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Resumen

Las herramientas para captar clientes y manejar los ingresos han evolucionado con el
transcurso del tiempo en la industria del turismo. Es por ello que el Revenue Management
juega un papel muy importante dentro de este sector decisivo en el desarrollo econémico
cubano. Su aplicacién es una buena estrategia que permite a las entidades turisticas mejorar
su gestion economica, financiera y operativa. Con el objetivo de proponer un procedimiento
de Revenue Management que contribuya al logro de mejores resultados economicos,
financieros y operacionales en la actividad hotelera. Se emplearon métodos tedricos y
métodos empiricos. La investigacion tiene como principal resultado la descripcion de un
procedimiento de Revenue Management para la actividad hotelera el cual cuenta con un
basamento teodrico que se fundamenta en objetivos, bases, fases, etapas y pasos e integra
métodos, técnicas y herramientas financieras y estadisticas, que permiten medir importantes
variables de forma integrada.

Palabras claves: Revenue Management, ingresos, gestion, econdémico, financiera.

Cuerpo de la monografia

El turismo es un factor realmente importante para el desarrollo socioeconémico y cultural
de un pais, desde décadas atras ha alcanzado un crecimiento continuo y una profunda
diversificacion hasta convertirse en uno de los sectores econémicos que crecen con mayor
rapidez en el mundo. Este se ha convertido en uno de los principales actores del comercio
internacional y representa al mismo tiempo una de las principales fuentes de ingresos de
numerosos paises. Con la industria turistica van de la mano las empresas que se dedican al
hospedaje de los visitantes conocidas como hoteles, estos permiten el desplazamiento de los
turistas y ofrecen una serie de servicios adicionales. En la actualidad, con el desarrollo de la
sociedad en cuanto a la tecnologia y los medios de comunicacién, las cadenas hoteleras que
operan a nivel mundial, aprovechan dichos avances para hacer mas fécil el contacto con
personas en todo el planeta y brindarles el mejor servicio a los mejores precios y con la
mayor calidad posible, es por esto que el turismo ha tomado un caréacter global y
competitivo donde los clientes se venden al mayor postor esperando las mejores ofertas y
oportunidades. En Cuba hacia los afios 90 se produce un nuevo enfoque del desarrollo del
sector turistico, se crean las primeras empresas mixtas y hay un crecimiento acelerado en
los arribos de visitantes y en los ingresos. Para comercializar su producto turistico, la mayor
de las Antillas cuenta con una amplia gama de ofertas, no obstante no se salva de los
cambios sociales y tecnoldgicos que afectan a todo el planeta y es por esto que hoy se
buscan nuevas herramientas para lograr una eficaz gestion de los ingresos y su rentabilidad.
En los dltimos afios han aparecido nuevas formas de gestionar hoteles basadas en técnicas
conocidas en otros &mbitos pero no es todavia un sistema generalizado. Todas las grandes
cadenas hoteleras tienen como mision velar diariamente por esta gestion, es por esto que el

CD de Monografias 2016
(c) 2016, Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”
ISBN: XXX-XXX-XX-XXXX-X



Revenue Management ofrece una de las posibles estrategias de optimizacion de ingresos en
las operaciones de negocios del hotel y se ha convertido en el centro sobre el que gira la
actividad de un hotel y en una de las &reas més estudiadas en el campo de la hospitalidad.
Un modelo heredado del sector aéreo y luego extendido en los afios 90 a otros negocios con
caracteristicas similares como hoteles y establecimientos turisticos.

La incertidumbre economica, los continuas variaciones en la demanda hotelera, la
disminucion de precios o la proliferacion de canales de venta, entre otras causas; hacen
cada vez mas indispensable que los hoteles dispongan de una estrategia de Revenue
Management solida que evite la pérdida de oportunidades de venta. Sin embargo, el
Revenue conforma un conjunto de estrategias que van mas alla de rebajar los precios de las
habitaciones de un hotel. Implica la aplicacion de numerosas estrategias dentro de la
gestion hotelera y tener en cuenta multiples indicadores. Ademas contribuye a facilitar el
proceso de toma de decisiones tanto estratégicas como operativas relativas a precio y
capacidades para un cliente determinado y en un hotel dado, basandose en el analisis de la
informacion, que se apoya en la ciencia, la tecnologia y el sentido comun, por lo que aporta
un conocimiento profundo del mercado y del producto®. La maximizacién de los ingresos
es importante en la industria debido a los altos costos de operaciones, es por esto que el
Revenue Management ofrece una de las posibles estrategias de optimizacion de ingresos en
las operaciones de negocios de los establecimientos hoteleros. Aunque este tema es poco
tratado esta en correspondencia con lo planteado en el afio 2011 en los Lineamientos del
255 al 259 de la Politica Econdémica y Social del Partido y la Revolucion aprobados en el
VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, el objetivo fundamental de la actividad
turistica es la captacion directa de divisas, ademas de incrementar la competitividad de
Cuba en los mercados, perfeccionar las formas de comercializacion utilizando las
tecnologias mas avanzadas de la informacion y las comunicaciones y diversificar los
mercados emisores y los segmentos de clientes para incrementar los arribos. Para obtener
informacion relevante que permita la acertada toma de decisiones gerenciales en la
actividad hotelera, para continuar perfeccionando la calidad de los servicios y obtener
mayores beneficios, se propone un procedimiento de Revenue Management que contribuya
al logro de mejores resultados econémicos, financieros y operacionales en la actividad
hotelera.

Los origenes del Revenue Management estan directamente relacionados con la Ley de
Desregulacion Aérea de 1978, que terminaba con la proteccién monopolica del estado a las
lineas aéreas dentro de ese pais. La principal consecuencia de este cambio fue que las
aerolineas pudieron cambiar libremente sus tarifas, cronogramas de vuelos y servicios sin la
aprobacion del CAB. En particular, las principales aerolineas desarrollaron nuevas redes de
vuelos que les permitieron ofrecer sus servicios en muchos mas mercados que antes. Pero
fue hasta 1990 cuando se introdujo el Yield Management (en lo adelante YM) a la industria
hotelera y a otras industrias como la arrendadora de autos, comenzando asi a utilizar

'Diaz Dones, A., et.al. (2013) Gran Tour: Revista de Investigaciones Turisticas n° 7 (Enero-Junio) pp.23-38 ISSN: 2172-8690. Fecha de consulta: 28-
11-2015.
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softwares para establecer tarifas. Asi mismo, dichos hoteles recibieron ayudada de los GDS
(Global Distribution Systems) apoyandose en el e-commerce para colocar habitaciones.
Estos softwares no solo los ayudaban a vender habitaciones, sino también a hacer un
historial y bases de datos para medir la futura demanda y realizar pronosticos, analizar a la
competencia y calcular el mejor precio para cada cliente, de acuerdo a la temporada, entre
otros factores. Afios mas tarde a la técnica del YM, se le sumd la segmentacion del
mercado, el andlisis macro y micro econémico, el estudio detallado de la competencia y
algo muy importante, las previsiones de ocupacion de los asientos del avion y surge un
nuevo término el Revenue Management (gestion del ingreso, de sus siglas en inglés RM),
que ha sido tratado por diferentes estudiosos como: Smith, Leimkuhler, & Darrow, 1992;
Lieberman, 1993; Kimes, Chase, Choi, Lee, & Y Ngonzi, 1998°.

El Revenue Management se ocupa de un problema antiguo debido a que en la historia de la
humanidad todo vendedor de una manera u otra ha enfrentado decisiones sobre la demanda.
Sin embargo, la novedad del Revenue Management no son las decisiones en si mismas, sino
cémo tomarlas. La verdadera innovacion del Revenue Management es el método de toma
de decisiones, y se caracteriza por la escala y la naturaleza operacional del control de
decisiones. ElI Revenue Management es la aplicacion de técnicas y herramientas analiticas
que predicen el comportamiento del consumidor, maneja la capacidad disponible de las
empresas de forma rentable, modifica el precio del producto y utiliza todos los canales de
ventas que sean posibles, con el objetivo de aumentar la rentabilidad y los ingresos de la
entidad®. Es una técnica que consiste en la obtencion de datos histéricos en relacién con la
actividad del hotel y mediante el andlisis de los mismos utilizar esta informacion para
aplicar estrategias que nos lleven a vender las unidades hoteleras de la forma mas rentable
posible en el canal de distribucion adecuada y con la mejor eficiencia de comisiones, asi
como establecer las politicas de precios adecuadas.*

(Serra, 2002) “La gestion de ingresos puede definirse como el conjunto de acciones
tendientes a maximizar los ingresos mediante la modificacion constante de precios en
funcién del comportamiento de la demanda”

Saber concentrar la informacion relevante sobre el rendimiento de la empresa turistica y
analizarla para definir el desarrollo de una estrategia que permita un claro aumento del
beneficio, son los principales valores del Revenue Management a partir de la obtencion de
datos historicos en relacion con la actividad turistica, para mediante el analisis de los
mismos, interpretar tendencias, calcular forecast y utilizar esta informacién para aplicar
habilidades que conlleven a vender de la forma mas rentable posible en el canal de
distribucion adecuada y con la mejor eficiencia de comisiones, asi como establecer las
politicas de precios adecuadas en funcion de la demanda, el segmento de cliente, etc. El
retorno de la inversion sera posible si conseguimos una buena planificacion a largo plazo y

2 Diaz Dones, A., et.al. (2013) Gran Tour: Revista de Investigaciones Turisticas n° 7 (Enero-Junio) pp.23-38 ISSN: 2172-8690. Fecha de consulta: 28-
11-2015.

3Criterio de los autores

“Disponible en http://www.tecnohotelnews.com/2015/12. Fecha de consulta 13-12-2015.
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que todos los departamentos estén implicados en la estrategia a seguir. Es importante
analizar la situacion, determinar la estrategia a seguir y hacer un seguimiento del sistema de
Revenue Management.

Teniendo en cuenta todos los elementos abordados en el desarrollo de la investigacion, se
presenta el procedimiento de Revenue Management, el cual integra métodos, técnicas y
herramientas financieras, estadisticas y de gestion, que permiten medir importantes
variables de forma consolidada. Este procedimiento se muestra en la Figura 1.1.

La base tedrica del procedimiento para disefiar una estrategia de Revenue, se fundamenta
en: objetivos, bases, fases, etapas y pasos para su aplicacion. Estos son abordados a
continuacion.

Obijetivo:

- Disponer de una herramienta que permita el logro de mejores resultados
econdmicos, financieros y operacionales adecuando el precio a la oferta y demanda.

Los objetivos especificos del procedimiento son:
- Elaborar una estrategia para el cumplimiento de un presupuesto mas flexible.

- Optimizar el cumplimiento del presupuesto de acuerdo a las condiciones operativas
reales.

- Elevar la preparacion de los especialistas que se involucren en la aplicacion del
procedimiento.

- Lograr la retroalimentacion que estimule la mejora continua, el cambio y la ventaja
competitiva.

- Contribuir a la aplicacion sistematica del procedimiento, y que sea relevante en el
proceso de toma de decisiones.

Bases:
Las bases necesarias para la aplicacién del Procedimiento son contar con:

- Una informacion veraz, precisa y completa, pero no excesiva, que cumpla con los
objetivos de periodicidad, puntualidad y exactitud.

Las herramientas necesarias para facilitar su aplicacion.

- Especialistas formados y preparados para la aplicacion del procedimiento y la
interpretacion de los resultados obtenidos.
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- El sector turistico, abierto al cambio, la mejora continua y la competitividad,
concientizando su necesidad.

Etapas y Pasos:

La aplicacion del procedimiento debe corresponderse tanto a los objetivos de la entidad,
como en el momento y tiempo en que ésta se encuentre, a lo cual se refiere una pregunta
que ubica a la misma al inicio, dentro o al final del periodo que se analiza. A partir de lo
anterior, sera necesaria la informacion para la aplicacion del procedimiento propuesto, la
cual puede ser obtenida de los Estados Financieros reales, los planificados o ambos asi
como de planes estratégicos y documentos oficiales de la empresa que tributen al objeto de
estudio.

Propuesta de etapas para la aplicacion del Procedimiento.

Para la aplicacion satisfactoria del procedimiento de Revenue Management, corresponde la
definicion de una serie de fases, etapas y pasos que permitiran llevar la secuencia ldgica del
mismo, por lo que se procederd a describirlos a continuacion:

Fase 1. Diagndstico de la situacién actual del objeto de estudio.

Esta primera fase cosiste en el estudio de las caracteristicas, el funcionamiento y los
objetivos que persigue la entidad asi como el analisis de los datos historicos de ventas del
establecimiento para poder establecer un punto de partida y a raiz de estos datos historicos
analizar la oferta, la demanda y el comportamiento de los competidores en el mercado.

Etapa 1. Caracterizacién Generalizadora. Alcance y Estrategia.

Se basa en la importancia de definir cuestiones medulares que soportan la aptitud de la
empresa para la aplicacion del procedimiento propuesto. En este sentido, se propone ubicar
a la empresa en un contexto de desarrollo social y productivo, adentrandose en el tipo de
negocio y el establecimiento, de la razon de ser de la empresa, que se concreta en su
mision, asi como aquel estado deseado por la misma, la visién, incluyendo el camino a
transitar para eliminar la brecha existente entre estos dos estados. Unido a lo anterior, la
estructura organizativa debe tenerse en cuenta.

Paso 1. Analisis de la visidn, mision y objetivos estratégicos.

En este paso se realiza una descripcion global del plan estratégico a partir de un estudio de
los documentos de la entidad, para conocer caracteristicas generales de ella, dejando
definidos a nivel de empresa la mision, vision, y objetivos estratégicos.
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Retroalimentacion

Figura 2.1. Procedimiento de Revenue Managem
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Paso 2. Diagnostico interno y externo.

Mediante el analisis de los documentos y del empleo de la Matriz DAFO (siglas iniciales de
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) se identifican las principales Fortalezas,
Debilidades, Amenazas y Oportunidades de la organizacion. A continuacion se pasara a
definir cada uno de los aspectos que constituyen la matriz DAFO.

Fortalezas: se definen como los principales factores propios de la organizacion que
constituyen los elementos méas poderosos, en los que debe apoyarse todo el colectivo de la
empresa para cumplir la mision.

Debilidades: constituyen los principales factores negativos de la organizacion que de no
superarse, impediran cumplir la mision.

Oportunidades: son los elementos que pueden manifestarse en el entorno, sin que sea
posible influir sobre su ocurrencia 0 no, pero que posibilita aprovecharlas, si se actlia en esa
direccion, posibilitando o favoreciendo el cumplimiento de la mision.

Amenazas: son aquellos factores del entorno sobre los cuales no se puede incidir, impedir o
provocar, pero que si ocurren pueden afectar el funcionamiento del sistema y dificultar o
impedir el cumplimiento de la mision.

Cada uno de los elementos que componen la llamada DAFO, se reducen aproximadamente
a cinco, por el método de filtrado de ideas u otro afin, y se aplica una matriz cruzada, que
consiste en analizar cdmo cada uno de los factores intrinsecos de la organizacion (fortalezas
y debilidades) tienen determinados efectos sobre los factores del entorno (amenazas y
oportunidades), y a su vez como estos Ultimas inciden en las primeras. En la definicion
tanto del problema estratégico general como en la solucién general, se hace referencia sélo
a los mismos y no al resto, aunque son tomados en cuenta en algunos otros momentos del
anélisis.

De esta forma se llega al:
Problema Estratégico General: si las amenazas siguen actuando sobre la organizacion y no

se resuelven las debilidades, ni siquiera con las fortalezas se podran aprovechar plenamente
las oportunidades que nos brinda el entorno.

Solucion Estratégica General: potenciar plenamente las fortalezas y superar las debilidades
de la organizacion para aprovechar éptimamente las oportunidades que brinda el entorno,
asi como atenuar significativamente los efectos de las amenazas.

Debido a la complejidad del procedimiento la autora propone plasmar en el capitulo 3 los
elementos que conforman a la matriz DAFO vy dejar el método de filtrado de ideas u otro

N m\ CD de Monografias 2016
Y 7 (c) 2016, Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”
ISBN: XXX-XXX-XX-XXXX-X



fin para futuras investigaciones, lo mismo pasara con la elaboracién del problema
estratégico y la solucion estratégica.

Paso 3. Anélisis de factores influyentes, politicas y planes de accion.

Se realiza un estudio de las politicas y planes de accion para conocer como se desarrolla la
entidad frente a las dificultades y que factores tanto internos como externos. El anélisis
interno se realiza hacia dentro de la organizacion y deriva en el cumplimiento de la misién
para la que fue creada. Intervienen en los elementos que conforman la organizacion como:
la tecnologia empleada, los flujos productivos, los recursos o capital humano, etc. El
andlisis externo se realiza sobre el conjunto de elementos que pueden ejercer una influencia
sobre la empresa u organizacion. Los factores externos a analizar son los principales
factores competitivos.

En este paso se utilizara la herramienta cuadro de mando integral, el cual en principio no se
desarrollara en esta investigacion por su complejidad y dada la importancia que posee el
resto de las etapas y pasos, no obstante se analizaran algunas cuestiones mencionadas
anteriormente de vital importancia que constituyen parte de elaboracion de este método,
dejandose este para su confeccion en futuras investigaciones, siendo mencionado por
formar parte del procedimiento, el cual es aplicable a cualquier empresa turistica y sistema
de direccién de la empresa.

Etapa 2. Estudio de la oferta y la demanda

Se realiza un analisis de la demanda para determinar cémo es el comportamiento de los
clientes teniendo en cuenta las ofertas de la entidad, su capacidad y cuéles son los servicios
que brinda la misma.

Paso 1. Determinar la demanda.

En este paso se determina la relacion existente entre la cantidad de bienes o servicios a
consumir, y los precios que poseen los mismos, 0 sea, se realiza un andlisis de la curva de
la demanda para observar su comportamiento, este se realiza a través del calculo de la
ecuacion y grafica de la demanda.

La ecuacién de demanda es una ecuacion que expresa la relacion que existe entre q y p,
donde q es la cantidad de articulos que los consumidores estan dispuestos a comprar a un
precio p. La cantidad demandada de un bien es la cantidad que los compradores quieren y
pueden comprar de ese bien, el factor que la determina es el precio. Como esta disminuye
cuando sube el precio y aumenta cuando baja, decimos que esta relacionada negativamente
con el precio, es normal que si los precios bajan los consumidores estaran dispuestos a
comprar mas articulos, asi la grafica de la ecuacién suele ser decreciente de izquierda a
derecha. Se produce entonces, la ley de la demanda: manteniéndose todo lo demas
constante.
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La grafica de la demanda utiliza las cifras de la tabla para mostrar la ley de la demanda.
Ella se dibuja sélo para valores de p y q positivos; el precio va en el eje de ordenadas y la
cantidad demandada en el de abscisas. La linea recta de pendiente negativa que relaciona el
precio y la cantidad demandada se Ilama curva de la demanda. Pueden existir otros tipos de
curvas de demandas distintas a rectas. Normalmente son decrecientes de izquierda a
derecha debido a que en general el mercado sigue la pauta de a menor precio mayor
demanda.

J;p

0

Curva de demanda no neal
Paso 2. Determinar la oferta.

En el presente se determina la relacion entre el precio y la cantidad ofrecida de un bien o
servicio a brindar, relacionada positivamente con el precio, o sea, se realiza un analisis de la
curva de la oferta para observar su comportamiento, a través del célculo de la ecuacion y
gréfica de la misma.

La ecuacion de oferta o cantidad ofrecida de un bien o de un servicio es la cantidad que los
vendedores quieren y pueden vender, el precio es el factor principal que la determina.
Como la cantidad ofrecida aumenta cuando sube el precio y disminuye cuando baja,
decimos que esta relacionada positivamente con el precio del bien. Esta relacion es la ley de
la oferta: manteniéndose todo lo deméas constante. La curva que relaciona el precio y la
cantidad ofrecida es la curva de la oferta. Tiene pendiente positiva porque, manteniéndose
todo lo demas constante, una subida del precio significa un aumento de la cantidad
ofrecida. Asi la curva de oferta suele ser creciente de izquierda a derecha. Hay muchos
productos o servicios que siguen una relacién lineal en la oferta, su curva de oferta es una
recta, normalmente de pendiente positiva. Sin embargo existen otros con una ecuacion de
oferta no lineal como se muestra en la figura.

+5

/
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>

Curva de aferta no lineal
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Paso 3. Curva entre demanda y oferta.

En el presente se determina el punto de intercepcion entre el precio en que la cantidad
demandada es igual a la cantidad ofrecida, a partir de la curva oferta-demanda.

Tanto en la curva de oferta del mercado como la curva de demanda hay un punto en que
cortan, el equilibrio de mercado, y es la situacion en la que el precio ha alcanzado un nivel
en el que la cantidad ofrecida y la demandada se igualan. El precio correspondiente a esta
interseccion se denomina precio de equilibrio (precio que equilibra la cantidad ofrecida y
demandada) y la cantidad se Ilama cantidad de equilibrio (cantidad ofrecida y demandada al
precio de equilibrio).

aferta
10

o 10

7 . 4

\ demanda

También se hara el calculo del Punto Muerto, otro indicador de gran ayuda a la hora de
trabajar con oferta y demanda, ya que el mismo nos da el margen de maniobra (segmento a
partir del cual la entidad comienza a generar ingresos y da la posibilidad de maniobrar con
los precios y la ocupacion, es decir crear nuevas ofertas buscando un aumento de la
demanda y generando ingresos).

Etapa 3. Comparacion con los factores competitivos.

En esta etapa se realiza una investigacion detallada y por separado de los diferentes hoteles
que representan la competencia del hotel con el propoésito de saber cual es la situacion para
realizar mejoras organizacionales.

Paso 1. Estudio de la competencia.

Este paso comprende el estudio y la identificacion de productos, tarifas, canales y
participacion en el mercado de los competidores directos de la organizacion, con el objetivo
de examinar la informacién especifica de los mismos y compararlos con la organizacion.
Tomando como patron la capacidad de cada uno de los competidores, los servicios que
presta, categoria de los mismos y el posicionamiento en las redes sociales.

Fase 2. Gestion del Mercado.

Se gestiona para conocer y utilizar los precios, oferta, la demanda, las estancias y su
duracion de manera tal que con el estudio de los mismos se pueda determinar como se
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comportan en el establecimiento y fijar una estrategia de forecasting que permita el manejo
del presupuesto.

Etapa 4. Prevision del precio y la demanda.

Mediante la informacidn obtenida de los historicos de ventas se analizara el movimiento de
la demanda en el pasado, la ocupacion, el precio medio, los picos y bajos en la ocupacion,
el mix de clientes que se tuvo y con todo ello confeccionar un calendario de demanda
(prevision de cantidad de demanda) y realizar un forecast o prevision para las mismas
fechas en el futuro.

Paso 1. Gestion de precios.

Utilizando la informacion de un periodo determinado se realiza un andlisis de la estructura
tarifaria del hotel por tipo de habitacion u otros servicios que se oferten. Ademas se analiza
el comportamiento del porciento de ocupacion y los ingresos habitacion pension segun los
precios analizados para un periodo determinado. Estos datos serén recopilados a través del
andlisis documental.

Paso 2. Gestion de estancias y duracion.

Se realiza un estudio de la duracion de la estancia turistica de los principales mercados del
hotel en un determinado periodo por los principales mercados de la entidad. Realizando
posteriormente una valoracién del comportamiento de estos mercados segun los datos
recopilados.

Paso 3. Generacion de la demanda.

Después de ser gestionados los precios, las estancias y duracién, estan todos los datos
necesarios para poder establecer una comparacion entre la demanda de la entidad y la de los
competidores de la misma. Con el objetivo de conocer que opciones tienen los
competidores que le permiten tener una mayor demanda y de esta manera adoptar
estrategias que admitan aumentar la demanda de la entidad en comparacion con la de la
competencia. En este paso es utilizada la matriz de posicionamiento, la cual es explicada a
continuacion.

Matriz de Posicionamiento

Como bien dice su nombre dicha matriz es utilizada con el fin de conocer la posicion que
posee el hotel en el mercado en comparacién con sus competidores. Trabajando con datos
recopilados en la entidad como es el caso de habitaciones disponibles, habitaciones
ocupadas, habitaciones disponibles del mes, porciento de ocupacién, Total Room Revenue
(total de ingresos por habitacion), para luego calcular los siguientes indicadores:
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Fair Share = Habitaciones Disponibles del Mes de cada hotel * Total de Habitaciones
Disponibles del Mes

Cuota del Mercado = Habitaciones Ocupadas de cada hotel / total de Habitaciones
Ocupadas

MPI (Nivel de Penetracién en el Mercado) = Cuota del Mercado / Fiar Share

ADR (Tarifa Media Diaria por Habitacion) = Total Room Revenue / Habitaciones
Ocupadas

RevPar (Ingresos por Habitacion Disponible, independiente del nimero de Habitaciones
Vendidas) = Total Room Revenue / (Habitaciones Disponibles * dias del periodo)

ARI (Nivel de penetracion en el mercado del precio medio) = ADR de cada hotel / ADR
total

RGI (Nivel de Penetracion en el mercado a partir del precio medio que el hotel fue capaz de
utilizar) = MP1 * ARI

Paso 4. Forecasting.

Se realiza una estimacion del nimero de clientes que llegaran en el futuro basandose en el
funcionamiento del hotel en el pasado. Para ello se analiza la demanda histérica, los planes
estratégicos, los pedidos conocidos, y la informacion a partir del cual se determina el
Forecasting. En el hotel ademas se analiza en qué parte afecta la categoria, los distintos
tipos de habitacidn, la ocupacion esperada, las unidades de venta (nimero de habitaciones),
la reputacion online, el tipo de cliente (familias, parejas, ocio, corporativo etc.) y el tipo de
hotel (marca, estilo, disefio). Contribuyendo esto a la elaboracién de un presupuesto
adecuado para el manejo de los recursos en etapas posteriores.

Etapa 5. Determinacion y analisis de indicadores e indice integral.

En esta etapa se calculan, analizan y evallan los indicadores a considerar para el calculo del
indice Integral de Revenue Management, lo mismo se realizara con este Gltimo; para su
disefio se seguira la metodologia de Ribot, E. (2015), creado para la construccion de un
indice integral, puesto que contiene los aspectos esenciales a tener en cuenta para esta
investigacion y por su caracter novedoso; el cual se muestra en el (anexo 1).

Tras ser aplicado las etapas y pasos de este procedimiento se determinan los indicadores a
formar parte del indice, los que se cambiaran segun las caracteristicas propias de la
organizacion que analizard el indice, para ello serd necesario aplicar el procedimiento
nuevamente. Una vez disefiado el Indice Integral de Revenue Management con la
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aplicacion del procedimiento, este no sufrira variaciones. A continuacion los pasos que
conforman esta etapa.

Paso 1. Célculo y anélisis de indicadores.

Partiendo de los estados financieros se procede al calculo y analisis de los indicadores para
la actividad turistica, con sus correspondientes graficos para el periodo comprendido. Los
gréficos y tablas presentados se realizaron en hojas de célculos de Excel. Seguidamente se
procede a evaluar los indicadores. Para otorgar las calificaciones a los mismos se deben
considerar aspectos tanto generales como acordes a las caracteristicas y el comportamiento
de cada uno. Las categorias | y Il reflejan la lejania del no cumplimiento con los patrones
fijados. Los niveles IV y V son reservadas para cuando el resultado real se corresponde o
supera los indicadores previstos. Mientras que el nivel 111 se considera que el resultado real
toma valores medios.

Paso 2. Célculo y anélisis del indice integral de Revenue Management.

Para el célculo del indicador o indice integral se desarroll la expresion propuesta por
(Ribot, E. 2015) que muestra una comparacion entre el maximo nivel que puede ser
alcanzado (en el caso de que todos los indicadores obtengan la més alta puntuacion) y el
que posee la organizacién en la actualidad. La misma fue adaptada ya que no se llamaré
indice integral de eficiencia financiera (IIEF), sino que a los efectos de esta investigacidn se
denominara indice integral de Revenue Management (IIRM).

Kk
E Pj x Cj
IRM =————

M Pj
i—1

Donde:
IIRM = indice integral de Revenue Management.
Pj = Peso relativo de cada indicador

Cj = Comportamiento de cada indicador en la provincia analizada (puntuacion real
otorgada).

k = cantidad de indicadores.
M = maximo valor a alcanzar en la escala los indicadores.

Aungue no existe una base referencial o de comparacién, el céalculo del indice integral
permite contar con una “herramienta util” en manos de los directivos para el analisis y la
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toma de decisiones oportunas, a través de la comparacion con periodos anteriores del
desempefio del sector objeto de estudio.

Se realiz6 una evaluacion sensorial tomando como base la escala hedonica propuesta por
Nogueira, D. (2002) para la valoracion del indice integral. Esta fue: muy bueno (0.80-1.00),
bueno (0.60-0.79), regular (0.40-0.59), malo (0.20-0.39) y muy malo (0.00-0.19).

Fase 3. Presentacion de los resultados.

En esta fase se realiza un informe acerca de los resultados de la aplicacion del
procedimiento y se comunica a los encargados de analizarlos.

Etapa 6. Confeccion y discusion del informe.

Esta etapa muestra los resultados alcanzados a través de la confeccion de un informe que
muestre los resultados obtenidos con la aplicacion del procedimiento, y posteriormente se
realizard una reunién con los miembros del Consejo de Direccion y los otros factores de la
forma mas asequible, requiriendo un esfuerzo de comunicacion para la educacion de todos
los miembros, que permita su implicacion y motivacién en la busqueda de resultados
superiores.

Una vez abarcadas las etapas que se proponen para la aplicacion del procedimiento, es de
resaltar que éste puede generalizarse a cualquier empresa turistica, pero se debe tener en
cuenta las particularidades de cada una. Este intento de integracion de indicadores
economicos-financieros, de calidad y de Revenue debe incluirse en los informes sobre la
situacion economico-financiera, para lo que se propone su insercion como anexo de los
mismos, lo que facilitara la gestion de la empresa y la mejora continua.

Con la valoracidn de los diferentes procedimientos y modelos de Revenue Management y la
presentacion del procedimiento propuesto, se arriba a las siguientes conclusiones:

El Procedimiento de Revenue Management que se presenta, tiene en cuenta el marco
tedrico y conceptual correspondiente y los modelos y procedimientos que le anteceden y no
rechaza las ventajas inherentes de los modelos tradicionales vigentes, sino que se nutre de
ellas y perfecciona su metodologia en base a las limitaciones que presentan éstos. La
integracion de diferentes métodos y herramientas que se incluyen en el procedimiento
propuesto, soportan las bases cientificas del mismo. La definicién del basamento teérico del
procedimiento que se propone, con su concrecion en los objetivos, bases, y su despliegue
con sus fases, etapas y pasos, mantienen una secuencia légica. El procedimiento posee un
conjunto de pasos que se pueden resumir en: herramientas para el analisis de la demanda,
oferta, precios y mercados, herramientas para determinar la posicion ante sus competidores,
determinacion de un indice integral y calculo y evaluacion del mismo. Todo ello permite
medir importantes variables de forma consolidada logrando un mejor entendimiento y
aportando una solidez cientifica.
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