Practice
Transportation Research Part B-Methodological
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1,622
1,434
1,075

1,490
1,451
0,000
1,490
5,156

1,555
1,490
2,030

2,349
0,503
1,075
3,617
1,315
1,251
1,148
1,163
1,075

2,159
2,771
1,302
1,512
3,303
1,302
1,075

1,364
1,490
1,973
1,445
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66 Transportation Research Part E-Logistics and
Transportation Review 3 3,617
o7 Transportation Science 2 7,340

Anexo 2.8: Discriminante. Autovalores de las funciones canonicas
discriminantes estrategias de Revenue Management en Turismo (S)

Autovalores

% de % Correlacion
Funcién Autovalor varianza | acumulado canénica
1 9,119° 91,7 91,7 ,949
2 ,827% 8,3 100,0 ,673
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Anexo 2.9: Discriminante. Matriz de confusion estrategias de Revenue

Management en Turismo (S).

Resultados de la clasificacion®®

Grupo de pertenencia pronosticado

Numero inicial de casos 1 2 3 Total
Original Recuento 1 1 0 1
2 0 5 5
3 0 0 61 61
% 1 100,0 0,0 0,0 100,0
2 0,0 100,0 0,0 100,0
3 0,0 0,0 100,0 100,0
Validacién cruzada® Recuento 1 0 1 0 1
2 0 5 0 5
3 0 0 61 61
% 1 0,0 100,0 0,0 100,0
2 0,0 100,0 0,0 100,0
3 0,0 0,0 100,0 100,0

a. Clasificados correctamente el 100,0% de los casos agrupados originales.

b. La validacién cruzada sélo se aplica a los casos del analisis. En la validacion cruzada, cada caso se
clasifica mediante las funciones derivadas a partir del resto de los casos.
c. Clasificados correctamente el 98,5% de los casos agrupados validados mediante validacion cruzada.

Anexo 2.10: Clasificacion revistas dependiendo de la Metodologia de

Investigacion, Tema y Estrategias de RM de los trabajos publicados sobre

Revenue Management en Turismo

Clasificacion Metodol

ogia

Clasificacion Tema

Clasificacion

Revista Investigacion (R) RM (T) Estrategia RM (S)
Annals of Operations ENFOQUE
Research PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
Annals of Tourism Research PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Business & Information ENFOQUE
Systems Engineering PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Central European Journal of ENFOQUE
Operations Research PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Computational Optimization ENFOQUE
and Applications PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
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Computer-Aided Civil and ENFOQUE
Infrastructure Engineering PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Computers & Industrial ) ENFOQUE
Engineering PRACTICO INICIACION RM ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Computers & Operations ENFOQUE
Research PRACTICO INICIACION RM ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE

TEORICO-PRACTICOS

ESTRATEGICO

Cornell Hospitality Quarterly EMPIRICOS ENFOQUE PRACTICO MEDIO
ENFOQUE
Cuadernos de Administracion  PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
Decision Sciences PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE RMS OPERATIVO
ENFOQUE
Decision Support Systems PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
) ENFOQUE
Egyptian Informatics Journal PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
European Journal of ) ENFOQUE
Information Systems PRACTICO INICIACION RM ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE

European Journal of

MODELOS Y/O

ESTRATEGICO

Operational Research SIMULACION ENFOQUE RMS MEDIO
Expert Systems with ) ENFOQUE
Applications PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Flexible Services and ) ENFOQUE
Manufacturing Journal PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
IEEE Transactions on Fuzzy ’ ENFOQUE
Systems PRACTICO INICIACION RM ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
IIE Transactions PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
Information Sciences PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
’ ENFOQUE
Informs Journal on Computing PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
Interfaces PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE RMS OPERATIVO
International Journal of
Contemporary Hospitality ENFOQUE
Management PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
International Journal of ENFOQUE
Forecasting PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
International Journal of ) ENFOQUE
Heritage Studies PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
International Journal of ENFOQUE GLOBAL- ENFOQUE
Hospitality Management CLUSTER IDEAL MEDIO OPERATIVO
International Journal of
Operations & Production ) ENFOQUE
Management PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
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International Journal of ENFOQUE
Production Economics PRACTICO INICIACION RM ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
International Journal of ENFOQUE
Revenue Management CLUSTER IDEAL ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Journal of Air Transport ENFOQUE
Management PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Journal of Combinatorial ENFOQUE
Optimization PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Journal of Hospitality and ENFOQUE
Tourism Research PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Journal of Hospitality and ) ENFOQUE
Tourism Technology PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Journal of Hospitality ) ENFOQUE
Marketing and Management PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Journal of Human Resources ) ENFOQUE
in Hospitality and Tourism PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
Journal of Marketing PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE

Journal of Revenue and TEORICO-PRACTICOS ENFOQUE GLOBAL- ESTRATEGICO
Pricing Management TECNICOS IDEAL TOTAL
ENFOQUE
Journal of Service Research PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Journal of the Operational ENFOQUE
Research Society PRACTICO INICIACION RM _ ENFOQUE RMS OPERATIVO
Journal of the Operations ) ENFOQUE
Research Society of Japan PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Journal of Travel & Tourism ENFOQUE
Marketing PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
Journal of Travel Research PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
M&SOM-Manufacturing &
Service Operations ENFOQUE
Management PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
Machine Learning PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE
Management Research News PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
ENFOQUE

MODELOS Y/O

ESTRATEGICO

Management Science SIMULACION ENFOQUE RMS MEDIO
Manufacturing and Service ) ENFOQUE
Operations Management PRACTICO INICIACION RM  ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Mathematical and Computer ENFOQUE
Modelling PRACTICO INICIACION RM ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
Mathematical Methods of ENFOQUE
Operations Research PRACTICO INICIACION RM ENFOQUE MARGINAL OPERATIVO
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PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Neural Computing &
Applications

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

OMEGA-International Journal
of Management Science

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Operations Research

MODELOS Y/O
SIMULACION

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
ESTRATEGICO
MEDIO

Operations Research Letters

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

OR Spectrum

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Production and Operations
Management

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

QME-Quantitative Marketing
and Economics

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

RAND Journal of Economics

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Research Journal of Applied
Sciences, Engineering and
Technology

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Revue Francaise de Gestion

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Service Industries Journal

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Tourism Economics

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Transportation Journal

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Transportation Research Part
A: Policy and Practice

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Transportation Research Part
B-Methodological

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Transportation Research Part
E-Logistics and Transportation
Review

PRACTICO INICIACION RM

ENFOQUE MARGINAL

ENFOQUE
OPERATIVO

Transportation Science

MODELOS Y/O
SIMULACION

ENFOQUE RMS

ENFOQUE
ESTRATEGICO
MEDIO
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Anexo 3. Cuestionario definitivo.

0.00 CODIGO ENCUESTA:
0.01 HOTEL:

0.02 CATEGORIA:

0.03 RAZON SOCIAL:

0.04 CIF:

0.05 PERSONA CONTACTO:
0.06 DEPARTAMENTO/POSICION:
0.07 FECHA CONTACTO:
0.08 FECHA ENTREVISTA
0.09 TENO.:

0.10 e-mail:

0.11 DIRECCION:

La informacién que proporcione se tratara de manera anénima y confidencial, siendo utilizada Unicamente para alcanzar los
objetivos de esta encuesta. Como garantiza la Ley de Estadistica, el uso de estos datos esta estrictamente limitado a la
realizacién de esta encuesta, por lo que las respuestas a este cuestionario son totalmente confidenciales y solo seran
utilizadas con el objetivo de analizarlas en un sentido general. Los resultados seran publicados de manera que haga
imposible la identificacion de las personas que han colaborado en este proceso.
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1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

15

1.6.

1.7.

1.8.

Investigacion sobre Revenue Management en Turismo en el Sector Hotelero.

Estudio empirico sobre hoteles de 4 y 5 estrellas

BLOQUE 1: EL HOTEL Y LA CADENA

¢Cual es el niumero de habitaciones de que disponen en su
establecimiento?
(confirme el dato mostrado o sefiale NS/NC)

NUmero de empleados del establecimiento

Indique en qué tipo de establecimiento se clasifica su hotel:

¢ Su hotel forma parte de una cadenay/o grupo?
(confirme el dato mostrado o indiquelo)

Por favor, indique a que nivel opera su grupo y/o cadena
(confirme el dato mostrado o seleccione la opcién que proceda)

¢Cuantos establecimientos forman la cadena y/o grupo
(aproximadamente)?

(confirme el dato mostrado o indiquese)

¢Do6nde estéa localizada la central ?

(confirme el dato mostrado o indiquelo)

Senale los tipos de establecimiento con que cuenta su cadena:

306

A continuacion se le plantearan una serie de cuestiones relacionadas con la dimensién y las caracteristicas generales de
su hotel. Por favor, conteste en funcion de las instrucciones incluidas en cursiva debajo de cada una de las cuestiones.

[]_«Habitaciones» [] NSINC
habitaciones

| empleados]

Propiedad de la cadena
Franquicia

En régimen de arrendamiento
Contrato de gestién

Otros (especificar)

sl [ INO
«Cadena» NS

(pase a Bloque 2)
[] Internacional
(En este caso indiquese
el/los continentes)

Nacional
establecimientos
[ ] NSINC

Pais:

Ciudad:

Franquicia

En régimen de arrendamiento
Contrato de gestién

Otros (especificar)
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BLOQUE 2. EL PUESTO DE REVENUE MANAGER

2.1. ¢Existe puesto de Revenue Manager en su establecimiento? [] sl [] NO
(en el organigrama) (Pase a 2.3)) Contestar siguiente

2.2,  ¢Quién es el responsable de adoptar las decisiones sobre precios, Puesto:
promociones, actualizacion tarifas en canales, disponibilidades y su
evolucion en el tiempo...?

2.3.  ¢Existe departamento de Revenue Manager a nivel corporativo? sl [ INO

2.4. Describa a continuacion las decisiones que se adoptan por el Revenue Manager del hotel y, si existe, en el
departamento de Revenue Management a nivel de cadena:

A nivel de establecimiento:

A nivel corporativo:

2.5. Indique los niveles en los que se estructura la actividad de Revenue [ | Sélo a nivel de establecimiento
Management en su cadena

[] A nivel de establecimiento y de cadena:
A nivel de establecimiento
Por area geogréfica
A nivel de cadena-nacional
A nivel de cadena-internacional

Aclaraciones.-|

2.6.  Numero de personas que componen el Departamento/Equipo de
RM:

Hotel:
Cadena:

Aclaraciones.-|

Practicas: centralizadas o no. Dpto. RRHH.
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BLOQUE 3: IMPLANTACION DE REVENUE MANAGEMENT

El grado de conocimiento y desarrollo del Yield Management en su hotel son los aspectos que se abordaran a
continuacién. Para ello, se le pide que, por favor, conteste a las cuestiones planteadas en funcién de las
instrucciones incluidas en cursiva.

3.1. ¢Lotienenimplantado? sl [CJNO
(Pase ala 4.1)
3.2. ¢Desde qué afo lo tienen implantado?

3.3.  ¢Por qué decidieron implantarlo?

3.4. ¢Coincide su implantacién con alguna de las siguientes situaciones?
(Indique informacion adicional sobre el hecho y afio en que tuvo lugar)

Marcar si Afio Info. Adicional

Creacion del puesto de Revenue Manager en hotel

Creacion del puesto de Revenue Manager en la

cadena

Adquisicién de un software

Cursos de formacion internos (organizados por hotel o

cadena)

Cursos de formacion externo (especificar quién lo

organiza)

Otros (especificar)

BLOQUE 4: SOFTWARE DE REVENUE MANAGEMENT
4.1  Indique qué software utilizan como apoyo al RM 1pPmMs

Nombre:
[1Ms Excel
Version
[1ERP
Nombre:

[] oOtros (especificar)
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4.2.  ¢Qué herramientas de Revenue Management utiliza?

Marcar Desde (afio) Arrendamiento(A) Importe Coste o
si Propiedad (P) inversion (€/mes
DESDE- 0 afio)

HASTA

RateTiger Suite

EZYield

TravelCLICK

STRGlobal

SmithTravel

BeOnPrice

RateVIEW

Revolution

SiteMinder

ReviewPro

4.3. Indiquen con qué propésito utilizan cada herramienta:

A. Competitivo Channel Opiniones Otros
Manager clientes

RateTiger Suite

EZYield

TravelCLICK

STRGlobal

SmithTravel

BeOnPrice

RateVIEW

Revolution

SiteMinder

ReviewPro
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4.4. Indiquen la frecuencia con que utiliza cada herramienta:

0 1 2 3 4 5
NS/NC <1 vez/mes Cada 15 dias Semanalment Diariamente Varias veces al dia
e

RateTiger Suite
EZYield
TravelCLICK
STRGlobal
SmithTravel
BeOnPrice
RateVIEW
Revolution
SiteMinder
ReviewPro

4.5. Indique los canales de distribucion que NO utiliza (NU) o NO CONOCE (NC) para comercializar su producto:

Marcar NU o
NC

W eb propia (con motor de reserva)
Booking.com
Expedia

Travelocity

Orbitz

Destinia

Hotelbeds

Agoda

Prestigia

Despegar

Atrapalo

E-dreams

Trivago

Hotel Google Finder
Yahoo/Bing
Priceline

Lastminute

Hotwire

4.6. Indique el nimero aproximado de canales con los que opera

4.7. Enrelacién con la opinién de clientes ¢qué portales suele consultar?
Consulta SI

Tryp Advisor
Booking.com
Expedia
Otros (indicar)
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4.8. ¢Realiza tratamiento de la informacién de los portales de opinion de clientes? [ SI INO
(pase ala 4.10)
Expliqgue como analiza los datos extraidos de los portales de opinién de clientes y la frecuencia de analisis.
4.9.
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4.10.

4.11.

4.12.

4.13.

4.14.
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¢Utilizan un software especifico para la aplicacién de RM? sl [CJNO
(sefiale la que proceda)

IDeaS Nombre:

EasyRMS

RevPlus

Hojas de célculo
Describalas (pueden ser hojas de célculo/ una o varias disefiadas para el
Revenue Manager)

¢Coémo se ha desarrollado la aplicacion? Elaborado por:
(sefiale e indique lo que proceda) []Grupo o Cadena[]
Hotel

[]Por un proveedor
externo (indicar
denominacion
programa)

[] Otros (especificar)

¢En qué afio lo adquirieron o desarrollaron? Afo:

(especifiquelo o sefiale NS/NC) NS/NC

La implantacién del Revenue Management ha requerido la realizacion de otras Hardware

inversiones? Cuantifiquelas Importe/afio
Formacion
Importe/afio
Otros
Importe/afio

¢ Se han evaluado los costes internos dedicados al proyecto de implantacion del
Revenue Management? Por ejemplo, dedicacion del personal de la empresa a
actividades de implantacion RM. Cuantifiquelas.
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BLOQUE 5: INDICADORES RM Y BENEFICIOS DE SU APLICACION

Es importante profundizar acerca de los beneficios obtenidos por aquellos hoteles que han aplicado el YM/RM. Para
ello, se le pide que, por favor, conteste a las cuestiones planteadas en funcién de las instrucciones incluidas en
cursiva.

Utilizan indicadores econémicos para medir los ingresos derivados dela  []SI INO
aplicacién del RM

(sefiale lo que proceda)

Indique si utiliza o0 no los siguientes indicadores y su frecuencia:

0 1 2 3 4 5 Otros

NS/NC <1 vez/mes Cada 15 dias Semanalmente Diariamente Varias veces Indicar
al dia

0 1 2 3 4 5 Otros

Yield

(Ingresos actuales/potenciales)

RevPAR

(Revenue per Available Room) -
alojamiento-

TrevPAR

(Total Revenue per Available Room)
GopPAR

(Gross Operating Profit per Available
Room)

RevPASH

RESTAURACION

(Revenue per Available Seat Hour)
RevPATH

SPA

(Revenue per Available Threatment)
RevPATI

OTROS SERVICIOS-Instalaciones
(Revenue per Available Time-based
Inventory)

Net ADR yield

ADR y Ocupacion Hotel

ADR y Ocupacion competidores

RGI (MPI, ARI,)

Revenue Generated Index

Market Penetration Index

Average Rate Index

Otros indicadores (describalos e indique
como lo evaltan)
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Segun su experiencia, la aplicacion de RM ¢le hareportado algin beneficio NO sl [JNO
ECONOMICO?

En caso afirmativo, por favor, indiquelo y especifique el indicador utilizado para su medicién

Segun su experiencia de la aplicacion del RM se han derivado algun tipo de sl INO
inconvenientes (perjuicios) para su organizacion?
En caso de contestar afirmativamente a la respuesta anterior, por favor, describalo/s:
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BLOQUE 6 GRADO DE APLICACION DEL YM / RM. REPLICA ESTUDIO 2005. ANALISIS LONGITUDINAL
APARTADO A: ASPECTOS RELACIONADOS CON LA DEMANDA
A continuacion se desglosan diferentes aspectos del YM/RM en su vertiente de gestion de demanda.

Para responder a este bloque debera seleccionar, para cada pregunta, el valor de la escala que se muestra a
continuacioén

1 2 3 4 5 0
Totalmente en En desacuerdo | Nide acuerdo De acuerdo Totalmente de NS/NC
desacuerdo ni en acuerdo

desacuerdo

Grado de acuerdo

6.1 Para aplicar las distintas tarifas segmentamos la demanda, en general 1 2 3 4 5 0
Para aplicar las distintas tarifas a los distintos segmentos analizamos 1 2 3 4 5 0
6.2. la evolucion de cada segmento, en general
6.3 Con cuantos segmentos trabaja el hotel
Para aplicar las distintas tarifas a los distintos segmentos analizamos 1 2 3 4 5 0
6.4. la evolucion de cada segmento, en cada canal de distribucion
Disponemos de informacion actualizada acerca del ingreso medio 1 2 3 4 5 0
6.5. obtenido por habitacién / noche
RevPAR
6.6 Tenemos definidas la tarifa de Gltimo minuto a aplicar (last minute rate) 1 2 3 4 5 0
Disponemos de informacién acerca de la tarifa méas elevada que se ha 1 2 3 4 5 0
6.7. aplicado en este ejercicio (afio) RACK
Disponemos de informacién acerca de la tarifa méas baja que se ha 1 2 3 4 5 0
6.8. aplicado en este ejercicio (afio)
6.9 Tenemos definida la estructura de descuentos a aplicar en funcion del 1 2 3 4 5 0

segmento de que se trate

Para aplicar promociones (o reducciones de precios) especiales se exige | 1 2 3 4 5 0
6.10. el cumplimiento de requisitos preestablecidos RULES-RESTRICCIONES

Pararevisar las tarifas a aplicar se tienen en cuenta las fluctuaciones 1 2 3 4 5 0
6.11. ciclicas de la demanda. TEMPORADAS
Para revisar las tarifas a aplicar se tiene en cuenta la influencia de 1 2 3 4 5 0
6.12. acontecimientos locales (fiestas locales, congresos, etc.) EVENTOS
6.13 Se abren y cierran tarifas dependiendo de la temporada 1 2 3 4 5 0
Se aplica paridad de precios en distintos canales de distribucion. 1 2 3 4 5 0
6.14.  |pARIDAD
6.15 Es posible cambiar tarifas en contratos con touroperadores 1 2 3 4 5 0
En general registramos los datos de la demanda histérica 1 2 3 4 5 0

6.16.  |pISPONIBILIDAD HISTORICOS

Se dispone de histéricos de pick up 1 2 3 4 5 0
6.17. - Con cuanto tiempo de antelacion
6.18.
6.19 Registramos siempre informacion acerca del periodo de tiempo que un 1 2 3 4 5 0

cliente permanece en el hotel (longitud estancia en el hotel) LOS
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6.20.

Disponemos de datos actualizados acerca de los clientes que han estado | 1 2 3 4 5
en el hotel mas de unavez
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BLOQUE 7: GRADO DE APLICACION DEL YM / RM
APARTADO B: ASPECTOS RELACIONADOS CON LA CAPACIDAD / RESERVAS
A continuacion se desglosan diferentes aspectos del YM/RM en su vertiente de gestion de capacidad y/o reservas.

Para responder a este bloque debera seleccionar, para cada pregunta, el valor de la escala que se muestra en la
pagina anterior

Grado de acuerdo

Disponemos en cada momento de informacién acerca del inventario de | 1 2 3 4 5 0
7.1 habitaciones disponibles, en general

Disponemos en cada momento de informacién acerca del inventario de | 1 2 3 4 5 0
7.2. habitaciones disponibles por segmento

Disponemos en cada momento de informacién acerca del inventario de | 1 2 3 4 5 0
7.3. habitaciones disponibles por canal de distribucién

Registramos todos los datos relativos a aquellos clientes que aun 1 2 3 4 5 0
7.4. reservando no se presentan (no-shows)

Registramos los datos relativos a situaciones en que el cliente, unavez | 1 2 3 4 5 0
7.5. comunicada una tarifa, decide no reservar (declines, el cliente

rechaza)

(Consulta pero no reserva) —declines-
26 Seregistra la causa de rechazo por el cliente 1 2 3 4 5 0

Por lo general, no aceptamos todas las reservas mientras existan 1 2 3 4 5 0
7. plazas disponibles, es decir, se aplican restricciones

Cuando no hay habitaciones disponibles a una tarifa dada, perosi auna| 1 2 3 4 5 0
7.8 tarifa superior, tratamos de COLOCAR siempre todas las reservas

solicitadas a la tarifa superior (relacionado con politicas de upselling)

Generalmente se registran datos de las situaciones en que se le 1 2 3 4 5 0
7.9. comunica al cliente que no existen habitaciones disponibles a la

tarifa solicitada (aunque si hay disponibilidades a otras tarifas) (denials,

el hotel es el que rechaza)
210 Se registran causas de denegacion 1 2 3 4 5 0

Generalmente registramos datos de las situaciones en las que se le 1 2 3 4 5 0
711 |comunica al cliente que no existen habitaciones disponibles a

ninguna tarifa (el hotel estd completo) (sorry)

Generalmente registramos datos de los clientes que cancelan su 1 2 3 4 5 0
712, lreserva (cancellations)
213 Se registran rechazos de grupos 1 2 3 4 5 0
214 Se registran denegaciones de grupos 1 2 3 4 5 0
215 Se registran cancelaciones de grupos 1 2 3 4 5 0
218 Se calculan los ratios de conversién de grupos 1 2 3 4 5 0

Serealizan reservas por encima de la capacidad disponible del hotel 1 2 3 4 5 0
7.17. (préctica de politicas de overbooking)
218 Se aplican penalizaciones sobre las reservas 1 2 3 4 5 0

Generalmente registramos los datos de los clientes que llegan al hotel 1 2 3 4 5 0
719, Isin realizar una reserva previa, directos (walk-ins)
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5 Generalmente se registran los datos de los clientes que se quedan 1 2 3 4 5 0
7.20. menos dias de los reservados (understays)

Generalmente se registran los datos de los clientes que se quedan mas | 1 2 3 4 5
7.21. dias de los reservados (overstays)

Se conoce la antelacion media (dias) con que se hacen las reservas 1 2 3 4 5 0
7.22. de cada segmento de mercado (evolucién de las reservas)

5 Se realizan reservas para los demas servicios prestados por el hotel 1 2 3 4 5 0

7.23. (restauracioén, spa, etc.)
7.04. Indicar servicios:
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Anexo 4.1L: Descriptivos y pruebas de normalidad de la dimension tamafio. 2005

Estadisticos descriptivos

N Miimo | Maxmo | Media | estindar | Asimetia Curtosis

Error Eror

Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | estandar | Estadistco | estandar
Nimero habiaciones 4 1 623|  WT13| 1323 1669 307 13
N vélido (por lista) |
Pruebas de normalidad

Smimo/ Shapiro-Wilk

Estadistco | gl Sg. | Estadistico | gl Sig.
IN(mero habitaciones 17 10 003 s Iy 000

a. Comeccidn de significacion de Lilliefors

Anexo 4.2: Descriptivos y pruebas de normalidad e fa dimension tamafio. 2015

Estadisticos descriptivos

N Minimo | Maxmo Media | estandar Asimetria Curtosis

Eror Ermor

Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistco | Estadistico | estandar | Estadistico | estandar
Nimero de habitaciones ¥ Il 623 16480 134062 1540 208 2617 759
N élido (porista) 3
Pruebas de normalidad

Kalmogorov-Smimov? Shapiro-Wilk

Estadistico gl Sig. | Estadistico gl Sig.

Nimero de habitaciones 190 97 002 851 37 000

a. Correccidn de significacion de Lilifors
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Anexo 4.3: Pruebas de normalidad pertenencia a cadena, implantacion de RMy utilizacion de software especifico de
RM. 2005

Pruebas de normalidad®

Kolmogorov-Smimov? Shapiro-Wilk
Estadisico | g Sig. | Estadistco | g Sig.
Pertenencia a Cadena 517 2 0 0 7 0
Software RM 310 3 000 H34 3 000

a. Correccion de significacion de Lilliefors

b. Lo tienen implantado es constante. Se ha omitido.

Anexo 4.4: Pruebas de normalidad pertenencia a cadena, implantacion de RMy utilizacion de software especifico de
RM. 2015

Pruebas de normalidad”
Kolmogorov-Smimoy® Shapiro-Wilk
Estadistico | g Sg. | Estadisico | gl Sig.
Pertenenciaa Cadena 182 9 000 508 3 000
Software RM 359 3 000 63 3 000

. Correccion de significacion de Lillefors

b. Lotienen implantado es constante. Se ha omitido.
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Anexo 4.5; Estadisticos descriptivos de las variables de Gestion de Demanda, 2005

Desviacion
N Minimo Méximo Media estandar Asimetria Curtosis
Eror Error
Estadistico | Estadistco | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | estdndar | Estadistico | esténdar
Para aplicar [as distintas taras segmentamos la demanda 0 100 sl s o 498 e m
Pargapllcarlasdlstlrllt/astanfasalosdlstlntossegmentos 0 10 sl aswd e 208 m 415 e
analizamos la evolucion de cada segmento
D|sp.onemos.de|nforma.cm.n/actua||zadaacercadel|ngreso 0 100 sl s g 49 o m
medio btenido por habitacién ynache
Tenemos definida a trifa de Gltimo minuto a aplicar 40 100 5000 36250 187682 -5 ki1 15402 KX
Dlsponemosdemformamonacercad.ela.tgnfamas 0 500 sl sowg oo
elevada que e ha aplicado en este ejercicio
D|sponemosQe|nformacmnlacelrcladeIatanfamasbaja 0 500 sl oo oo
(que se ha aplicado en este ejercicio
Tengmosdeﬁnldalaestructuradedescuentoaapllcaren 0 000 sl 4| 1ss0ee 1610 m 1066 m
funcion del segmento de que se trate
Para aplicar promociones (reducciones de precios
espeuales).seemgeelcumpllmlgntoderegwsﬂos 0 10 sl 7m0l Lo 8 m 10 e
preestablecidos (comola estancia de unminimo de
noches..)
Parare\lnsarlas,te.mfasaapllcarseuenenencuentalas 0 10 sl am0l 10669 355 m 073 e
luctuaciones ciclicas de la demanda
Para revisar las tiarifas a aplicar e fiene en cuenta la
influencia de acontecimintos locales (festas, congresos..) 40 500 500( 500001  0,00000
En general registamos los datos de la demanda histérica 0 300 sl o 3 535 i wm m
Reglstramossmmpre|nforma0|onacercadelpenodode 0 10 sl 4l 1em 1900 m 175 e
iempo que un cliente permanece en el hotel
DlsponemosdedatosacMall/zadosacercadeloschentes 0 100 sl sl Lo0es 28 m 403 m
(que han estado en el hotel més de una ez
N valido (por lista) 40
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Anexo 4.6: Pruehas de normalidad de las variables de Gestion de Demanda. 2005

b51
b52

b53
b54

b5.7

b58
b59
b511
b512

b513

Pruebas de normaldad”®®
Kolmogorov-Smimov* Shapiro-Wilk

Estadistco | ¢l Sig. | Estadistco | gl Sig.
Para aplicar las distintas tarifas segmentamos la demanda 5 0 0 2 0 0
Parg aplicar las d|snrﬁas tarifas a los distintos segmentos 0 0 0 s 0 0
analizamos la evolucion de cada segmento
D|sp‘onemos‘ de mforma‘uoplactuahzadaacerca del ingreso 50 0 0 0 0 0
medio obtenido por habitacion ynoche
Tenemos definida la tarifa de (ltimo minuto a aplicar 0 ) 000 629 ) 000
Tengmos definida la estructura de descuento a aplicar en P 0 0 P 0 0
funcion del segmento de que se trate
Para aplicar promociones (reducciones de precios
espeuales)‘se exige ¢l cumphm@nto de regu‘|snos % 0 0 1 0 0
preestablecidos (como la estancia de un minimo de
noches..)
Para re\‘nsarlas, 1§r|fas aaplicar se tienen en cuenta las 526 0 0 0 0 0
fluctuaciones ciclicas dela demanda
En general registramos los datos de [a demanda histérica 528 0 0 I 0 0
Reg|stramos 5|e‘mpre informacicn acerca del periodo de P 0 o 6 0 o
fiempo que un cliente permanece en el hotel
Disponemos de datos actuahlzados acerca de los clientes 0 0 0 e 0 0
que han estado en el hotel més de una vez

a, Correccion de significacion de Lilliefors

b. Disponemos de informacion acerca de |a tarifa més elevada que se ha aplicado en este ejercicio es constante. Se ha omiido.

¢. Disponemaos de informaci6n acerca de la tarifa ms baja que se ha aplicado en este ejercicio es constante. Se ha omitdo.

d. Para revisarlas tiarifas a aplicar se fieng en cuenta la infuencia de acontecimientos locales (fiestas, congresos... es constante. Se ha omitdo.
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67
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Anexo 4.7: Estadistioos descriptivos de as variables de Gestion de Capacidad. 2015

11
1.
13
14
15
16
11
18
19
[l
[l
12
13
[l
115
116
Al
118
19
12
2
12
[

~

Estadisticos descriptivos
Desviacion
N Minimo | Maimo | Media | estandar Asimetria Curtosis
BT T
Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | Estadistico | estandar | Estadistico | estondar
Inventario en general 3 5 5 500 0,000
Inventario por segmento 3 0 5 357 1,980 -674 388 -1591 799
Inventario por canal de distibucién 3 0 5 392 1816 1138 388 652 759
No shows 3 2 5 492 493 5083 388 37,000 799
Declines 3 1 5 292 1920 097 388 -1985 799
(Causas rechazo del cliente 3 1 5 a0 19% 267 38 194 759
Se aplican resticciones 3 1 5 378 1782 -001 38 1137 759
Polfcas de upseling ki 1 5 451 100 2245 30 430 759
Denials 3 1 5 213 1924 284 388 -1956 799
(Causas de denegacion 3 1 5 23 1848 61 38 143 759
Hotellleno, sorry 3 1 5 343 1849 -4%8 388 -1,736 799
Cancelaciones 3 1 5 478 a7 4113 368 15,767 759
Rechazos de grupos 3 1 5 403 1,740 1248 388 -471 759
Denegaciones de grupos 3 1 5 430 1507 1776 388 1313 759
(Cancelaciones de grupos 3 1 5 468 1107 3201 388 8713 759
Ratios de conversidn de grupos 37 0 5 K | N 5 ¢ 759
Palfica de overbooking 3 1 5 368 1857 134 388 -1484 799
Penalizaciones sobre[as resenas b 2 5 49 493 5083 388 37,000 759
Walk-ins 3 1 5 478 a7 4113 388 15,767 799
Understays 3 1 5 262 1934 AL 388 1877 799
Overstays 3 1 5 251 1,909 oy 388 -1,795 799
Evolucidn de fas reservas 3 1 5 462 1,063 2828 388 6977 799
Resenvas para 010s Senicios 3 1 5 419 1578 1585 388 821 759
N \lido (por lista) 3
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Anexo 4.8: Pruebas de normalidad de [as variables de Gestion de Capacidad. 2015

12
13
14
15
16
11
18
19
110
[l
12
113
Al
115
116
[l
118
119
120
12
12
123

Pruebas de normalidad®

Kolmogorov—SmirnO\)] Shapiro-Wilk
Estadistico | ¢l Sig. | Estadisco | gl Sig.
Imventario por segmento A4 3 000 629 3 000
Imventario por canal de distibucion 454 3 000 585 37 000
No shaws 5% ki 000 155 3 000
Declines 30 3 000 598 3 000
Causas rechazo del cliente 3% 3 000 678 37 000
Se aplican restricciones A0 3 000 629 3 000
Palifcas de upseling A8 £ 000 500 3 000
Denials 30 3 000 i} 3 000
Causas de denegacion 3% 3 000 534 37 000
Hotel lleno, sory 34 3 000 59 37 000
Cancelaciongs 5% 3 000 I 3 000
Rechazos de grupos 469 3 000 54 3 000
Denegaciones de grupos 490 3 000 A8 3 000
Cancelaciones de grupos 534 3 000 307 37 000
Ratios de conversidn de grupos 451 3 000 585 37 000
Polica de overbooking M 3 000 626 37 000
Penalizaciones sobre as resenas 5% 3 000 155 37 000
Walkins 5% 3 000 24 3 000
Understays 367 3 000 658 3 000
Overstays 381 3 000 £50 3 000
Evolucion de las reservas 504 3 000 404 37 000
Resenas para tos senicios 453 3 000 54 3 000

a.Inventario en general es constante. Se ha omitido.

b. Correcci6n de significacion de Lilliefors
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Anexo 5 Entrevistas realizadas.

Entrevistado 1.

Con una experiencia de méas de 13 afios llevo 10 trabajando en el hotel.
Hubo un momento que en el hotel hubo que decidir si se apostaba por
una nueva comercializacion, online, mas dinamica y dejar atras la
tradicional comercializacion, mucho mas estética, basada en una
tarificacion por temporada, muy encorsetada y estanca. Unos veian un
caos y otros una oportunidad de negocio.

El hotel se decanté por el cambio y apostd por la comercializacion online,
donde Internet supuso una revolucion en la comercializacién hotelera. En
sus inicios se copi6é el modelo de las aerolineas, que desde finales de los
70 habian apostado en EE.UU por la introduccion de Revenue
Management (RM).

En Sevilla la entrada de RM, tal y como expresa el entrevistado, se
produce mas tarde que en Barcelona y Madrid.

En el hotel, actualmente, hay un equipo de RM formado por el Consejero
Delegado, Director, Director Comercial, Jefe de Recepcion y Jefe de
Reservas, aunque en sus comienzos hace 10 afos lo formaban s6lo 3
personas: Consejero Delegado, Director y Director Comercial.

Para mi es muy importante tener la inquietud suficiente para poder
emprender nuevos retos como supuso apostar por RM, considerando
esencial para ello la formacion.

Los hoteles independientes luchan de forma desigual y en minoria contra
los pertenecientes a cadenas, las cuales gozan entre los clientes de una
imagen de marca, por ello consideramos imprescindible conseguir
alcanzar esa imagen de marca, que fuese reconocida por cualquier

cliente. Para ello es determinante hacernos visibles en Internet, que
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estemos al alcance de cualquier cliente solo a un paso de un click. Por
ello decidimos gastar dinero en tener una mayor visibilidad, a través de
patrocinios, con lo que apareciamos en los primeros puestos dedicados al
Marketing en motores de busqueda (SEM).

Con el paso del tiempo comenzamos a tener un ROI online positivo.
Decidimos incorporar la filosofia de RM en colaboracion con una
Consultora externa (Patricia Diana) de Madrid, compartiendo sus
inquietudes con otros hoteles independientes de Madrid.

El objetivo era rentabilizar las habitaciones para optimizar el RevPAR.

La métrica a analizar ha ido cambiando con el transcurso de los afios,
desde el Yield o RevPar més tradicionales hasta el Precio Medio Neto,
donde al precio Medio se le quitan los costes de distribucién, principal
variable que tratamos de controlar hoy en dia el hotel, una vez que el
objetivo de ocupacion lo tenemos ya alcanzado, con una ocupacion media
del 90% anual. Las Agencias de Viajes Online tienen en la actualidad
mucha fuerza a la hora de gestionar las comisiones, siendo bastante altas
en la mayoria, por lo que consideramos primordial para el hotel poder
controlar la venta a través de los intermediarios.

En los inicios de trabajar con el RM, puesto que no habia histéricos la
mision fundamental era la de captar informacién, con la cual
calculdbamos los principales indicadores econdémicos, como Tasa de
ocupacion, Precio Medio, RevPAR y un poco mas tarde GopPAR.
Considero crucial que todo el equipo del hotel conozca RM, de ahi que a
las reuniones de trabajo que tienen lugar en el hotel se invite a diferentes
trabajadores del hotel.

Todos los lunes el equipo de RM se reune y se analiza la prevision
(forecast) a 6 meses vista de cada uno de los dias: ocupacion del hotel,
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antelacion de las reservas, precio medio de ese dia, pick up de este afio y
su comparacion con el del afio pasado y precio medio de los
competidores.
El hotel considera como prioridad vender por el canal mas rentable.
Los dltimos cuatro afos, coincidiendo con la crisis econémica mundial que
ha tenido lugar, el hotel ha conseguido sus mejores nimeros en los 42
afos de vida del hotel.
Considero crucial compartir informacion con otros compafieros hoteleros
de otras ciudades, la formacion del personal del hotel y la inquietud.
Considero como personas conocedoras en profundidad de RM a
Fernando Vives, Revenue Manager de la cadena Melid y a Jesus Rojas,
director de Las Casas de la Juderia.
A la hora de considerar las habilidades que deberia tener su personal
considero como bésica la digital, necesitamos en el hotel nativos digitales.
¢ Por qué no comparten informacion financiera, en general, los hoteles?
Pienso que en gran parte se debe a que duda de la existencia real de
una politica de RM, que van un poco atrasados.
Hace tiempo la valia de un Director Comercial se media por la calidad de
su agenda. Habia un estancamiento de la informacién. Alun quedan
coletazos de la hoteleria antigua.
Hoy en dia el director comercial tiene un perfil mas analitico y estratégico.
¢, Cuales son los ingredientes basicos de la inversion en RM?
Considero que son 3 los pilares fundamentales para poder aplicar con
éxito RM.

a) Formacion en RM.

b) Tecnologia de la informacion y la Comunicacitn, sobre todo

hardware y software. Se adquiri6 un software (Travelclick) que
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permitia la integracion de los datos con el PMS, lo que permite
dedicar mas tiempo al cliente. En el afio 2013 la inversién en
software supuso el 14,2% de las inversiones totales del hotel,
coincidiendo con la compra del nuevo PMS. Y la inversion en
hardware supuso el 1,90%. En el afio 2014 la inversion en software
supuso el 2,01% y la inversion en hardware el 5,9%.

c) Recursos humanos. Los trabajadores tienen que estar fidelizados.

El hotel lucha por conseguir un cambio de modelo, de forma que se deje
de trabajar con clientes para hacerlo con huéspedes, siendo la mision del
hotel de ser un verdadero anfitrién.

¢ Se evalla la inversion?

Al principio no, ahora si. El coste de la inversién se da por hecho, si bien
no to esta asociado a RM. El hotel no es un sistema cerrado y estanco,
todos los departamentos estan interrelacionados y una variable no afecta
solo a una cosa dentro del establecimiento.

El coste del consultor se considera coste de la formacion.

La comercializacion online esta formada por: RM, visibilidad y reputacién
online. Los 3 elementos se comunican como si fuesen vasos
comunicantes, con lo cual hay que luchar para conseguir que estén altos.
Hemos comprobado que la subida de un punto en la reputacion online
incide en la subida del Precio medio.

La inversion en RM no es sb6lo de RM. No aplicamos criterios de
valoracién tradicionales.

Una de las funciones del Director comercial es la de confeccionar los
presupuestos por segmentos y canales, asi como elaborar el plan de
accion del presupuesto de inversiones tecnologicas y de RM.

¢ Qué criterio se utilizo para elegir el PMS Millenium?
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El motivo fundamental esta la informacién que era capaz de suministrar y
las integraciones. Millenium era poco importante para aplicar RM. Se
dedicaba més tiempo a introducir informacion que a analizarla para llevar
a cabo decisiones. Eso provoco que se cambiaran a Opera, un software
con garantia suficiente de ser un gran software. Aapostamos por un
“caballo ganador”.
Actualmente estamos trabajando en un proyecto conjunto con Room
Mates sobre Business Intelligent.
¢, Cuales son los principales ingresos o beneficios de implantar RM?
a) Mejora la propia operativa del hotel.
b) Es un mecanismo de evaluacion de la calidad del hotel. Permite
mejora el producto que se ofrece al cliente.
c) Mejora el trabajo en equipo. Cambia las relaciones entre los
departamentos.
d) Antes de aplicar RM la tasa de ocupacion era del 65%. En la
actualidad, tras su aplicacion, es del 90%, es decir, se ha producido
un incremento del 25%.
e) El RevPAR también ha aumentado, pasando de 75.87€ en 2013 a
78.86€% en 2014, lo que supone un incremento del 4%.
f) Hemos conseguido romper con la estacionalidad del verano,
registrando ocupaciones muy elevadas y subiendo el precio medio.
g) Permite realizar una comparativa con el histérico y con los precios
medios de los competidores.
h) Disminuir el coste de distribucién. Se ha conseguido que
Booking.com pase de representar el 40% de las reservas al 20%.
i) ElIPMS es propiedad, con lo cual se va amortizando anualmente.
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j) Se obtiene un ROI online positivo. Se analiza el retorno de la
inversion llevada a cabo en Internet, cruzando informacién sobre
porcentajes de comision, visibilidad y reservas conseguidas, tanto
en las Agencias de Viajes On-line como en la web propia, usando

herramientas como Google Analitycs.

El hotel esta en continua correlacién con las nuevas formas de actuar los
clientes en Internet, aumentando su presencia en las redes sociales.
Asimismo se esta llevando a cabo un traslado de visibilidad desde Google
a Trivago.

También se estan buscando prescriptores del hotel.

Estamos inmersos en un proyecto de Big data y analisis de las redes
sociales para conocer al clientes antes de que llegue al hotel.

Posible persona interesante. Juan Carlos SanJuan, de Casual hotels.

Entrevistado 2

¢, Por qué no aportan datos financieros los hoteles?

Los hoteles son reacios a compartir su informacion con otros y cuando lo
hacen dudo que ofrezcan informacién real. Hoy en dia hay programas que
permiten conocer los precios medios de la competencia y no suele
coincidir con la que han dado, suelen estar inflados al alza. Estos datos se
inflan por marketing y pienso que lo hacen el 90% de los hoteles.

Pienso como causa para no aportar datos financieros que al final ni al
hotel, ni a la cadena ni a los accionistas les gusta que esos datos vean la
luz.

¢ Por qué invierte el hotel en RM?

Para mejorar la rentabilidad, si bien no tengo medios para medirla. El

sistema mas avanzado con el que contamos es Expedia, un software que
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te informa cuando es mejor lanzar una promocion, calculando la fuerza de
las promociones a través de las ventas que ha habido. Para ello observa
los histéricos.

Elaboro mi propio cuadro de mando con los datos del programa CTM,
software soportado por un ERP y desarrollado por informéticos que no
conocen el funcionamiento de los hoteles, con lo cual a veces no
proporcionan la mejor informacion.

También usamos el programa Ormos, como comparador de la
competencia. Cada hotel fija cuales son sus competidores, normalmente
se escogen los situados cerca nuestral y alguno céntrico pero de un
tamano similar.

Tengo una experiencia de 7 afios como Revenue Manager. Creo que RM
no es sélo definir la estrategia de precios, que hay otras variables que hay
gue cuidar porque puede suponer pérdida de venta, como es la
informacion que existen en distintos canales y en la propia pagina web y
las fotos , a las cuales considera muy importantes, cambiandolas a lo
largo del afo.

Nuestro principal canal de ventas es Booking.com, del cual estamos
descontento actualmente pues pensamos que estd descuidando a los
hoteles. Compara las ventas del mes con las ventas de ese mes el afio
anterior. Hay que cuidar las promociones que se hacen para no saturar al
cliente, de forma que una promocién no la sacamos todos los afos, sino
gue lo hacemos bianualmente.

Cuando entré a trabajar como Revenue Manager el sistema que habia era
muy primitivo, basicamente habia dos precios, uno para los dias entre
semana y otro para los fines de semana. En la actualidad cambio precios
a diario. No habia ningun channel manager. Hoy en dia trabajamos con 3.
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El puesto de RM lo decide el Director porque la Directora General de la
cadena lo estimé pertinente, al observar que lo poseian otras cadenas de
la competencia.

El software nos ha permitido gestionar diariamente informacién que antes
se hacia semanalmente.

¢, Qué criterios sigue para elegir un determinado software?

El criterio basico es que te facilite el trabajo. Para decidir el software con
el que trabajamos se probaron mas de 15 diferentes junto a la Revenue
Manager de la cadena. Otras veces lo decide Direccion General, aunque
son las menos, pues tienen en cuenta el saber hacer tanto mio como de
la RM corporativa.

El trabajo con el software permite realizar las labores con mayor
periodicidad y en menor tiempo.

¢, Donde se refleja el trabajo de RM en las cuentas del hotel?

En la cifra de ventas. Nuestro objetivo es alcanzar una determinada
facturacion en la venta de las habitaciones, objetivo que me viene
impuesto desde el Departamento Financiero, de ahi que tengamos que
cuidar a nuestro mayor canal de ventas, booking.com, creando ofertas
para conseguir un mejor posicionamiento.

Es mas rentable conseguir vender Sélo Alojamiento que con algun
régimen alimenticio.

Trabajamos con los portales de opinién, no con Agencias de Viajes on-
line.

Durante la crisis no alcanzabamos los objetivos. Una vez que la misma
estd pasando nos centramos en aumentar los precios. La crisis no ha

motivado implantar RM, pero si ha ayudado a llevarla mejor.
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Consideramos como elementos claves para que un hotel pueda tener una
tasa de ocupacion cercana al 100% la ubicacion y la limpieza.
Cuantificacion de la inversion.

De los 3 channel manager con los que trabajamos, 2 son gratuitos y el
otro supone un gasto mensual de 900 €.

Consideramos también importante mi formacion en aspectos de RM, no
asi la del resto de personal, que no se dedican a ello. La mayoria de la
formacion recibida ha sido gratuita, impartida por Andalucia Lab. También
realicé un curso a distancia en la Universidad Alfonso X el Sabio.
Analizamos el comparativo entre booking.com y el resto de canales.
Booking.com supone el 30-40% de las ventas.

Para incrementar las ventas por la web propia hacemos lo que
denominamos “la palanca”. Activamos un descuento los viernes a las

20:00 horas y lo desactivamos el domingo a las 22:00.

Entrevistado 3

Las tarifas que aplicamos tienen un descuento del 10% para las Agencias
de Viaje, 20% para las empresas y 30% para los Tour Operadores.
Aplicamos una tarifa TIT flexible.

La venta a través de los tour operadores supone el 40% de las ventas del
hotel. Para 2016 les hemos subido los precios un 8%.

La ocupaciéon durante los meses de verano es cercana al 90% con un
incremento de precios del 25%.

La ocupacion media anual se cifra en un 76% con un precio medio de 99
€.

Nos comparamos con hoteles céntricos como Los Seises, Hotel Inglaterra

y Dofia Maria, con lo que compartimos precios a futuro, aunque
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pensamos que no dan los datos reales. En todos ellos pensamos que el
nivel de aplicabilidad del RM es més bajo.

Nuestros objetivos se centran en alcanzar una disminucion de los costes y
un incremento del precio medio.

En relacion a lo previsto en los presupuestos hemos alcanzado un 8%
menos de lo previsto en lo que se refiere al precio medio, si bien la
ocupacion ha sido un 30% superior a lo previsto y el RevPAR un 20%
mas.

Debido a la crisis tuvimos que hacer un plan de contingencia para reducir
costes, siendo destituidos el Subdirector, la Gobernanta y el Jefe de
Recepcién, ascendiendo a esos lugares los segundos de cada
departamento.

Cuantificacion de Revenue Management

No lo tenemos cuantificado pero intuitivamente sabemos que es rentable,
qgue las herramientas de ayuda a la gestibn del RM le proporcionan
mayores ingresos que los costes que las mismas suponen para el hotel.
Como ejemplo basta ver que gracias al andlisis de informacién que dichas
herramientas proporcionan para un solo dia del mes de agosto hemos
conseguido un incremento en el precio de 20 € (vendiendo a 140€ en
lugar de a 120€ en 16 habitaciones vendidas para ese dia)

Pretendemos optimizar las ventas a través del motor de reservas, por lo
gue cada dos afios intentamos probar con otro diferente para conseguir
un mayor volumen de ventas. En poco tiempo hemos pasado de que las
ventas a través del motor de reservas supusiese el 1% al 9% actual. El
actual motor de reservas permite la geolocalizacion, es decir, dar precios
diferentes dependiendo del pais donde se venda y estableciendo una

tarificacion horaria Las comisiones que abonamos por dichas ventas son
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muy inferiores (entre el 5% y 7%) a las que se abonan a otras empresas,
como el caso de Booking.com, que ascienden al 17%, aunque es el canal
de venta que mas vende, en torno al 20% de las ventas totales del
negocio.

Diariamente analizamos el pick up para determinar qué precios ofrecer a
los distintos clientes.

Muchos hoteleros identifican aplicar RM con cambiar precios, pero no
hacen un analisis global, que consistiria en ver los historicos, la ocupacion
y precios de la competencia. Hoy en dia hay buscadores de tarifas que te
informan de los precios que ofrecen tus competidores. El hotel usa Price
Seeker. Hace algun tiempo habia que ir entrando en las diferentes
paginas web de los hoteles de la competencia para saber qué tarifas
ofrecian.

Considero una variable importante a cuidar y a observar, los ingresos,
medidos por el indicador RevPAR.

¢ Quién decide implantar RM?

En este hotel lo decido yo, tras el consentimiento del propietario, quien
confia plenamente en mi.

En el hotel tenemos formado un equipo de RM, formado por el Director,
Jefa de Recepcion, Director Comercial y Jefa de Reservas, que ejerce las
veces de la Yield Manager del hotel.

Nuestra estrategia comercial radica en ofrecer en un primer momento
precios bajos a largo plazo, hasta que tenemos vendidas las habitaciones
para cubrir el Punto Muerto. A partir de ahi subimos considerablemente
los precios (horquilla 73€-240€)

Es muy dificil valorar el retorno de la inversion en RM.
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Valoro muy positivamente la implantacion de RM en el hotel para ser
rentable. En época de crisis nos ayudd a no bajar sustancialmente el
precio medio de las habitaciones y en temporada alta a optimizar el
precio.

Gracias a RM hemos conseguido un incremento de la tasa de ocupacién y
del RevPAR del 25%.

Es muy importante para obtener rentabilidad saber cual es tu mercado y a
gué segmento no tienes que acudir.

¢Por qué no se dan datos financieros?

Por un problema de mentalidad, pero no es algo que ocurra solo en
Sevilla 0 en el Sur, es algo propio del sector. En Estados Unidos, por
ejemplo, aun se da menos informacion que en Espafa.

Aquel que da informacion suele inflarla. Cuando el hotel da nuestros
precios lo hacemos en régimen de solo Alojamiento, descontado el precio
del desayuno.

Es muy importante analizar el mix de clientes del hotel, sabiendo el peso
en la produccion de cada tipo de clientes, teniendo como objetivo alcanzar
una determinada facturacion.

Partidas fundamentales dentro del RM.

1. El médulo comercial del PMS.

2. El channel manager. Importantisimo por flexibilidad e inmediatez.

3. Comparador de precios. Es importante por la rapidez. Permite
establecer alertas, de forma que te avise cuando te encuentras por
debajo o por encima de tus competidores.

4. Hardware. Hubo que adquirir dos equipos nuevos con mayor
capacidad de memoria RAM (4 Gb).
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5. Personal. El revenue manager casi en su totalidad, mas del 80%.
Un 25% del tiempo del Director Comercial, un 12% del tiempo de la
Jefa de Recepcion y un 10% del tiempo del Director.

6. Formacién. Un curso para el Revenue Manager por importe de
1.440 €.

¢Por qué RM?

No hay un proceso formalizado.

Dentro del proceso de compra el hotel debe solicitar 4 presupuestos.

El principal indicador que observamos, aunque no el Unico, es el RevPAR.
Consideramos que el hotel experimenta un incremento del mismo en
relacién a la inversion llevada a cabo en RM.

Si no eres agil no vendes, y las herramientas de RM te dan esa agilidad,
siendo RM un aspecto crucial en el éxito de la gestién del hotel.

Entrevistado 4

El 9 de septiembre cumple el hotel su primer afio de vida. A los tres
meses de su apertura el hotel sufre un cambio en el equipo directivo.
Nuestras preocupaciones son conseguir la satisfaccién del cliente y un
mejor posicionamiento online. En pocos meses hemos pasado de ocupar
el lugar 130 en google cuando se pregunta sobre hoteles en Sevilla al 30
actual.

Poseemos 24 habitaciones sin haber un proyecto de ampliacion en el
futuro.

Los primeros meses no alcanzamos grandes tasas de ocupacion porque
no hubo una buena prevision y no se comercializé el hotel varios meses
antes de acometer su apertura, sino que la comercializacién del mismo

coincidié con su apertura. A partir de Enero la situacion ha mejorado
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considerablemente, con una ocupacién media del 70% y un Precio Medio
de 200€.

¢Por qué no se dan datos econdmicos-financieros?

Aducimos dos razones, la primera que son reacios a compartir
informacioén con investigadores, ante la desconfianza de lo que se pueda
hacer luego con esa informacion. En el hotel pensamos que es bueno
compartir informacion con investigadores de la Universidad, que
posteriormente podrian prestarnos ayuda. La segunda razén radica en el
hecho de la inseguridad ante el hecho de que tus competidores puedan
saber tu estrategia, aunque pensamos que hoy en dia hay herramientas
gue ya te proporcionan bastante informacion acerca de la competencia.
Nuestro set competitivo lo conforman Casa del Poeta, Casa 1800 y
Palacio Villapanés.

Booking.com facilita el estudio comparativo. Puede representar hasta el
65% de las ventas totales del hotel, por lo que estamos intentando en
diversificar el origen de las ventas. La pagina web actual aporta pocas
ventas. Pensamos que es nefasta y que, por tanto, hay que mejorarla. A
la hora de fijar precios en los diferentes canales hay que tener en cuenta
el respeto a la paridad de precios.

Actualmente trabajamos con 6 canales, integrados en el Channel
Manager (OpenRoom, perteneciente a Prestige). Estamos estudiando su
ampliacién a 9 canales, sin renunciar a Agencias de Viajes tradicionales,
a las que les damos un porcentaje de comisién menor, alrededor del 10%.
Queremos trabajar con canales receptivos, interesados en vender el hotel.
El 80% de los clientes del hotel son internacionales.

El equipo directivo lo forman el Director, Jefe de Recepcién (Subdirector)
y Jefa de Administracién.
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La aplicacion de RM comienza en Diciembre, con la incorporacion del
entrevistado al hotel. Formamos un equipo de RM el Director y el propio
Jefe de Recepcién. Tomamos las decisiones estratégicas, e intentamos
gue a nivel operativo se involucren todo el personal del departamento de
Recepcion.

Facturamos 1 millén de € al afio.

La restauracion al tenemos externalizada.

¢Por qué se invirtio en RM?

Para obtener los mejores resultados posibles, maximizar la ocupacion y
vender lo mas caro posible. Intentamos eliminar los picos de reservas.
Medimos los resultados en términos de beneficios, aunque soy consciente
de que hace falta dedicar mas tiempo a las labores de RM, para elaborar
mejores previsiones.

La decision de implantar RM la toman el Director y el Jefe de Recepcion,
por ejemplo, hacen todos los cambios en el motor de reservas, en el
Channel Manager, indican como distribuir las disponibilidades entre los
diferentes canales de venta, asi como otras decisiones como determinar o
no una estancia minima. Se encargan también de definir la estrategia
comercial 6ptima.

La experiencia previa del equipo de RM se tuvo en cuenta a la hora de
decidir invertir en RM.

No hemos evaluado a cuanto ha ascendido la inversién en RM, pero si
medidas concretas, como la conveniencia de usar el Channel Manager.
Tiene una cuota inicial del 200 € y un una cuota mensual de 79€. Se
produjo un incremento en el nimero de reservas recibidas.

Beneficios de RM
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1. Aumentar el posicionamiento online en google, para mejorar la
visibilidad del mismo. Como comenté anteriormente en poco tiempo
hemos pasado del lugar 130 al 30. Esto ocasiona que entren mas
reservas.

Se ahorra tiempo a la hora de cambiar los precios.

Ventaja de compartir los cupos entre los distintos canales de venta.
Definicion 6ptima del Precio Medio, asi como condiciones
adecuadas, como la estancia minima, intentando alargar la
estancia del cliente. Por ejemplo, a los clientes que pernoctan mas
de 4 noches se les aplica un descuento.

No prestamos atencion a los costes variables por ser insignificantes. Por
ejemplo, la limpieza esta subcontratada.

Los indicadores econdmicos los revisa el director.

A las labores de RM, tanto el Director como el Jefe de Recepcién, dedican
el 40% de su tiempo.

El motor de reservas actual (BookAssist) lo decidi6 el antiguo equipo
directivo y debemos mantenerlo durante 2016. En un intento por mejorar
el ratio de conversion (click sobre la pagina que se transforman en
reservas), como dije anteriormente, se estan analizando otros motores de
reserva.

El Channel Manager se eligié6 teniendo en cuenta la inversion que
suponia, las comodidades para el hotel, integrarse con un amplio nimero
de touroperadores y agencias de viajes online, facilidad en el uso y
rapidez a la hora de gestionar la informacion. También tuvimos en cuenta
las referencias de otros comparieros.

Las opiniones que se tenga acerca de RM dependera de la estrategia de

cada hotel.
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