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Resumen

El desarrollo de la industria del turismo ha traido consigo el surgimiento de nuevas herramientas, donde el
Revenue Management juega un importante papel para la optimizaciéon de ingresos. Su transito de la
industria aérea a la industria del hospedaje significd un importante paso para las grandes compafiias
hoteleras que buscan implementar una estrategia que les proporcione un beneficio méaximo sin dejar de
vender un activo perecedero y les permita,ademas, contribuir a la mejora de la gestion de ingresos y los
resultados econdmico—financieros. Como consecuencia de este proceso, surge la presente investigacion,
que persigue el objetivo de disefiar un procedimiento para la gestion de ingresos en la actividad hotelera en
Cuba, teniendo en cuenta los fundamentos tedricos del tema, los origenes del término y los principales
procesos que lo integran. Sustentado en el empleo e integraciéon de métodos financieros, estadisticos y de
gestion,y herramientas de apoyo a la investigacion, considerando la dialéctica materialista como método
general de conocimiento y base metodoldgica. Para apoyar la aplicacion de los métodos se utilizan
técnicas fundamentales tales como, el analisis documental, entrevistas y encuestas, entre otras. Como
resultados de la investigacion se obtiene informacién relevante que contribuye al logro de mejores practicas
en la gestion de ingresos facilitando el proceso de toma dedecisiones en particular los indicadores que

influyen negativamente y la definicion de acciones estratégicas encaminadas a la mejora continua.
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Summary

The development of the tourism industry has brought with it the emergence of new tools, where Revenue
Management plays an important role for income optimization. Their transition from the airline industry to the
lodging industry represented an important step for the large hotel companies that seek to implement a
strategy that provides maximum benefit while continuing to sell a perishable asset and also allows them to
contribute to the improvement of management of income and economic financial results. As a consequence
of this process, the present investigation arises, which pursues the objective of designing a process for
income management in the hotel industry in Cuba, taking into account the theoretical foundations of the
topic, the origins of the term and the main processes that integrate Sustained in the use and integration of
financial, statistical and management methods, and tools to support research, considering the materialist
dialectic as a general method of knowledge and methodological basis. To support the application of the
methods, fundamental thechniques are used, such as documentary analysis, interviews and surveys,
among others. As a result of the research, relevant information is obtained that contributes to the
achievement of best practices in revenue management by facilitating the decision-making process in
particular the indicators that negatively influence and the definition of strategic actions aimed at continuous

improvement.
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Introduccién
El turismo es una actividad econémica que en las ultimas décadas se ha desarrollado de manera acelerada
a nivel mundial, que permite conocer sitios Unicos, culturas impresionantes, paisajes increibles y vivir
experiencias de crecimiento profesional.
La accidén de viajar tuvo su inicio desde la prehistoria cuando el hombre se desplazaba en busca de
alimentos, de un mejor clima y para evitar peligros con la finalidad de sobrevivir. Con el paso el tiempo, las
personas se volvieron sedentarias y su motivacion para viajar era la de comerciar a través de trueques de
bienes, desde ese entonces surge lo que ellos denominaban como turismo el cual fue haciéndose cada vez
mas prospero ya que la humanidad disfrutaba de viajar a festivales religiosos o para presenciar espectaculos
de gladiadores y juegos olimpicos. Alvarez y Duran (2013).
En un inicio los viajes de realizaban Unicamente, por un dia, debido a que la mayoria de la gente no contaba
con un gran ingreso econdémico que les permitiera salir mas tiempo. Hasta finales del siglo XIX los
trabajadores consiguieron tener vacaciones anuales para poder salir de las ciudades. Aunque viajaban por
pocos dias y con un presupuesto moderado, la clase media representaba un mercado inmenso comparado
con el numero de visitantes aristocratas.
La figura del agente en viajes surgié con Thomas Cook, quien organizo el primer tour en tren en Inglaterra en
1841. En el mismo afio, Henry Well en los Estados Unidos inici6 con el negocio de los viajes: Wells Fargo y
mas tarde American Express’.
Después de que el turismo resultara restringido durante la Gran Depresién de los afios treinta y la segunda
Guerra Mundial (1939-1945), al poco tiempo, resurgié de manera 6ptima y como un gesto de paz dando un
lugar a una mayor clase media participativa. No obstante, con la guerra se favorecieron las comunicaciones
y los transportes aéreos que han mejorado la forma de viajar hasta la fecha.Chavez (2005).
Desde el siglo XX se describe al turismo como el conjunto de relaciones de todo tipo que tiene lugar entre
turistas y residentes, una definicion que fue aceptada a mediados del siglo XX por la Asociacion
Internacional de Expertos Cientificos, con sede en St. Gallen (Suiza), y elevada mas tarde a la categoria de
candnica o dogmatica. La Organizacion Mundial del Turismo (OMT) adopt6 la anterior definicién en 1975, al
empezar a funcionar como organismo encargado de cuidar de los intereses turisticos de los paises
miembros. Para la Organizacion Mundial del Turismo, el turismo se puede clasificar con relacién a un érea

dada, en: turismo de entrada, turismo de salida, turismo doméstico.
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A partir de los datos que han comunicado los destinos de todo el mundo y segun el ultimo Barémetro OMT
del Turismo Mundial (2018), las llegadas de turistas internacionales registraron un notable aumento del 7%
en 2017 hasta alcanzar un total de 1.322 millones. Esta es una tasa muy superior a la tendencia sostenida y
constante del 4% o mas, que se habia registrado desde 2010 y representa el mejor resultado en siete afios.
El afio 2017 se caracterizd por un crecimiento sostenido en muchos destinos y la firme recuperacion de los
destinos que sufrieron declives en afios previos. Los resultados se debieron en parte a la recuperacion
economica y a la fuerte demanda de numerosos mercados emisores tradicionales y emergentes. Liderada
por los destinos del Mediterraneo, Europa obtuvo resultados extraordinarios para ser una region tan grande y
mas bien madura, registrando un 8% mas de llegadas internacionales después de un 2016
comparativamente mas débil, alcanzando los 671 millones en 2017. Por otro lado, Africa consolido su
repunte de 2016 con un crecimiento del 8% y alcanzé un récord de 62 millones de llegadas internacionales.
La region de Asia y el Pacifico registrd un crecimiento del 6%y contabilizd 324 millones de llegadas de
turistas internacionales en 2017. A su vez,Oriente Mediocrecié un 5% y recibidé 58 millones de llegadas de
turistas internacionales en 2017, con un crecimiento sostenido en algunos destinos y una fuerte recuperacion
en otros, y las Américas suma un 3% mas, con el recibimiento de 207 millones de llegadas de turistas
internacionales en 2017, habiendo disfrutado de resultados positivos casi todos los destinos. Centroamérica
y el Caribe (ambas +4%), habiendo mostrado esta ultima claros signos de recuperacion después de los
huracanes Irma y Maria. UNWTO? (2018)

Las previsiones indican que este fuerte impulso actual se mantendra en 2018, aunque a un ritmo mas
sostenible después de ocho afios de expansion constante, tras la crisis econémica y financiera de 2009.

Con el desarrollo de la industria turistica se crean nuevas fuentes de hospedaje de visitantes, como los
hoteles que conllevaron a la creacién de grandes compafias hoteleras que extienden sus servicios por todo
el mundo incluyendo a nuestra Isla. El turismo no es una actividad nueva, tuvo su auge a partir de los afios
50. En esa época, cuando el desarrollo turistico de la Isla estuvo ligado a la presencia de la mafia
norteamericana, Estados Unidos era el mercado principal, el juego y la prostitucion eran las principales
ofertas de Cuba. El turismo en Cuba ha representado durante muchos afos un fuerte contribuyente al estado
econdmico de las distintas ciudades o paises, sobre todo para aquellos que dependen casi en su totalidad
del mismo o estan buscando la diversificacién de ingresos, reconociendo a esta area como fuente
excepcional de inversidn que indica una de las principales columnas de abastecimientos para muchos paises

en desarrollo, crea el empleo y las oportunidades de progreso que tanto se necesitan. Torres (2016).

2Término Inglés: United Nations World Turism Organitations (UNWTO)



El turismo es el sector de la economia cubana de mayor contribucion al PIB en los ultimos afios en la esfera
de los servicios, por lo que la gestion de este sector tiene que continuar en constante perfeccionamiento y
para ello la toma de decisiones tiene que estar basada en informacién transparente y actualizada.

Para comercializar su producto turistico, la mayor de las Antillas cuenta, principalmente, con la hospitalidad
popular y calidad de su pueblo, excepcionales atractivos naturales, un patrimonio historico autéctono,
prolifica vida artistica y cultural, un desarrollo sanitario Unico, la estabilidad politica y la seguridad para los
turistas. En el caso cubano, el turismo genera empleos e ingresos que favorecen el desarrollo de otros
sectores de la sociedad cubana, esta “locomotora” de la economia ingresa miles y millones de délares cada
afio.MINTUR (2018)

Segun el MINTUR (2018) la industria turistica se encuentra ostensiblemente regulada por el Ministerio de
Turismo. Cabe destacar que el Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR), mediante su
empresa controlante, el Grupo de Administracion Empresarial (GAESA), administra una porcién significativa
de la industria, dado que sus operaciones turisticas incluyen a Gaviota S.A. y al gran Grupo de Turismo
Gaviota. Ademas, Cuba es miembro de la Organizacion Mundial de Turismo (OMT) y la Organizacion de
Turismo del Caribe (CTO), y trabaja en conjunto con sus vecinos del Caribe para hacer del area un solo
destino, estrategia en la cual se inscribe la creacion de la Zona Sustentable de Turismo, la primera del
mundo y aprobada por la Cumbre de Jefes de Estado y Gobierno de la Asociacion de Estados del Caribe. En
materia de la formacién del personal, Cuba es, ademas, miembro de la Confederacién Panamericana de
Escuelas de Hoteleria y Turismo (CONPEHT).

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 comercializacién, diversificar los
mercados emisores y los segmentos de clientes para incrementar los arribos y dinamizar e impulsar el
desarrollo del turismo nacional®.

Cuba se consolida como destino turistico a partir de un crecimiento acelerado del nimero de arribos e
ingresos. Asi, se incrementa desde el afio 90, con 340 mil viajeros, hasta alcanzar en el 2002, 1 668 162
visitantes. De acuerdo con una encuesta de una firma espafiola entre 2 850 personas de 23 paises: Cuba
ocupa el cuarto lugar como destino turistico y es la preferida entre todas las islas del mundo. En 2016, el
sector del turismo rompié récords de visitantes al pais con un total de 4 035 577, ello representd un
crecimiento de un 14.5% con respecto al 2015 y un 9% por encima de lo previsto para el afio. Solo al

aeropuerto Juan Gualberto Gémez, ubicado a pocos kilémetros de la peninsula de Varadero principal destino

SANPP. 2011. Lineamiento de la politica Economica y Social del Partido y la Revolucion. La Habana: s.n., 2011.Pags 33-34



turistico cubano, en la provincia de Matanzas, arribaron al cierre del 2017, la cifra de 4 millones de
turistas.MINTUR (2018)

En correspondencia con la actualizacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y
la Revolucion para el periodo 2016-2021, la actividad turistica debera tener un crecimiento acelerado que
garantice la sostenibilidad y dinamice la economia, incrementando de manera sostenida los ingresos y las
utilidades, diversificando los mercados emisores y continuar incrementando la competitividad de Cuba en los
mercados turisticos, diversificando las ofertas, potenciando la capacitacion de los recursos humanos y la
elevacion de la calidad de los servicios con una adecuada relacion “calidad-precio”; segun los lineamientos
del 209-216.

El turismo en Cuba se ha consolidado como una de sus principales fuentes de ingresos en divisas, por lo
que se hace evidente la necesidad de seguir perfeccionando sus estructuras, herramientas y servicios para
adaptarse a los continuos cambios que se producen continuamente en el mercado mundial. Por lo que hace
unos afos atras nuestro pais comenz6 a implementar la aplicacion de una herramienta analitica en la parte
hotelera (Revenue Management?).

El Revenue Management se ha convertido en el centro sobre el que gira la actividad de un hotel. Este
término se origind en la industria area y estd ahora muy vinculado al turismo y concretamente con la
hoteleria. Aunque habria que matizar que primero se utilizo el término de Yield Management que evoluciond
hasta convertirse en Revenue Management. La esencia de esta disciplina es la comprension de la
percepcion del valor del producto para los clientes, alineandola con precision a los precios de los productos,
la colocacion y disponibilidad para cada segmento de clientes. Implica la aplicacion de numerosas
estrategias dentro de la gestion hotelera y tiene en cuenta multiples indicadores, pero sobre todo esta
intrinsecamente ligado a mejorar los ingresos de los hoteles®. Ademas, se apoya en la ciencia, la tecnologia
y el sentido comun, por lo que aporta un conocimiento profundo del mercado y del producto. Rodriguez
(2017).

Para lograr que este proceso de Revenue Management se lleve a cabo de forma satisfactoria es necesario
que responda a las necesidades de autonomia, mentalidad de eficiencia, ahorro y creatividad de las
empresas. Adecuadamente empleado, permite vigilar el progreso, rectificar los errores, seguir los cambios
del entorno y las repercusiones que estos producen en el avance de la organizacién, hacer los ciclos mas

rapidos, agregar valor a los productos y servicios de la empresa, unir a los trabajadores (independientemente

4Término Inglés: gestion o administracion de ingresos. En lo adelante se emplearan ambas terminologias linglisticas dependiendo del autor, o referencia
bibiografica consultada.
®Disponible en http://www.cesae.es/blog/que-es-Revenue-management-indicadores-beneficios-y-como-aplicarlo,fecha de consulta 05-2-2018
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de sus antecedentes y culturas), delegar y trabajar en equipo. Llevandose a cabo el Revenue
Managementcombinado con el potencial analitico permite traducir la estrategia corporativa adaptada en
acciones concretas.

No obstante, los gestores de las instituciones hoteleras desconocen (o, en todo caso, no implementan)
determinadas herramientas que, hoy en dia, son empleadas con efectivos resultados a nivel internacional, tal
es el caso del Revenue Management. Por tanto, no aplican procedimientos, métodos y técnicas
vanguardistas, en esta area del conocimiento de la gestion empresarialdel sector de los servicios, para
impulsar el desarrollo hotelero, y contribuir a la mejora de los resultados econdmico — financieros en su
conjunto.Por otro lado, el MINTUR en su andlisis de desarrollo, a pesar de contar con un fuerte potencial de
recursos naturales, culturales e infraestructura turistica de alto estandar para su operacion, ha mostrado
tendencias al decrecimiento en los ingresos turisticos en los Gltimos afios en proporcion con el incremento de
las llegadas de turistas,debido a la pérdida de oportunidades derivadas de las habitaciones no ocupadas o
que, aun reservadas con anticipacion, no se realiza su compra. La dependencia de turoperadores
internacionales y la presencia de una infraestructura con determinado nivel de obsolescencia, la
incertidumbre econdmica, las continuas variaciones en la demanda hotelera, la disminucién de precios o la
proliferacion de canales de venta, entre otras causas,hacen cada vez mas indispensable que los hoteles
dispongan de una estrategia sdlida que evite la pérdida de oportunidades de venta y la implementacion de
una adecuada politica de ventas y estrategias de comercializacion efectivas, a lo que el Revenue
Management contribuye de forma oportuna. Su no implementacion provoca que las capacidades hoteleras
no se aprovechen al maximo para obtener una mejor rentabilidad y eficiencia econémica.

Por otro lado, un analisis de la gestion de instituciones hoteleras cubanas en el periodo 2015-2018ha
demostradoque la ocupacién no experimenta un crecimiento uniforme, pese al aumento del numero de
estancias, el comportamiento de la demanda es inferior a lo planificado por la empresa, en el periodo
analizado se mantiene por debajo de la oferta. Existe dicotomia entre una oferta basada sélo en una
modalidad y una demanda con necesidad de integracion de atractivos. Ademas, el prondstico de la demanda
que se elabora estima el total de la variable “turistas dias” que se espera que visiten el hotel para el afio
posterior teniendo en cuenta el real del afio anterior, y aplicandole un incremento que va de un 3% a un 5%,
y de no cumplirse se mantiene el mismo presupuesto,y, por consiguiente, el mismo prondstico.

Con el objetivo de obtener informacién relevante que permita la acertada toma de decisiones gerenciales en

la actividad hotelera, continuar perfeccionando la calidad de los servicios y obtener mayores beneficios, se



propone resolver el siguiente problema cientifico:;,como contribuir a la mejora de la gestion de ingresos y
los resultados econdmico - financieros en la actividad hotelera en Cuba?

En correspondencia con el problema cientifico, el objetivo general de la investigacién consiste en: disefiar
un procedimiento para la gestiéon de ingresos en la actividad hotelera en Cuba.Para dar cumplimiento al
objetivo antes formulado se establecen los objetivos especificos siguientes:

Sistematizar los fundamentos tedrico - metodoldgicos del Revenue Management en la actividad hotelera.
Describir el procedimiento para la gestion de ingresos enla actividad hotelera en Cuba.

Aplicar el procedimiento para la gestion de ingresos enla actividad hotelera en Cuba en el caso de estudio:
Complejo Barcel6 Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real.

Hipoétesis: la propuesta de un procedimiento para la gestiéon de ingresos en la actividad hotelera en Cuba
contextualizado a este sector, permitira mejorar la gestion de ingresos y los resultados econémico —
financieros de las instituciones hoteleras.

Elobjeto de investigacion es lagestion de ingresos y el campo de accién es lagestion de ingresos enla
actividad hotelera

En el desarrollo de la investigacion se emplea la dialéctica materialista como método general de
conocimiento y base metodoldgica, lo que permite sustentar la propuesta de un procedimiento de RM para la
actividad hotelera, teniendo en cuenta su unidad dialéctica para influir positivamente en los ingresos de la
entidad. Conjuntamente se emplean métodos del orden tedrico como: analisis y sintesis, induccion y
deduccidn, légico- histérico, enfoque sistémico y transito de lo abstracto a lo concreto, que unidos al analisis
documental como método empirico, permitieron la fundamentacion del marco tedrico sobre el RM, los
elementos caracterizadores del procedimiento, y la integracion de métodos, técnicas y herramientas, la
comprobacion de la efectividad mediante sus resultados, asi como el arribo a conclusiones y
recomendaciones. Como métodos del orden empirico se utilizan: métodos graficos, matriz DAFO, matriz de
posicionamiento, punto muerto, método de expertos, coeficiente de consenso, método Kendall, Dupont,
sustituciones seriadas, método estadistico de descomposicion, suavizamiento exponencial, ARIMA
entrevistas y encuestas.

Para apoyar la aplicacién de los métodos se realiza un procesamiento computacional mediante la
herramienta del Microsoft Excel, el paquete estadistico STARGRAPHICS y el software BSC-Designer Pro.La
estructura metodoldgica que se tuvo en cuenta para el desarrollo de la investigacion se muestra en la figura

1y consta de tres capitulos:



Capitulo 1: Fundamentos teéricos sobre elRevenue Management. En este capitulo se exponen los origenes
del término, su evolucion y paso de la industria aérea al hospedaje y su implicacion en el sector hotelero; asi
como los principales procesos que lo integran. El pronostico como proceso clave del Revenue y las
generalidades de la herramienta de control de gestién Cuadro de Mando Integral.

Capitulo 2. Procedimiento para la gestion de ingresos de la actividad hotelera en Cuba. En este capitulo se
realiza un andlisis de las estrategias y procedimientos de Revenue Management existentes, ademas, se
explica el procedimiento propuesto en la presente investigacion y el disefio metodologico que la sustenta.
Capitulo3. Aplicacién del procedimiento para la gestion de ingresos de la actividad hotelera en Cuba. Este
capitulo presenta los resultados obtenidos en la aplicacién del procedimiento propuesto. De la misma forma
se plasman las principales ventajas, desventajas y consideraciones generales en la aplicacion del
procedimiento. Al final de cada capitulo se ofrecen conclusiones parciales. El trabajo cuenta ademés con
conclusiones generales, recomendaciones, bibliografia y anexos.

Figura 1. Estructura de la Tesis.
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Capitulo I. Fundamentos tedricos sobre el Revenue Management.

Todo vendedor en la historia de la humanidad ha enfrentado decisiones sobre la demanda. Sin embargo,
una novedosa herramienta es el Revenue Management, la que no solo tiene en cuenta, las decisiones en si
mismas, sino el cdmo 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.

Para adentrarse en el Revenue Management es preciso conocer y entender los origenes del término. No es
tarea facil iniciarse en el estudio del RM que aun es poco aplicable en el pais y desconocido para muchos.
Dominar sus antecedentes, caracteristicas y procesos que lo integran contribuira a una mayor comprension
del tema. De ahi el desarrollo de este capitulo que sentara las bases tedricas para un mejor entendimiento
de la presente investigacion. Abordando aspectos esenciales tales como el origen y evolucién del término de
Revenue Management, su paso de la industria aérea a la industria hotelera y los principales procesos que la
integran; entre otros aspectos tedricos relacionados con el tema.

1.1. Antecedentes historicos del Revenue Management.

El Revenue Managementttiene su cuando Littlewood (1972) presenta su proyecto “Forecasting and control of
passenger bookings” al percatarse de que cuando existen dos precios para un mismo bien, éste se debe
vender a un precio bajo hasta que la probabilidad de venderlo a un precio alto sea mayor que la relacion
entre el precio bajo y el alto. Esta regla (Littlewood’s rule) afios mas tarde sentaria las bases de los primeros
sistemas de RM del mundo. El 24 de octubrede 1978, se firmd el AirlineDeregulationAct.en Estados Unidos
de América (EE. UU), que terminaba con la proteccién monopdlica del estado a las lineas aéreas dentro de
ese pais. A partir de entonces se liberd la entrada de competidores al mercado y también las tarifas aéreas.
Aparecieron nuevos competidores, y las Big Six como se conocia a las compafiias que habian disfrutado de
la proteccidn del estado desde el afio 1937, comenzaron a desaparecer 0 al menos se vieron en serios
aprietos. En el afio 1981 apareci6 People Express Airlines y comenzd a ganar participacion y a convertirse
en una tremenda amenaza para las ‘bigsix’. People Express es probablemente el caso méas notable de las
low-cost (bajo costo) de esos afios.

La respuesta de American Airlines (en lo adelante AA) llegé finalmente el 21 de diciembre de 1985 con el
lanzamiento de las ‘UltimateSupersAAver (en lo adelante USS). Tarifas que tenian descuentos de hasta un
80% sobre la tarifa normal de un mercado. Pero las ‘bigsix’ ya habian lanzado tarifas reducidas para
competir con las low-cost. ;Cudl fue la diferencia? En una palabra: DINAMO (DynamicinventoryAllocation

and MaintenanceOptimizerSystem).lvanovy Zhechev (2012).

6Revenue Management, en lo adelante RM.



DINAMO era el sistema automatizado que desarrollo AA para incorporar la regla de Littlewood en sus
decisiones. Este sistema calculaba en forma dinamica la probabilidad de vender el Gltimo asiento en la tarifa
full’y de ese modo optimizaba la cantidad de asientos que se ofrecian a la tarifa USS. Estimandose que, en
los primeros tres afios, esta estrategia exitosa de DINAMO y las Ultimate Supers AAvere valié a AA 1.400
millones de dolares.En el caso de las lineas aéreas era bastante directo concluir que la respuesta a People
Express era vender una porcién de los asientos a una tarifa competitiva, especialmente,dado que, en
promedio, el 30% de los asientos iban vacios. Era necesario identificar donde estaba ese 30%,
especialmente porque los pasajeros que estaban dispuestos a pagar las tarifas “full” eran, generalmente, los
que compraban mas a ultima hora. Esto hacia preciso hacer un prondstico de cuantos de esos pasajeros
iban a querer comprar en cada vuelo, para asi poder guardarles asientos hasta el ultimo momento, esa era la
mision de DINAMO?. Ivanov (2006).

El RM optimiza las decisiones de cuanto vender con descuento usando modelos de proyeccion de demanda
desagregada y algoritmos matematicos. Hoy la ciencia del RM ha avanzado mucho; la regla de Littlewood
fue generalizada a casos con mas de dos tarifas por Peter Belobaba® en 1987 y hoy existen modelos de
optimizacién que incorporan los efectos de red (como el hecho de que en un avion entre dos ciudades viajan
pasajeros que conectan con otros vuelos a diferentes destinos o que en un hotel hay que optimizar la
capacidad en una noche para huéspedes con diferentes fechas de entrada y salida). Los modelos de
proyeccion de demanda también se han visto beneficiados por el uso de herramientas estadisticas cada vez
mas avanzadas. En 1980 es que se introduce el término Yield Management (YM) a otras industrias de la
hospitalidad, como los hoteles. Jone y Hamilton (1992).

Segun Chavez (2005)cuando se introdujo el YM a la industria hotelera y a otras industrias como la
arrendadora de autos, se comenzaron a utilizar 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 sélo los ayudaban a vender habitaciones, sino también a hacer un historial
y bases de datos para medir la futura demanda y realizar pronésticos, analizar a la competencia y calcular el
mejor precio para cada cliente, de acuerdo a la temporada, entre otros factores.

Las aplicaciones de estas técnicas avanzadas de gestion de las capacidades hoteleras arrojaron resultados
satisfactorios para la cadena Marriot, que experiment6 un incremento del beneficio en 1991, de entre unos

25-35 millones de dolares gracias a la aplicacion de la técnica del YM. Afios mas tarde a esta técnica, se le

"Disponible en: http://www.matiascorrea.bligoo.com/content/view/661997/Que-es-y-Como-Nace-el-RevenueManagement.html. Fecha de consulta 11-01-2017

8Dr. Belobaba. Cientifico de la Investigacion del Instituto Tecnologico de Massachusetts especificamente en el Centro Internacional para Transporte Aéreo
donde ensefia a los cursos nivelados y graduados en la Economia de Transporte Aéreo y Direccién de la Aerolinea. También es profesor de Direccién de la
Aviacién en la Asociacion internacional de transporte Aéreo.
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sumo la segmentacion del mercado, el andlisis macro y micro econdmico, el estudio detallado de la
competencia y algo muy importante, las previsiones de ocupacion, 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, 1998.9E|
Revenue Management parti6 de su término original que fue el Yield Management y aunque esta
experimentando un mayor crecimiento en su utilizacion, facilita la traduccion a la lengua espafiola e
incorpora un conjunto de técnicas nuevas, la mayoria de los autores revisados a lo largo de la investigacion
utilizan indistintamente estos términos.Algunos expertos han aplicado modelos de RM en una gran cantidad
de industrias que manejan productos flexibles. Las aerolineas, hoteles y arrendadoras de autos representan
las tres principales industrias de aplicacion, ya que estas, comparten algunas caracteristicas similares.
Demarco (2006).

Después de esto RM es una de las areas mas estudiadas en el campo de la hospitalidad y hoy en dia sigue
siendo valido en otros contextos como restaurantes, spa, campo de golf de la industria,ski resorts, efc.
También se comenz6 a integrar el RM a otros departamentos, como las actividades de ventas y
marketing.Esta integracion se basa en las necesidades para crear la demanda, asi como gestionar el
rendimiento de dicha demanda y las necesidades para hacer un trabajo mejor integrado a las fuentes de
datos mas alla de las reservas, en las decisiones de fijacion de precios y los sistemas de fijacion de precios
basados en la necesidad de incluir precios a nivel de mercado.

1.1.1. El Revenue Managementy su implicacion en el sectorhotelero.

Como se ha planteado con anterioridad el RM surge a finales de los afios 70, tras la desregulacion del trafico
aéreo en EE. UU, en un intento por parte de las compafiias aéreas de obtener el maximo beneficio a través
de la aplicacion de tarifas multiples. Una vez contrastado el éxito de dicha técnica, se amplié su aplicacién a
otros sectores.

En el caso concreto del sector hotelero, hubo que esperar a principios de los afios 90 para ver las primeras
aplicaciones de esta técnica. Antes de comenzar a aplicar el RMes importante conocer las caracteristicas
propias del negocio hotelero, es decir, aquello que ofrece y que se diferencia de otros productos de
consumo. Un hotel, independientemente de su tamafio o categoria, dispone de un numero finito de
habitaciones que componen un inventario perecedero y una demanda variable. Por lo que se hacia preciso
tener en cuenta una serie de circunstancias para adaptar el RM a las caracteristicas propias del sector

hotelero, entre las que destacan:

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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Estancias de multiples noches:los clientes de hoteles, a diferencia de los de las aerolineas, pueden
pernoctar durante mas de una noche. Esto complica sobremanera la realizacion de previsiones de
demanda en las que no sélo se debera analizar la tradicional division por segmentos de mercado, sino
también su evolucion en funcién del numero de noches que el cliente permanece en el hotel.

Efecto multiplicador:los hoteles suelen ofrecer mas de un servicio (alojamiento, restauracion, ocio y otros)
por lo que a la hora de implantar el RM se deberéa tener en cuenta cdmo influye la aplicacién de una u
otra tarifa sobre el servicio global prestado por la empresa. De esta forma, la obtencion del méaximo
beneficio -ingreso- posible (objetivo del RM) dependera de todas las actividades desarrolladas por el hotel
y la utilizacion de los distintos servicios ofrecidos que, aunque directamente relacionada con las
pernoctaciones (ocupacién), también debera tener en cuenta en qué medida se estan consumiendo el
resto de servicios ofrecidos por el establecimiento.

Retardos en el proceso de reserva: autores como Norman y Mayer en 1997 resaltan el hecho de que en
los hoteles la demanda del servicio se realiza con mucho tiempo de antelacién, comparado con el caso
de las aerolineas. De esta forma, el riesgo a la hora de aceptar un grupo a una determinada tarifa, o la
reserva a un cliente turista a una tarifa con descuento, es superior, dado que en el momento de contratar
dichos grupos no se cuenta con informacién suficiente acerca de cdmo evolucionara el mercado.
Necesidad de integrar el sistema de RM con el resto de sistemas de gestion del hotel y sistemas de
reservas[Relihan y Kimes:1989] este aspecto cobra especial importancia en el caso de que el hotel utilice
software de RM. Si los distintos programas informaticos utilizados por la compafiia no estan
convenientemente integrados con él, el tiempo necesario para su gestion se incrementa y los errores se
multiplican de forma exponencial, dado que no se dispone de informacién sobre la disponibilidad de
habitaciones en el momento en que se asignan las tarifas, es decir, a medida que los clientes van
realizando sus peticiones.

Otros aspectos:ademas de los aspectos mencionados anteriormente, existen otros factores que provocan
diferencias de aplicacion del RM en el sector hotelero. Asi, la adopcion de software de RM por parte de
los hoteles es un proceso lento [Kos-Feder:1994], los ratios de cancelaciones y no-shows son superiores
a los de las aerolineas [Baker y Collier:1999], se percibe una desconfianza en los clientes que observan
la aplicacion de tarifas distintas como una practica deshonesta [Kimes:1994], y por ultimo, los clientes
pueden llegar a distintas horas, a diferencia de las aerolineas que cuentan con horas de salida y llegada
[Farrell y Whelan-Ryan:1998].
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Habiendo sido analizados los origenes y antecedentes del Revenue Management y su evolucion hasta la
actualidad, se hace necesario, en el siguiente epigrafe realizar un analisis de las principales definiciones
del término, asi como otros elementos de relevante importancia.

1.2. Generalidades del Revenue Management.

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
RM no son las decisiones en si mismas, sino como tomarlas. La verdadera innovacion del RM es el método
de toma de decisiones, y se caracteriza por la escala y la naturaleza operacional del control de decisiones.Es
una técnica que consiste en la obtencion de datos historicos en relacion con la actividad del hotel y mediante
el analisis 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.®
En este epigrafe se pretende realizar un acercamiento progresivo al RM que permita conocer su esencia y
evolucidn. Para intentar conseguir este propésito, se recogen y analizan las aportaciones mas relevantes
que pueden ser encontradas en la literatura actual sobre el tema. Muchos han sido los que han investigados
sobre esta técnica surgida en la industria aérea, cada uno de los cuales ha emitido su criterio sobre el
Revenue Management, en el anexo 1, se muestra un resumen de conceptos dados por diferentes autores en
el ambito de la investigacion del RM.
Habiendo analizadolas definiciones recogidas durante la revision bibliografica, es posible aseverar que estas
coinciden en que el Revenue Management también conocido como Yield Management consiste en
desarrollar estrategias para vender el producto adecuado al cliente adecuado, en el momento adecuado y al
precio adecuado con el objetivo de maximizar los ingresos de la empresa.
Al centrarse en la 6ptica de un hotel es necesario definir entonces que es para el RMel producto adecuado,
el cliente adecuado, el momento adecuado y el precio adecuado. Gremi de Hotels (2012).
= El producto adecuado: un hotel puede clasificar sus habitaciones en base a su tamafio, orientacion,
decoracién o incluso servicios asociados a la misma como pueden ser desayuno incluido, servicio de
habitaciones, etc.
El objetivo principal de un buen gestor es diferenciar tanto positiva como negativamente las habitaciones del
inventario para poder sacar el mayor partido posible del hotel.

Mediante esta clasificacion se puede determinar qué producto es el mas adecuado para los clientes.

10F| Revenue Management se ocupa de un problema antiguo (“...") [Documento que aborda lo relacionado a que se encarga y como se define el Revenue
Management] [en linea].Disponible en Interethttp://www.tecnohotelnews.com/2015/12. Fecha de consulta 13-12-2015.
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= Al cliente adecuado: incluso los hoteles y alojamientos muy especializados pueden hacer distincion
entre sus potenciales clientes, ya sea en base a la edad, poder adquisitivo o cualquier otra caracteristica
de diferenciacion.

Cada cliente valora la calidad de los productos y/o servicios de una forma distinta, lo cual influye en su
predisposicion a pagar mas.

= El momento adecuado: es importante evaluar que cada cliente puede tener un comportamiento de
consumo distinto. Lo que un establecimiento puede considerar temporada baja por estar fuera de la
época de vacaciones, puede coincidir, por ejemplo, con el periodo de mayor numero de viajes de los
ejecutivos de una empresa. Para esos clientes se trata de “temporada alta”.

= Al precio adecuado: asignar una Unica tarifa que se mantenga sin cambios durante todo el afio puede
conllevar tanto la pérdida de clientes, por considerarlas demasiado elevadas, como la pérdida de
beneficios, si no estamos aprovechando toda la rentabilidad que podria obtenerse por una habitacion.

A estos principios basicos podemos afiadir un componente adicional asociado a las nuevas tecnologias:

= A través del canal adecuado:hoy dia existen multiples opciones a la hora de ofrecer los productos o
servicios, asi como las ofertas y promociones que se consideren oportunas. Aunque pueda considerarse
que las ventas realizadas de forma directa (por teléfono, a través de la web corporativa, etc.) son las que
mas beneficio aportan, seria un error descartar el uso de servicios facilitados por terceros, como pueden
ser la OTA’s (agencias de reservas on-line), ya que pueden ayudar a incrementar las ventas.

Por tanto,se puede plantear de manera simplificada y esquematica como se muestra en la figura 1.1 que el
Revenue Management es la integracion como proceso de todos los elementos definidos anteriormente.

Figura 1.1.Definicion de Revenue Management.

Canal Producto
Adecuado Adecuado

Momento 1 Cliente
Adecuado 4 Adecuado

Precio
Adecuado

Fuente: elaboracion propia
Si se analiza de forma conjunta todas las aportaciones recogidas anteriormente se observa que en los
origenes del RM solo se hacia referencia al sector que lo acund, es decir, la aviacion comercial, para
posteriormente ir ampliando su campo de aplicacion a nuevos sectores (como los hoteles, empresas de
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1.2.1.

alquiler de coches, restaurantes, etc.) Miller (2003). En el sector servicios se integran la mayoria delas
actividades que cuentan con la caracteristica de simultaneidad de la produccion y del consumo del servicio
prestado. Es decir, que carecen de un procedimiento de almacenamiento de su producto por ser
perecedero.En un principio se observaba un enfoque mas a corto plazo, con el paso del tiempo, autores
como Martin, Giménez, Astola, Achedad (2004),Peralta (2010), Ivanov y Zhechev (2012), Pérez (2013),
Alvarez y Duran (2013), Monarquia (2016)le otorgan un enfoque mas estratégico.

En resumen, se puede argumentar que elRevenue Management.

Consiste en una serie de estrategias para administrar ingresos, aplicando la tecnologia informatica con
distintas estrategias de precios.

Es un sistema de gestion consistente en aplicar diferentes tipos de tarifas, segun el tipo de demanda:
atendiendo a sus caracteristicas y comportamiento, con el objetivo de maximizar las tarifas cuando la
demanda excede a la oferta, 0 maximizar la ocupacion cuando la oferta excede a la demanda.

Conjunto de acciones tendientes a maximizar los ingresos mediante la modificacién constante de precios en
funcion del comportamiento de la demanda.

Tras analizar lasdefiniciones del término la autora coincide que el RM es:

El Revenue Management es una metodologia que partiendo de una linea de trabajo bien estructurada y un
sistema de informacién efectivo, recopila datos histéricos, analiza diferentes variables y determina la
percepcion del valor del producto para los clientes, adaptando la oferta a la demanda existente, actuando
sobre la gestion del inventario en la venta de activos perecederos y optimizando el precio segun segmentos
de mercado con la finalidad de contribuir a mejorar la gestién de ingresos y maximizar los beneficios de una
organizacion.

Entonces se concluye que es un término que abarca un gran numero de estrategias que permiten a las
empresas de servicios con capacidad restringida (capacidad fija), optimizar las ganancias de sus
operaciones, al mismo tiempo que brindar la maxima satisfaccién a sus clientes.

Procesos del Revenue Management.

Las técnicas de RM ayudan al hotelero en su gestion diaria de diversas maneras: le permite establecer una
estrategia coherente de precios a todos los niveles, controlar la distribucién multicanal, realizar previsiones
de la demanda, conocer mejor las necesidades y patrones de reserva de sus diversos segmentos de clientes
y disponer de mas informacién sobre el mercado y entorno en el que se mueve. Un conjunto de
procesos|[Cross:1997], mostrados en la figura 1.2, hacen posible el correcto funcionamiento del RM.

Figura 1.2. Procesos del Revenue Management.
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Fuente: elaboracion propia

. La recoleccidn de datos es el primer eslabon del proceso de Revenue Management. Los datos pertinentes

son fundamentales para la capacidad de un sistema de RM, para proporcionar informacion precisa. Un
sistema debe recoger y almacenar los datos histéricos para el inventario, los precios, la demanda y otros
factores causales. Cualquier dato que refleja los detalles de los productos ofrecidos, su precio, la
competencia y el comportamiento del cliente debe ser recogido, almacenado y analizado. En algunos
mercados, los métodos de recoleccion de datos especializados han surgido rapidamente al servicio del
sector en cuestion, y en ocasiones incluso se han convertido en una norma. Para apoyar esto, se utilizan
fuentes de terceros, donde la clave esta en controlar indicadores operativos, como Porcentaje de Ocupacion
(OCC), Normal Tarifa Diaria (ADR) y el (RevPAR). Los datos son suministrados directamente por las
cadenas hoteleras y grupos (asi como propiedades independientes) y los promedios de referencia son
producidos por mercado directo. Estos datos también se utilizan para la presentacion de informes
financieros, las tendencias de pronosticos y con fines de desarrollo. Informacién sobre el comportamiento de
los clientes es un activo valioso que puede revelar patrones de consumo de conducta, el impacto de las
acciones de los competidores, y otra informacién importante del mercado. Esta informacion es crucial para
iniciar el proceso de RM.

. Después de recoger los datos pertinentes, la segmentacion del mercado es la clave para los precios y la

maximizacion de ingresos basado en el mercado. El éxito depende de la capacidad de segmentar a los
clientes en grupos similares.RMse esfuerza por determinar el valor de un producto a un micro mercado muy
estrecho en un momento especifico en el tiempo y luego trazar el comportamiento del cliente en el margen
para determinar el ingreso maximo obtenible del micro-mercado. La segmentacion del mercado basado en el
comportamiento del cliente es esencial para el siguiente paso, que es la prevision de la demanda asociada a

los segmentos agrupados.
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3. El RMrequiere la previsién o prondstico de diversos elementos tales como la demanda, la disponibilidad de

inventario, la cuota de mercado, y el mercado total. Su rendimiento depende fundamentalmente de la calidad
de estas previsiones o prondsticos. Estos son una tarea fundamental y toma mucho tiempo para desarrollar,
mantener y poner en practica. Previsiones basadas en la cantidad, que utilizan modelos de series de tiempo,
curvas, curvas cancelacién de reserva, etc, permiten proyectar futuras cantidades de la demanda, tales
como reservas o productos a ser comprados. Previsiones basadas en los precios tratan de pronosticar la
demanda en funcién de las variables de marketing, como el precio o la promocion. Estos implican la
construccion de predicciones especializadas tales como modelos de respuesta de mercado o estimaciones
de la elasticidad-precio cruzada de predecir el comportamiento del cliente en ciertos puntos de precio.
Mediante la combinacion de estas previsiones con las sensibilidades de precios calculados y relaciones de
precios, un sistema de RM puede entonces cuantificar estos beneficios y desarrollar estrategias de
optimizacién de precios para maximizar los ingresos.

El prondstico como proceso clave del Revenue Management.

En una época en la que las estrategias de Revenue Management se encuentran en pleno auge, y
donde la minimizacién de los costes, manteniendo unos estandares de calidad y la correcta prevision
de los ingresos son las principales claves del éxito [Hernandez:2017]. Elprondsticotiene un papel
fundamental ya que trata de estimar y analizar el volumende negocio de un establecimiento en un
momento futuro determinado a partir de distintas variables como, por ejemplo, datos
histéricos(reservas, nivel de ocupacion, tarifas empleadas, etc.), estimaciones de marketing u otros datos
obtenidos a partir delcalculo de pronosticos. En términos generales,el prondstico trata de predecir la
demanda futura con la finalidad de encontrar el equilibrio perfecto entre los recursos disponibles en la
empresa y la demanda delos clientes'!.Entender qué es un prondstico es fundamental, para ello se
presenta en el anexo 2 definiciones expuestas en la bibliografia consultada por diferentes autores que
expliquen el término y su contenido.

Por otra parte, una vez analizado el término prondstico surge la duda respecto a cual seria su empleo y
aplicacion en areas de la economia. La aplicacion de los prondsticos es muy diversa y muchas de las
variables relevantes en las organizaciones pueden estimarse. Por lo regular, a este tipo de prondsticos
se les denomina micro-pronosticos, por tratarse de variables que impactan en especifico a una

empresa o entidad [Gutiérrez:2012]. Ejemplos de estos pronésticos se encuentran en las éreas de:

11E| forecasting hotelero: prediciendo el futuro de mi cliente. Disponible en: http://revistadigital inesem.es.Fecha de consulta; 16-1-2017
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. Mercadotecnia. Es probable que el uso mas comun de los prondsticos en los negocios sea la estimacion de
la demanda para planear las estrategias de ventas, ademas de la participacion del mercado y el
posicionamiento de una marca, entre otras.

. Produccion. Es necesario hacer estimaciones de las variables operativas de una empresa, tales como:
productividad, mermas, niveles de inventario, defectos de produccién (control de calidad), cantidades de
materia prima, etc.

. Finanzas. Todas las variables que tienen que ver con las finanzas de una empresa necesitan estimarse
también, entre ellas: costos y gastos, rotacién de activos y pasivos, tasas de interés, tasas financieras y
utilidades.

. Recursos humanos. Sin duda el factor humano es el que mueve a las organizaciones, y no menos
importante es establecer estimaciones sobre los niveles de ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion de
personal, enfermedades, indices de desempefio, etc.

. Planeacién estratégica. Una estrategia requerira estimados de las condiciones econdmicas en general,
precios, tasas de cambio, crecimiento de los mercados, inflacion, etc., que ayudaran a una planeacion
adecuada para la supervivencia y crecimiento de la empresa.

Cuando se trata de la estimacion de las variables a nivel macro, como el indice de desempleo de un pais,
la inflacion y el producto interno bruto, entre otras, el prondstico se denomina macro prondstico, debido
a que su impacto es de relevancia general para un estado, pais o regiéon. Cabe mencionar también que
existen otras aplicaciones de los prondsticos que no necesariamente involucran aspectos de negocios,
tales como el clima y los deportes, pero que también se obtienen mediante la aplicacion de los métodos
de prondsticos[Gdmez:2005]. Los pronosticos pueden ser clasificados segun la informacion que se emplea
en la busqueda de un resultado en cualitativos y cuantitativos, seguidamente se profundiza méas sobre el
tema.

Seleccion de un método de prondstico

Como se menciond antes, existen muchos métodos para pronosticar, y no hay manera de decir que
alguno de ellos sea mejor que otro para este proposito. Segun Makridakis y Wheelwright(2000) por lo
general, la eleccién del mejor método para hacer un pronéstico dependera de diversos factores que hay
que considerar, por ejemplo:

Disponibilidad de datos. Este es un factor que conducira a la eleccién de un método cualitativo o uno

cuantitativo.
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Precision deseada. Es importante definir qué grado de precisién se desea. La busqueda de una mayor
exactitud del pronostico puede llevar al analisis de varios métodos y a otras consideraciones que pueden
requerir principalmente mayor tiempo y recursos.

Uso que se le dara al prondstico. Es necesario saber para qué se utilizara el pronostico, por ejemplo, para
determinar el grado de exactitud adecuado.

Disponibilidad de recursos. Es de especial consideracion tomar en cuenta los recursos disponibles. Es
posible que el prondstico no requiera tanta precision, pero si se necesite con urgencia (tiempo); puede ser
que la adquisicién de datos confiables sea muy costosa (dinero); o bien, que se requiera gente preparada o
equipo especial para su elaboracion (personal y equipo).

Importancia del pasado para estimar el futuro. Es preciso considerar la relevancia del patrén de
comportamiento histérico de la variable para identificar si puede tomarse en cuenta para el futuro.

Persona que va a realizar el pronostico. Como caracteristica inherente de un pronostico, el juicio y la
intuicion del pronosticador influiran en el método a elegir y, por consecuencia, en el resultado de la
estimacion.

En resumen, no existe un método que sea mejor que otro; simplemente dependera de cada situacion.

Podria decirse que cada caso tiene su propio “mejor método” y este sera el que elija el pronosticador, una

vez que haya puesto a consideracidn los factores antes mencionados.

Como antes se menciond, para hacer la estimacion futura de una variable, existen diferentes métodos o

técnicas, las cuales se dividen en dos tipos basicos: métodos cualitativos y métodos cuantitativos.Martin,

Giménez, Astola, Achedad (2004).

Pindyck y Rubinfeld (2001) asumen que los métodos cualitativos:por lo general, en un método cualitativo

se usa la opinion de expertos, quienes establecen de forma subjetiva un pronéstico de acuerdo a su

juicio, experiencia y otros factores no numéricos que le dan sustento a sus predicciones. El uso de un

método cualitativo se justifica cuando no hay disponibilidad de datos o si éstos son muy escasos; cuando

los datos no son confiables, o bien, cuando existen datos, pero su obtencion o acceso a ellos resulta

demasiado dificil o costoso. EI empleo de uno o mas métodos cualitativos se recomienda también para

enriquecer los resultados obtenidos a partir de un método cuantitativo.

La ventaja general de estos y otros métodos cualitativos de prondsticos radica en que no requieren, por lo

menos de forma especifica, ninguna preparacion matematica para su utilizacion. A medida que el

pronosticador adquiere experiencia, se van afinando sus estimaciones y muchas veces pueden llegar a ser,

incluso, méas precisas que las emitidas mediante algin método cuantitativo. De hecho, puede decirse que el
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pronosticador cualitativo, de forma implicita hace uso de razonamientos cuantitativos en sus juicios. Sin
embargo, una desventaja para lograr tales resultados, es que toma mucho tiempo para que la persona
aprenda como traducir su experiencia e intuicidn en buenos prondsticos.

Métodos cuantitativos:a diferencia de los métodos cualitativos, es deseable emplear un método
cuantitativo cuando si se dispone de informacion historica confiable (datos). Estas técnicas requieren el
estudio de dicha informacion para predecir el valor futuro de la variable de interés. Ademas, no es
indispensable que la persona tenga experiencia, ya que en este caso no se necesita emitir un juicio
basado en su intuicion. Sin embargo, es muy recomendable complementar los resultados obtenidos
mediante un método cuantitativo con la interpretacién y el analisis subjetivo que proporciona
cualquiera de las técnicas cualitativas, para dar mas confiabilidad y precisién a los prondsticos. Existen
diversos métodos cuantitativos de pronostico que se pueden clasificar en dos grandes grupos, de
acuerdo al tipo de informacion con la que se cuente: métodos para pronosticar series de tiempo y
modelos causales. Gallagher y Watson (1986).

. Si bien el pronéstico sugiere lo que es probable que hagan los clientes, la optimizacidén sugiere cdmo una
empresa debe responder. A menudo considerado como el pinaculo del proceso de Revenue Management, la
optimizacién que se trata de evaluar varias opciones sobre como vender su producto y a quién vender su
producto. La optimizacién consiste en la resolucién de dos problemas importantes con el fin de lograr los
mayores ingresos posibles. La primera es determinar qué funcidn objetivo a optimizar. Una empresa debe
decidir entre los precios de la optimizacién de las ventas totales, margenes de contribucion, o incluso los
valores de toda la vida del cliente. En segundo lugar, la empresa debe decidir qué optimizacion técnica
utilizar. Por ejemplo, muchas empresas utilizan la programacion lineal, una técnica compleja para determinar
el mejor resultado de un conjunto de relaciones lineales, para fijar los precios con el fin de maximizar los
ingresos. El anélisis de regresion, otro instrumento estadistico, consiste en encontrar la relacion ideal entre
varias variables a través de modelos y andlisis complejos. Modelos de eleccion discreta pueden servir para
predecir el comportamiento del cliente con el fin de dirigirse a ellos con los productos adecuados para el
precio correcto. Herramientas como éstas permiten a una empresa optimizar su oferta de productos, niveles
de inventario, y los puntos de fijacién de precios con el fin de lograr los mayores ingresos posibles.Phillips
(2005).

Una empresa debe reevaluar continuamente sus precios, productos y procesos con el fin de maximizar los

ingresos. En un mercado dinamico, un sistema eficaz constantemente re-evalla las variables que intervienen
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a fin de avanzar de forma dinamica con el mercado. Como micro-mercados evolucionan, por lo que deben la
estrategia y tacticas de RMajustarse.

A primera vista, la definicion que se ha planteado para Revenue Management puede parecer compleja.
Gremi de Hotels (2012) plantea esto es debido a que es un concepto que se forma de la unién de varios
procesos como se mostré en la figura 1.2, por este motivo, no existe un término en espafiol para RM,
teniendo en cuenta que todas las técnicas asociadas a este persiguen el aumento de ingresos para la
empresa. Asociado a estos procesos se haya la gestion de las variables tales como: la demanda, los precios,
las capacidades y los canales de venta, que estan asociadas a cada uno de estos procesos, su esquema se
muestra en la siguiente figura.

Figura 1.3.La gestion de las variables de Revenue Management.

Gestion de
los Precios

‘ Gestion de

~ _.
Revenue

Management

Fuente:en aproximacion a Manual de Revenue Management para hoteles y alojamientos rurales.

. El principal objetivo de la gestién de la demanda consiste en encontrar el equilibrio perfecto entre los

recursos que dispone la empresa y la demanda por parte de los clientes. La gestion de la demanda con
caracter futuro o “prediccion de la demanda” es conocida con el nombre de Forecasting.

El Forecasting consiste en la realizacion de estimaciones y andlisis de la demanda, basadas en datos
histéricos y datos obtenidos del calculo de previsiones, con el fin de conocer el volumen de negocio que un
establecimiento tendra en un momento (futuro) determinado. Haciendo uso de los distintos datos estadisticos
disponibles sobre un negocio (reservas, ocupacion, tarifas aplicadas, etc.) es posible conseguir una mayor
rentabilidad.

. Para la mayoria de consumidores, el precio es uno de los principales factores determinantes a la hora de
seleccionar un producto o servicio, asi como, la gestion de la demanda pretende conseguir un equilibrio

entre la demanda y los suministros disponibles en una empresa, la gestidn de precios persigue una relacion

equitativa entre las necesidades de los clientes y los beneficios de los establecimientos.
El Pricingo fijacidn de precios, es una herramienta fundamental dentro del RM, que consiste en la asignacion

dinamica de precios a productos o servicios de una empresa. Es una técnica que permite determinar el valor
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1.2.2.

de las habitaciones de un establecimiento teniendo en cuenta una serie de factores, ademas del costo y el
beneficio que se pretende obtener:

Disponibilidad

Competencia

Demanda

. La gestidn de la capacidad es uno proceso del RM que esta estrechamente relacionado con la gestion de la

demanda. A simple vista la gestion de la capacidad parece carecer de importancia, pues la capacidad de un
establecimiento es fija (el nimero de habitaciones no es variable). Sin embargo, dado que los
establecimientos hoteleros ofrecen servicios de alojamiento y no productos tangibles, saber cual es la
capacidad para un determinado momento (dia, semana, etc.) no consiste solo en calcular el nimero de
reservas. Aunque en este caso, las reservas podrian servir como posible inventario en este sector,

encontramos con que los clientes pueden realizar reservas, pero éstas pueden no estar confirmadas.

. El canal o medio que se utilice para ofrecer los servicios de alojamiento a los clientes no tiene que ser unico.

Existen multiples opciones y todas ellas pueden ser, en su momento, muy eficaces. Ejemplo de esto se
puede citar:

Web corporativa: si el alojamiento dispone de pagina web, existe la posibilidad de incluir un servicio de
reservas o, al menos, un formulario en el que los clientes puedan enviar su solicitud de reserva (que sera
confirmada posteriormente).

Este canal de venta puede ser muy economico, si no se necesita de los servicios de terceros (empresas
externas de desarrollo que implementen el servicio de reserva).

OTAs (Online Travel Agencies)o Agencias de viajes on-line (virtuales): son la versién “moderna” de las
clasicas agencias de viajes. En este caso, al ofrecer sus servicios de modo global y abierto a través de
internet, tienen mayor éxito de venta, por lo que no es desaconsejable hacer uso de ellas.

IDS (Internet Distribution System)o Sistemas de distribucion por Internet:son portales de reservas que
permiten comunicar a los clientes con los alojamientos.

Este canal podria ser Util si no dispone de pagina web oficial en la que gestionar sus propias reservas.

TTOO (Tour Operador):las operadoras de viajes son empresas mayoristas que hacen de intermediarios
entre las agencias (OTAs, agencias de viaje presenciales) y los clientes.*?

Requisitos y beneficios en la aplicacion del Revenue Management.

2Gremi de Hotels. (2012)Manual de Revenue Management para hoteles y alojamientos rurales. [en linea]. Disponible en
Internet:http://www.alojamientosconectados.es. Fecha de consulta: 7 de noviembre de 2015.

21


http://www.alojamientosconectados.es/

Como la mayoria de las filosofias, técnicas y herramientas empresariales, el RM no se puede aplicar en
todas las empresas por igual, sino que, para conseguir su enorme potencialidad de mejora, es necesario que
las organizaciones en las que se pretenda aplicar observen una serie de requisitos o caracteristicas
especiales|citado por Baez:2017], las cuales son:

Capacidad relativamente fija:el RM es apropiado para aquellas empresas de servicios que tienen una
capacidad relativamente fija a corto plazo, modificable "a largo" con una inversién de capital relativamente
importante.

Posibilidad de segmentar el mercado: como se haexpuesto anteriormente, el RM supone la aplicacion de
tarifas distintas a diferentes grupos de clientes, por lo que para su aplicacién efectiva debe ser posible que la
empresa identifique diversos segmentos dentro de sus clientes. Asi, algunos estudios indican que los
beneficios obtenidos con la aplicacién del RM son superiores conforme se incrementa el numero de
segmentos de mercado.

Inventario perecedero: el caracter perecedero del inventario es comun a la mayoria de las organizaciones de
servicios, y también la produccion y consumo simultaneos. Pues bien, esta caracteristica provoca una
relacion inseparable entre la unidad de inventario y la unidad de tiempo. Asi, la unidad de inventario de un
hotel (una habitacidn), debido a que el servicio ofrecido (pernoctacidén) se produce y se consume
simultdneamente, no se puede separar de la unidad de tiempo en que se preste el servicio (estancia). Es en
este sentido en el que afirmamos que el inventario es perecedero, puesto que si no es consumido durante
este periodo de tiempo se pierde toda posibilidad de obtener un beneficio del mismo y, en cualquier caso, se
sufrird una pérdida (u ociosidad) que para una empresa que opera con instalaciones fijas costosas es, si
cabe, mas perjudicial. Es en este tipo de empresas donde el RM puede ser aplicado eficazmente como
medida de gestion que optimice el rendimiento.

Posibilidad de vender el producto anticipadamente: las reservas permiten a la empresa obtener una ventaja,
conocer la capacidad que sera necesaria en el futuro, pero a su vez conlleva a un importante inconveniente,
<la incertidumbre>, ya que la empresa tendré que decidir acerca de los grupos de unidades de capacidad
(buckets of inventory, grupos de habitaciones o cupos en el caso de los hoteles) a ofrecer a los distintos
segmentos de mercado a lo largo del tiempo.

Demanda variable y predecible en funcion del momento en el tiempo: como es bien conocido, las empresas
de servicios se ven sometidas a fluctuaciones de demanda, pudiendo variar ésta por estaciones del afio, por
dia del mes, de la semana, e incluso, a diferentes horas del mismo dia. Es necesario disponer de

informacién acerca del numero de clientes que realizan reservas y el momento temporal en que la realizan,
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para cada uno de los segmentos de mercado, asi como del nimero de clientes que se registran sin reservar
previamente (Kimes en Ingold et al., 2000), los clientes que cancelan su reserva y los no-shows, entre otros
datos. De ahi que el conocimiento acerca del comportamiento futuro de la demanda resulte a veces crucial
en la adopcion de decisiones encaminadas a la obtencion de un mayor rendimiento.

Costes marginales de venta bajos y costes marginales de produccion altos:las empresas con capacidad
limitada, en los términos referidos anteriormente, se caracterizan, en lo referente a sus costes, por dos
circunstancias especiales:

Costes marginales de venta bajos una vez alcanzado el punto muerto.

Costes marginales de incremento de la capacidad altos cuando el nivel de produccion iguala a la capacidad
de la empresa.

Por ofro lado, el K es una herramienta de gran importancia para un hotel por el hecho de estar
intrinsecamente ligada a mejorar los ingresos del mismo. Dicha herramienta proporciona para el sector
hotelero o turistico beneficios economicos y otros relacionados con el buen funcionamiento del
establecimientoPeralta (2010). Entre esos beneficios se encuentran los mencionados a continuacion:

1. Incremento de la ocupacidén y los ingresos con un ajustado forecast' y una correcta politica de
overbooking.'

2. Aumento las tarifas medias diarias en lo adelante ADR con una buena implementaciéon que controle la
disponibilidad, el control de precios mas una buena gestion del overbooking y un forecast ajustado.

3. Incremento los ingresos con una buena optimizacion de los canales de distribucion.

4. Involucrar a todo el personal del establecimiento en la optimizacion de la venta.

5. Mejora de todos los procedimientos de trabajo en los diferentes departamentos.

En cuanto a los beneficios que se obtienen, el principal objetivo es el incremento del RevPAR (ingreso por
habitacion disponible) del hotel. Sin embargo la aplicacién del mismo implica otros beneficios no numéricos
ni tan claros: implicacion de todo el personal en la optimizacion de la venta, mayor comunicacién entre los
departamentos, mayor informacion disponible referente al propio producto, al cliente, al mercado, a la
competencia, mayor control de las decisiones estratégicas, mejora de los procedimientos de trabajo a todos

los niveles, etc.?®

Beorecast: proceso mediante el cual se estima el nimero de clientes que llegaran en el futuro basandonos en el funcionamiento del hotel en el pasado.

14 o ) ) ] . . . -
Overbooking: consiste en estimar el nimero de clientes que no se presentaran una vez realizada la reserva (no show) y utilizarlo para aceptar reservas en un

numero superior al de habitaciones disponibles.

5Disponible en:http://www.blogtrw.com/2011/09/5-implementacion-de-una-estrategia-de-revenue-management/. Fecha de consulta: 7 de noviembre de 2016.
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Lo mencionado anteriormente hace llegar a la conclusion que todo hotelero deberia gestionar su entidad
basado en técnicas de RM, puesto que debido a la misma naturaleza del negocio hotelero (numero fijo de
habitaciones, inventario perecedero, diversos tipos de cliente, etc) se hace indispensable la optimizacion de
las ventas de manera continua. Lo cual es aplicable tanto en una casa rural de un pequefio numero de
habitaciones como en un hotel urbano con un gran nimero de habitaciones, con salones de reuniones y
servicios de restauracion, como un complejo vacacional con diversidad de servicios. Las caracteristicas del
negocio son las mismas y es necesario optimizar la venta en cualquiera de los casos. Eso si, su aplicacion
concreta diferira en cada caso en el nivel de detalle y aplicacién de tecnologia, pero la esencia sigue siendo
la misma.Este tendera a ser cada vez mas estratégico y tecnoldgico y contara con muchas herramientas a
tener en cuenta. Se apuesta aun mas por lo que se denomina “Total Revenue Management’, es decir, no
solo aplicarlo a las habitaciones del hotel, sino, a otros espacios. Es unaestrategia comun que mejora el
potencial total de un establecimiento turisticoy que conlleva a una maximizacién de los beneficios de éste.

1.3. Generalidades del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (en lo adelante CMI), también conocido como Balanced Scorecard (BSC) o
dashboard, (denominado también Tablero de Comando o Control) es una herramienta de control empresarial
que permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y de sus diferentes areas o unidades.Para
dar respuesta al nuevo escenario empresarial, caracterizado por la apertura de la economia, la globalizacion
de los mercados, una mayor exigencia por parte de los clientes, el aumento de la gama de productos y
servicios (con ciclos de vida mas cortos y mayor calidad); el impacto de las tecnologias y los sistemas de
informacién surge a finales de 1990, uno de los instrumentos de control mas consistentes en el actual
panorama empresarial: el Cuadro de Mando Integral (CMI), que se consolidé como herramienta de gestion a
partir de la publicacion de los resultados del referido estudio (Kaplan & Norton, 1992).

Antecedentes del Cuadro de Mando Integral.

Las empresas que logran subsistir a los cambios comerciales de la segunda mitad del siglo XX con las crisis
petroleras, la caida de las barreras comerciales, la globalizacién entre otros aspectos, sintieron la necesidad
de utilizar herramientas que los ayudaran a posicionarse en el mercado a largo plazo. Por ello, empezaron a
estudiar a sus clientes para adaptar sus procesos productivos y sus politicas de marketing, y a partir de alli
nacié la necesidad de un instrumento central, que permitiera vigilar y motorizar los datos de su empresa y los

de su entorno. En la siguiente figura se muestra la evolucién de esta herramienta.[Citado por Bacallao: 2018]
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El CMI, surge paralelamente y durante los afios ‘60, en Francia y en Estados Unidos. En Francia, con el
nombre de Tableau de Bord'6, un criterio de selecciéon basado en la intuicién y la experiencia. En este
modelo francés se suponia la construcciéon de un Tablero de Mando para cada subdivision estructural y/o
area de resultados decisivos de la empresa. Los indicadores se seleccionaban personalmente por los
directivos en cada nivel, de manera coordinada vertical y horizontalmente. Fue concebido fundamentalmente
como instrumento de medicion.

Figura 1.5. Evolucion del Cuadro de Mando Integral.

Principios del Frzr:)csla, Lleerl:rraeslas Estados Estados Noftirr)wla‘rgg 0-
siglo XX gu Unidos, 1948  Unidos, 60°s '
mundiales actualidad
.. Cuadro de Tablero
Regz:z;;;?cde Tableau Mando de de control
MEEEET e de Board la General
9 Empresa Electric

7

Fuente:elaboracion propia.

Dentro de algunas de sus caracteristicas fundamentales se encuentran: su capacidad de adaptarse a cada
centro de responsabilidad, la seleccion de los datos fundamentales, el hecho de ser una herramienta de
pilotaje con indicadores, y que contaba ademéas con objetivos y variables de accién bien claros. Por otro
lado, el modelo norteamericano surge durante el mismo periodo de tiempo e, especificamente en la General
Electric’?, se confecciond un tablero de control para el seguimiento de sus procesos a partir de la definicién
de ocho areas de resultados claves y que contenia indicadores que se seleccionaban segun una
metodologia que aseguraba coherencia e interrelaciones verticales, horizontales, y entre el corto y el largo
plazo (Aparisi Caudeli, 2002). Sin embargo, este sistema, aunque mas completo y de avanzada en su
momento, no permitia concatenar su seguimiento con la estrategia y los objetivos propuestos. Segun
Creelman (1998), hacia falta “algo” que permitiera establecer vinculos e interrelaciones entre el sistema de
indicadores para el despliegue de la estrategia en toda la organizacién, analizar su efectividad y anticipar
problemas para lograr las metas fijadas.

Inmerso en este contexto y para dar respuesta al nuevo escenario empresarial, caracterizado por la apertura

de la economia, la globalizacion de los mercados, una mayor exigencia por parte de los clientes, el aumento

16Término francés: Tablero de Mando.
Término Inglés: eléctrico general.
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de la gama de productos y servicios (con ciclos de vida mas cortos y mayor calidad); el impacto de las
tecnologias y los sistemas de informacién (Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administraciéon de
Empresas, 1998), surge a finales de 1990 (a partir de estudios realizados en una docena de empresas para
desarrollar un nuevo modelo de medicion de la actuacion, donde David Norton actué como lider y Robert
Kaplan como asesor académico), uno de los instrumentos de control mas consistentes en el actual
panorama empresarial: el Cuadro de Mando Integral (CMI), que se consolidé como herramienta de gestion
a partir de la publicacién de los resultados del referido estudio’®, el cual fue posteriormente actualizado por
sus autores en "Cémo poner a trabajar al Cuadro de Mando Integral" (1993) y "La utilizacion del CMI como
un sistema de Gestion Estratégica" (1996). Su éxito se les atribuye a tres eventos importantes que tuvieron
lugar en sus principales aplicaciones: el cambio, el crecimiento y el hacer de la estrategia un trabajo de
todos'? y ultimamente ha sido adoptado como el modelo de medidas de gestion,Aguila (1998).

La idea original de Kaplan y Norton [Amat y Dowds:1998] radicaba en crear una herramienta capaz de medir
resultados tangibles e intangibles de una empresa, intentando resolver el problema de evaluacion del
rendimiento, tomando en consideracion que meramente a través de anélisis financieros era imposible
describir el valor creado por la organizacién en un periodo, debido a que una parte importante del valor
radicaba en aquellos activos que no aparecen precisamente en el balance de la empresa, aspectos como las
relaciones humanas entre los trabajadores y con los clientes, la calidad, la innovacion, la imagen, el
conocimiento de las personas: los Activos Intangibles.

La primera formulacién del concepto de CMI, de Kaplan y Norton (1992), lo definia como: “Un conjunto de
indicadores que proporcionan a la alta direccion una vision comprensiva del negocio” para ser “una
herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores”.

El Cuadro de Mando se considera Integral principalmente porque expresa un equilibrio entre un enfoque del
control basado en el beneficio y el mercado y el control basado en el uso de otros indicadores, asi como un
equilibrio entre indicadores financieros y no financieros. Para muchas empresas, la meta habitual a largo
plazo es el resultado financiero; otros indicadores proporcionan sefiales a tiempo y son mas adecuados para
mantener la empresa en pie. No todos los indicadores financieros se incluiran.

El CMI traduce la mision y la estrategia de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de actuacién,
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién estratégica a través de un

grupo coherente de indicadores. El objetivo de un proyecto de CMI es transformar la organizacién

18K aplan & Norton. "El Cuadro de Mando Integral” de Harvard Business Review (HBR) (enero-febrero1992). “Como poner a trabajar al Cuadro de Mando
Integral” (septiembre, 1993). La utilizacion del CMI como un sistema de Gestion Estratégica ", HBR 1996, enero-febrero.
19K aplan & Norton, 2002.The Balanced Scorecard Collaborative.[en linea]. Disponible en Internet: http:/www.bscol.com.Fecha de consulta: 25 de febrero 2018.
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implantando un nuevo modelo de Gestion Estratégica Integral que ayude a los ejecutivos a compartir
informacidn sobre su estrategia e implantarla de forma efectiva. El factor mas importante para el éxito de
este proyecto es el compromiso, entendimiento de responsabilidad y la participacion activa del equipo que
lidera la organizacion. El proceso de implantacion estratégica requiere cambio y trabajo sinérgico en equipo
de toda la organizacién. Por lo antes expuesto, Kaplan y Norton (1992, 1993, 1996)2° afirman que el CMI es
la herramienta que permite ofrecer una visién completa de la organizacion, siendo el elemento esencial del
sistema de informacién que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su misién de mejorar su nivel
de competitividad en el largo plazo.

Han sido muchos los autores, Aguila (1998), Amat y Dowds (1998), Lopez (1998,2001/b/),Curbelo (2006),
Corzo (2008), Rivero (2008),Medinay Nogueira (2009), por citar solo algunos, que han enriquecido la
literatura luego de que Kaplan y Norton introdujeran su definicion al respecto del CMI:

Herramienta para describir la vision, alinear los objetivos y dirigir la aplicacion de la estrategia de una
organizacién empleando técnicas sencillas que garantizan el entendimiento y la comunicacion.?!

Se describe el BSC como un concepto que ayuda a traducir la estrategia en accion, estableciendo que el
BSC provee una forma adecuada de administrar un conjunto de operaciones comerciales con una
metodologia que facilita la comunicacidn y comprension de las estrategias y metas comerciales en todos los
niveles de una organizacion.2

Sistema de administracién de desempefio que puede utilizarse en cualquier organizacion, grande o pequefia,
para alinear la vision y mision con los requerimientos del cliente, las tareas diarias, administrar las
estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones, crear capacidad
organizacional, comunicando los progresos a todo el personal.23

Sus precursores, Kaplan & Norton (1999, p.14), afirman que: “El CMI traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica. EI CMI sigue poniendo énfasis en la consecucién de
objetivos financieros, pero también incluye los inductores de actuacion de esos objetivos financieros. EI CMI
mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los

procesos internos y la formacién y crecimiento. EI CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de

20Kaplan, Robert S. y Norton, David P. “El Cuadro de Mando Integral”. Harvard Business Review (enero- febrero1992); “Como poner a trabajar al Cuadro de
Mando Integral” (septiembre-octubre 1993).; y “La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestion estratégica” (enero-febrero 1996).
21Definicion dada por el Dr. Fermin Orestes Rodriguez Gonzalez en Cuadro de Mando Integral. Utilidad y Vinculo con el Capital Intangible.

22Definicion dada por el Grupo Kaizen (grupo consultor lidereado por Gilberto Quesada, con sede en Costa Rica, que estudia temas vinculados a la Gestion de
la Calidad y al CMI).
23Definicion dada por Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de EE. UU
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los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacion de aptitudes y la
adquisicién de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro”.

En la metodologia del Cuadro de Mando Integral [citado por Rivero:2018] intervienen los siguientes
elementos que lo componen:

. Objetivos estratégicos

. Perspectiva: Las perspectivas del negocio enmarcan los objetivos estratégicos, sus indicadores, sus metas,
asi como los proyectos estratégicos. Permiten recordar que un CMI debe ofrecer una vision global de la
compafiia.

. Indicadores: son las reglas de calculo y/o indicadores de gestion que sirven para medir y valorar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

. Metas: es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador e un periodo de tiempo determinado. En
general las metas deben ser realizables y establecerse con la periodicidad adecuada, para poder corregir
desviaciones.

. Mapas estratégicos: es la representacion de la hipotesis estratégica. Se construye a partir de las relaciones
causa-efecto que se establecen entre los temas estratégicos que emanan de la vision. Sirve ademas de
base para disefiar el CMI a la vez que ayuda a describir el proceso de transformacion de activos intangibles
en clientes y resultados financieros tangibles.

. Proyectos estratégicos

Elementos fundamentales del CMI.

El CMI, no sustituye a los métodos de gestion existentes, ni elimina las medidas e indicadores actuales, sino
que les da una mayor coherencia y los ordena jerarquicamente. Las interrelaciones entre los factores claves
que permiten la creacién de valor futuro para las empresas se realiza a través de las cuatro perspectivas del
CMI'y sus inductores de eficiencia (Dimensiones del CMI), de la manera siguiente:

Los primeros factores-clave estan relacionados con el factor humano (formacién e incentivos). Una mayor
implicacién del personal puede favorecer una mejora continua de los procesos de la empresa. su vez, la
mejora en los procesos debe revertir en unos clientes mas satisfechos que pueden ser los inductores de
unas mayores ventas. Finalmente, las ventas superiores deben generar mayores beneficios y rendimientos,
lo que explicaria la mayor capacidad de crecimiento y generacién de valor de las empresas [citado por
Gbnzalez:2018).

Las cuatro perspectivas que conforman el modelo basico de Kaplan y Norton son:
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Perspectiva de Formacion y Crecimiento:para tener éxito con nuestra vision: ;de qué forma apoyaremos
nuestra capacidad de aprender y crecer?La formacion y el crecimiento de una organizacién proceden de tres
fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la empresa?4. Por lo tanto, los
negocios tendran que invertir en la recualificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologias de la
informacién y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacién. En cuanto a los empleados se
precisa conocer determinados indicadores (satisfaccion, retencién, habilidades) y desarrollar un plan de
formacion que los prepare en el nuevo entorno competitivo. Por su parte, las capacidades de los sistemas de
informacién pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real, de la informacion fiable e
importante sobre clientes y los procesos internos, que se facilita a los trabajadores que se encuentran en la
primera linea de la toma de decisiones y de actuacion. Asimismo, los procedimientos de la organizacion
pueden examinar la coherencia de los incentivos a empleados con los factores clave de éxito general de la
empresa.

Perspectiva del Proceso Interno:para satisfacer a nuestros accionistas y clientes: ;jen qué procesos
empresariales internos debemos ser excelentes?Norton & Kaplan (1999, p.105) apuntan que “...Los
directivos identifican los procesos mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y
clientes”? En consecuencia, una adecuada metodologia de analisis y seleccion de los procesos clave,
permitira evaluar la cadena de valor y eliminar actividades y/o procesos que no contribuyan a generar valor.
Asi pues, las tendencias mas recientes animan a las empresas a medir la actuacion de procesos, mediante
una metodologia bien organizada y aplicada de forma continuada para aumentar la eficiencia, efectividad y
flexibilidad de los mismos (Hammer & Champy, 1993).

Perspectiva del Cliente:para tener éxito con nuestra vision: ;como deben vernos nuestros clientes?En esta
perspectiva, las empresas identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir. El
grupo de interés mas importante para la empresa son sus clientes26. De hecho, ellos representan la mayor
fuente de ingresos para la organizacién; de ahi la importancia de conocer los indices de satisfaccion,
retencion, fidelidad, adquisicion de nuevos clientes, cuota de mercado, entre otros, asi como indicadores del
valor afiadido que la empresa aporta a sus clientes?’. Ademas, la empresa debe ser capaz de anticiparse a
las necesidades emergentes de los clientes, tanto con productos y servicios innovadores, como con el

desarrollo de nuevos productos y enfoques para satisfacer esas necesidades.

24Kaplan & Norton, 1999 Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) (32 Ed.). Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona
25Norton & Kaplan (1999, p.105) Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) (3 Ed.). Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona
26Trischler,1998 Mejora del valor afiadido en los procesos. Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona.

27Kaplan & Norton, 1999 Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard) (3 Ed.). Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona
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Perspectiva Financiera:para tener éxito desde el punto de vista financiero: ;codmo deben vernos nuestros
accionistas?Internacionalmente se reconoce que gerenciar sélo por indicadores financieros es un suicidio; no
obstante, de la misma manera que existe una funcién especializada en la calidad, el control de gestién es la
funcion especializada en lo econdmico de la empresa. El anélisis econémico-financiero responde a una de
las tres dimensiones del control de gestion (dimension econdmica) y pone a disposicion del equipo directivo
los instrumentos necesarios para comprobar continuamente el pulso de la empresa y poder asi, implementar
programas correctivos tan pronto se presenten sintomas de problemas futuros. Los cambios ocurridos en la
economia cubana en los Ultimos afios le imponen un peso relevante a la funcién econémico-financiera dentro
del control de gestion, hoy en dia se habla de liquidez, solvencia y rentabilidad, condiciones necesarias para
que una empresa pueda, no solo sobrevivir, sino alcanzar y mantener una posicion competitiva. De ahi, la
importancia de chequear sistematicamente la “salud financiera” de la empresa.

Segun Kaplan & Norton (1999, p.45), un buen CMI debe tener una mezcla adecuada de medidas de
resultados (indicadores histéricos) y de inductores de la actuacion (indicadores de previsién) de la estrategia
de la unidad de negocio. Las medidas de resultados, sin los inductores de actuacion, no comunican la forma
en que hay que conseguir los resultados, ni proporcionan una indicacion puntual de si la estrategia se lleva a
cabo con éxito. Por el contrario, los inductores de la actuacion, sin medidas de los resultados, no
conseguiran poner de relieve, si las mejoras operativas han sido transformadas en un negocio aumentado
con clientes nuevos y actuales y en una mejor actuacion financiera. (Grieco, 1997, p.53).

En resumen, el CMI, resultara de gran utilidad para el seguimiento del rumbo estratégico de la empresa y del
control de gestion como un sistema “a la medida”, adaptado a las necesidades de cada organizacion en
particular.

Conclusiones parciales:

Las empresas se enfrentan a decisiones importantes sobre qué vender, cuando vender, a quién vender y por
cuanto. Revenue Management utiliza la tactica y la estrategia para responder a estas preguntas basadas en
datos con el fin de aumentar los ingresos. Con el desarrollo de este capitulo se sentaron las bases tedricas
metodoldgicas que sustenta el desarrollo de la presente investigacion. Se preciso el origen del término de
RM y se explicaron las distintas definiciones que recoge la literatura, quedando concebido asi la propia
definicién que ofrece la autora a cerca del Revenue Management. Se definen los procesos que integran el

RM'y los requisitos a tener en cuenta para la aplicacion del mismo.
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Capitulo Il. Procedimiento para la Gestion de Ingresos en la Actividad Hotelera en Cuba.
La identificacion de los elementos fundamentales del anélisis de gestion de ingresos, a saber:
caracteristicas del revenue management, han permitido definir los indicadores y variables a analizar y los
que formarén parte del indice integral de revenue management. Sin pretender dar solucion acabada a las
complejas definiciones y relaciones que se han presentado y teniendo en cuenta los aspectos tedéricos
abordados en el capitulo 1 de la investigacion, se sientan las bases para el desarrollo del presente capitulo,
en el cual se propondra un procedimiento para la gestion de ingresos en la actividad hotelera en Cuba y se
presentaran los métodos y herramientas que sustentan dicho procedimiento.

2.1. Andlisis de estrategia y procedimientos de Revenue Management.
El RM desde sus inicios hasta la fecha ha sido abordado por disimiles autores que de una manera u otra
tratan su punto de vista con respecto al tema, muchos de estos autores se han adentrado aun mas en el
contenido y se han fijado como meta crear procedimientos o estrategias que ayuden a las entidades a
trabajar con el tema para hacer mas facil el desenvolvimiento y la comprensién de quienes se lanzan en
este mundo. En este epigrafe se hara un estudio de algunos de los procedimientos y estrategias
propuestos por varios expertos en el tema, como se muestra en el anexo3.
Muchos han sido los autores que a lo largo del desarrollo y evolucién del Revenue Managemente han
emitido su criterio con relacién al término, creando asi procedimientos sobre lo que debe abarcar una
buena estrategia de RM.
La autora considera que los procedimientos antes expuestos presentan un amplio dominio del tema y
abarcan todo lo que se pretende obtener mediante una buena estrategia del RM. Se consideran que los
procedimientos propuestos por los autores Jones y Hamilton (1992) de conjunto con el planteado por
Ivanov y Zhechev (2012) son los mas completos dentro de los autores que abordan esta tematica, aunque
ninguno de los dos procedimientos aborda el analisis de la situacién previa de la empresa, lo cual es un
paso importante porque del desarrollo de un buen diagnostico se deriva la correcta toma de decisiones. No
obstante, el procedimiento de Revenue Management para el Hotel Melia Varadero posee un alto valor
informacional porque es uno de los primeros estudios que se realizan sobre el tema en Cuba, tiene como
paso numero uno analizar la situacion de la empresa para luego desarrollar la estrategia de RM. Por otra
parte, la estrategia de las 4C carece de fundamentos para la correcta elaboracién de la misma, pero los
puntos que se plantean son muy significativos a la hora de elaborar una estrategia completa.
Todos los procedimientos estudiados no pierden la esencia de lo que es un procedimiento de RM, aunque
algunos de ellos poseen un acabado mas completo que el resto y de una manera u otra aportan la

informacidn necesaria para incrementar los beneficios de una determinada empresa.
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Dado a que los procedimientos antes expuestos carecen del calculo de indicadores econdmicos y
financieros dentro de la gestion del RM y no establecen una metodologia para construccion de pronostico
de variables, tales como la demanda a través de métodos estadisticos; y ademasno incluyen los
indicadores y resultados obtenidos a través de la integracion de herramientas tales como, el Cuadro de
Mando Integral, ademas, no existe un indicador integral capaz de evauar el comportamiento de la gestion
de ingresos; se propone un procedimiento de Revenue Management para la actividad hotelera en Cuba,
disefiado la autora de la presente investigacionque contextualizado al caso de Cuba, aborda holisticamente
la problematica de estudio, a partir de la sistematizacion de los fundamentos tedrico —metodol6gicos desde
su evolucién y aplicacion a la actividad hotelera integrado por el vinculo entre sus procesos determinantes,
la sinergia con el Cuadro de Mando Integral y los pronésticos de variables turisticas, la integracion
coherente de métodos y técnicas pertinentes, que contribuyen a la mejora de los resultados econémico —
financieros en la actividad hotelera. El mismo es una compilacién de los procedimientos antes expuestos,
consta de tres fases las cuales seran abordadas con profundidad en el préximo epigrafe.

2.1.1. Aportes investigativos del revenue management en la hoteleria en Cuba.

Teniendo en consideracion el papel del turismo en la economia cubana puede calificarse desde 199728
como el sector mas dinamico de la economia por lo que ha emergido como la estrategia basica para lograr
el desarrollo econdmico, representa en la actualidad la fuente principal de ingresos en divisas y el sector de
mas rapido crecimiento y mayor potencial de la economia, y se estima que asi debe mantenerse. A lo
sefialado anteriormente, se afiade la ventaja derivada de obtener, por la via del turismo, una fuente de
divisas mas segura que las tradicionales?®.

Este escenario exige a las empresas del turismo su insercion en una economia internacional en la que,
para lograr ventajas competitivas sostenibles, se requiere una eficiente gestion de los recursos financieros.

En la actualidad, el sistema empresarial cubano se encuentra enfrascado en la busqueda de la maxima
eficiencia, eficacia y productividad. Para lograrlo en las condiciones existentes, se requiere de un mayor
analisis, tomar decisiones sobre la gestion de ingresos incorporando nuevas técnicas que permitan su
optimizacién y aprovechando al maximo las capacidades que se poseen dentro del inventario30, hace
imperativo convertir las herramientas para el anélisis de revenue management en estrategias de precio u

oferta e instrumentos eficaces para elevar la eficiencia y eficacia empresarial.

28En el V Congreso del Partido Comunista de Cuba en 1997.

2Criterio de la autora de la investigacion.

30Tales son los términos empleados en el capitulo 1: Modelo de gestion econémica y en el capitulo IX: Politica para el turismo, de los
lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion (PCC, 2016a).
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En este marco, académicos y profesionales de las finanzas han enfrentado el gran reto de buscar y aplicar
nuevos conocimientos y procedimientos que potencien la gestion de ingresos, que asociado a la hoteleria,
responda al objetivo de la actividad turistica de “maximizar el rendimiento medio por turista” (PCC,
2016a:33)3". Los aportes localizados en la literatura consultada, han sido planteados desde diferentes
perspectivas.

Lorenzo y Rodriguez (2013) presentan un procedimiento de revenue management para el Hotel Melia
Varadero que sale a raiz de un estudio realizado en el hotel. Se enfoca en el desarrollo de una estrategia
de RM que les permita la obtencion de ingresos por habitacion de una manera eficaz. En la propuesta se
integran métodos estadisticos y financieros, que permiten explicar el comportamiento de las variables,
convirtiéndose en una herramienta de partida para la implementacion de la herramienta en el hotel, pero
que que carece de pasos fundamentales para alcanzar resultados mas acertados y precisos para la toma
de decisiones. A partir de esta investigacion y las pautas que marca, se deriva el trabajo investigativo de la
autora en el afio 2016.

La autora de la presente investigacion presenta un procedimiento de revenue management para la
actividad hotelera3?, capaz de contribuir al proceso de toma de decisiones financieras a partir de la
medicién de importantes variables de la Gestion de Ingresos. Separticulariza en el analisis oferta, demanda
y precios y un analisis de indicadores y de un indice integral de revenue management, que mide la salud
financiera de los ingresos, lo que permite definir las acciones estratégicas encaminadas a mejores
resultados economicos financieros. En la propuesta se integran métodos estadisticos y financieros, que
permiten explicar el comportamiento de variables con relacién a otras, convirtiéndose en una herramienta
indispensable para el anélisis de la gesttién de ingresos. A partir de esta investigacion y las pautas que
marca, se derivan los trabajos investigativos de miembros del grupo cientifico tales como: Torres (2016);
Pérez (2016); Norte (2016), Hernandez (2017), Rodriguez (2017), Baez (2017), Gonzalez (2018), Rivero
(2018), Bacallao (2018), Suarez (2018). En el anexo 4se muestran un resumen de las investigaciones de
los autores antes mencionados.

Los trabajos de la autora en el afio 2015 y ademas de Boza (2016) y Acosta (2017) presentan un
procedimiento para determinar o disefiar en este caso dos indices integrales para evaluar la ejecucion

presupuestaria, y para el control de la gestién financiera operativa respectivamente, y la aplicacién del

31A0n cuando en los lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion se refiera a que: “el objetivo fundamental de la
actividad turistica es la captacion directa de divisas, maximizando el ingreso medio por turistas”; se considera que, orientado a la actividad
hotelera, es la utilidad por habitacién existente el objetivo a alcanzar.

32Procedimiento de Revenue Management para la actividad hotelera (2016). Presentado por autora comoparte de las investigaciones
realizadas de conjunto con el Grupo Cientifico.

33



primero de ellos por parte de Acosta (2017). Por otro lado, Montalvo, Roldan, y Génzalez (2018) presentan
un procedimiento para la mejora del analisis economico y financiero, todos estos, apoyados en métodos
financieros y estadisticos, que permiten reflejar de manera clara y sencilla, la eficiencia en la gestion,
constituyendo un instrumento de anélisis y control financiero para la toma de decisiones.
Con relacion a las investigaciones abordadas hay que sefialar que contribuyen al logro de mejores
resultados econoémico-financieros, en particular al estudio del revenue management o lo que es lo mismo,
la gestion de ingresos, enfatizando en sus procesos; que permiten tomar decisiones a partir del analisis de
las variables que a nivel profesional inciden en optimizacion de los ingresos, lo cual posibilita tomar
decisiones y la propuesta de acciones correctivas®.
2.2.Propuesta de etapas para la aplicacion del Procedimiento para la Gestion de Ingresos en la
Actividad Hotelera en Cuba.
La base tedrica del procedimiento ppropuesto, se fundamenta en: objetivo, premisas, y su despliegue por
fases que permitiran llevar la secuencia logica del mismo, por lo que se procedera a describirlos a
continuacion:
Objetivo:
Disponer de una herramienta que contribuya a la mejora de la gestion de ingresos y los resultados
economicos Y financieros en la actividad hotelera en Cuba.
Premisas:
Las premisas 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.
= El sector turistico abierto al cambio, la mejora continua y la competitividad, concientizando su
necesidad.
Propuesta del Procedimiento para la Gestion de Ingresos en la Actividad Hotelera en Cuba.
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

$3Criterio del autor de la investigacion.
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la aplicacién del procedimiento propuesto, la cual puede ser obtenida de los Estados Financieros reales,
los planificados 0 ambos, asi como de planes estratégicos y documentos oficiales de la empresa que
tributen al objeto de estudio.

Para la aplicacion satisfactoria del procedimiento para la Gestidn de Ingresos en la Actividad Hotelera en
Cuba como se muestra en la figura 2.1., corresponde la definicion de una serie de fases, etapas, pasos y
tareas que permitiran llevar la secuencia légica del mismo, por lo que se procederd a describirlos a
continuacion:

Fase 1. Diagnéstico de la situacion 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 histéricos 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. Ademas, en esta fase se orienta al disefio del CMI,
partiendo inicialmente que los implicados de la organizacion comprendan la esencia, importancia y
necesidad de aplicacion del mismo.

Etapa I. Caracterizacion 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, adentrdndose en el tipo de negocio y el establecimiento, de la razén de ser
de la empresa, que se concreta en su mision, asi como aquel estado deseado por la misma, la vision,
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. Caracterizacion de la organizacion.

Las caracteristicas de la empresa influyen, naturalmente, en la seleccion de los indicadores de control a
formar parte del CMI. Debe quedar definido en este paso: los clientes de la organizacion, los productos y/o
servicios que oferta, los factores clave de éxito y la estrategia fijada para triunfar en la competencia.En este
se realiza una descripcién 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 misién,

vision, y objetivos estratégicos.
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Procedimiento para la gestion de ingresos de la actividad hotelera en Cuba
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Paso 2. Analisis interno, externo y posicionamiento estratégico.Mediante el analisis de los
documentos y del empleo de la matriz DAFO se identifican las principales fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades de la organizacion y se define el problema y solucion estratégica general. El
desarrollo de la matriz también permite, ademas, identificar el posicionamiento estratégicoque es la
posicion que debe regir el desarrollo de estrategias y accionesa seguir por la organizacion.

Etapa Il. Analisis de la oferta y la demanda

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

Paso 1. Analisis de la demanda real.

En este paso se determina la relacidn existente entre la cantidad de bienes o servicios a consumir, y los
precios que poseen los mismos, o0 sea, se realiza un analisis 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 ecuacion de demanda es una ecuacion que expresa la relacion que existe entre q y p, donde ges 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 gréfica de la ecuacion suele ser
decreciente de izquierda a derecha. Se produce entonces, la ley de la demanda: manteniéndose todo lo
demas constante.

Paso 2. Analisis de la oferta real.

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 calculo de la ecuacion y gréfica de la misma.

La ecuacién 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 demas constante

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.
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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 interseccidén se denomina precio de
equilibrio (precio que equilibra la cantidad ofrecida y demandada) y la cantidad se llama cantidad de
equilibrio (cantidad ofrecida y demandada al precio de equilibrio).

También se hara el célculo del Punto Muerto, otro indicador de gran ayuda a la hora de trabajar con oferta
y demanda, ya que el mismoofrece 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 lll. Estudio de elementos del entorno.

En esta etapa se identifican y caracterizan los principales competidores y canales de venta, permitiendo
establecer una comparacion de la entidad objeto de estudio con los mismo.

Paso 1. Identificacion de principales competidores.

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

Paso 2. Comparacion con los principales competidores.

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

Etapa IV. Comportamiento del Mercado.

Dividir o segmentar un mercado en grupos uniformes mas pequefios que tengas caracteristicas y
necesidades similares que puedan influir o determinar un comportamiento de compra, haciendo uso de la
matriz de posicionamiento se podra identificar estrategias que permitan aumentar la demanda de la entidad
en comparacion con la de la competencia.

Paso 1. Segmentacion del mercado.

En los hoteles la segmentacién de clientes mas usada es por el mercado de origen (paises). Al ser la
mayoria de las reservas vendidas a través de la touroperacion, es muy recomendable discriminar por
mercado ya que cada T.T.0.0. hace sus paquetes, incluyendo el vuelo muchas veces, con lo cual hay
diferencias de precios y producto en cada pais emisor, esto no significa que se siempre tenga que ser asi,
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si no que sera la primera caracteristica que tendremos en cuenta. Ademas, se segmentara atendiendo a
diferentes criterios como: demografico, psicografico, socio-econdmico y conductual.

Paso 2. Generacion de la demanda.

Llegado a este momento 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 permitan aumentar la demanda de la entidad en comparacion con la de la competencia, para ello se
empleara la matriz de posicionamiento.

Paso 3. Analisis de los precios, estancias y duracion.

Utilizando la informacion de un periodo determinado se realiza un analisis de la estructura de la tarifa del
hotel por tipo de habitacién u otros servicios que se oferten. Ademas, se analiza el comportamiento del
porciento de ocupacion y los ingresos por habitacion o pension segun los precios analizados para un
periodo determinado. Por otra parte, 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.

Fase Il. Ejecucion e implementacion.

La ejecucion e implementacion es la fase donde se lleva a cabo el desarrollo de etapas a aplicar, resultado
de la fusién de los procedimientos de Revenue Management para la actividad hotelera, Cuadro de Mando
Integral, Gestion por Procesos y Prondstico de la Demanda, implementados por el grupo cientifico liderado
por la autora de la investigacion.

Etapa V. Pronédstico de la demanda.

Para pronosticar la demanda para la actividad hotelera se basa en el analisis univariante de Series
Temporales, partiendo de la recopilacion y estudio de los datos histéricos referentes a la cantidad
de huéspedes mensuales que visitan el hotel. Posteriormente y basado en los anélisis de diferentes
métodos de pronostico, se seleccionaran los métodos cuantitativos que se emplearan en la
investigacion. Por otra parte, se describiran cada uno de los métodos seleccionados y se expondran
los calculos computacionales realizados, asi como la precisién de cada uno de estos métodos mediante
el calculo del error y por Ultimo se expondra el pronéstico estimado para el periodo 2017 del modelo
seleccionado con anterioridad, este pronostico sera analizado para determinar el error que genera el
mismo respecto a la realidad o sea que tanto se acerca al comportamiento real de la variable estudiada.
Paso 1. Propuesta de métodos estadisticos para el calculo de prondsticos.
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Como se expuso en el Capitulo | los métodos cuantitativos se componen de diferentes modelos

estadisticos los cuales permiten procesar series temporales con el fin de emitir un pronostico. Estos

modelos pueden caracterizarse por su simpleza o por el alto grado de complejidad, en esta
investigacion se tendran en cuenta tres grupos que se componen de diferentes modelos, estos son:
métodos clasicos de descomposicion, alisamiento exponencial y la metodologia Box-Jenkins (Procesos

ARIMA), para seleccionar estos modelos se tuvo en cuenta las siguientes caracteristicas:

= Llos métodos de descomposicion estacional son eminentemente descriptivos. Tratan de separar la
serie en sub-series correspondientes a la tendencia-ciclo, la estacionalidad y el ruido (componente
aleatorio).

» Los métodos de suavizado o alisado son técnicas de tipo predictivo mas que descriptivo. Resultan
mas adecuados para pronosticar, y proporcionan prondsticos razonables para horizontes de
prediccion inmediatos. Ademas, los resultados que se obtienen con ellos son satisfactorios, incluso
cuando no se dispone de un gran numero de datos histdricos. A diferencia de los métodos de
descomposicion estacional, para aplicar los de suavizado no es necesario que la serie presente
comportamiento estacional. Dentro de estos Ultimos existen modelos para series con tendencia
constante sin estacionalidad, para series con tendencias no constantes y para series con tendencias
no constantes y estacionalidad.

= Los modelos ARIMA, son los méas generales e incluyen muchos de los otros modelos como los de
alisado exponencial en caso particular. La ventaja de aplicar este modelo es que proporciona
predicciones sin necesidad de la existencia de ningun tipo de condicion previa. Estos modelos
expresan la observacién en el tiempo t como una funcién lineal de las observaciones previas, un
término del error actual, y una combinacién lineal de los términos del error previo.

Paso 2. Aplicacion de los métodos propuestos.
En este paso se expondran los calculos de los modelos seleccionados de los cuales el método de
descomposicion se presentara mediante calculos establecidos en hojas de Excel debido a su facil
tratamiento estadistico, mientras que los restantes métodos seran analizados a través del software
estadistico STATGRAPHICS por el alto grado de complejidad de los calculos que los integran, por esta
razon el autor considera emplear esta herramienta estadistica para simplificar y validar la
informacién que se genera con el fin de obtener un pronéstico lo méas cercano a la realidad basado
en los datos historicos.

Tarea 1. Simulacion de los métodos

Seguidamente se expondran las metodologias a seguir en los métodos seleccionados, es valido
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resaltar que por el grado de dificultad mas simple que presenta el Método de Descomposicion se

detallarén sus célculos estadisticos casi en su totalidad, mientras que en los Métodos de Alisado y el

modelo ARIMA solo se presentaran sus resultados a través de calculos computacionales por el mayor
grado de dificultad de sus andlisis y se haré referencia a la interpretacion de los mismos. En el anexo 5se

muestran los pasos a seguir para la ejecucion de los métodos antes descritos.

Tarea 2. Calculo de los errores y seleccion del método.

Al concluir la simulacion de los métodos escogidos se procedera a realizar el andlisis de los errores

aplicando lo expuesto en el capitulo 1, los resultados se tomaran como criterio de seleccion para

determinar cuél de los tres métodos escogidos con anterioridad ofrece el mejor prondstico.

Tarea 3. Pronéstico por el método seleccionado

Una vez que se seleccione el método que mejor se ajuste a la serie de tiempo se procedera a emitir un

prondstico mensual para el afio 2017 con un intervalo de confianza del 95% el cual haréd mas fiable el

resultado para este periodo.

Paso 3. Calculo de los errores de pronéstico.

Otra forma de seguir validando el pronostico previamente calculado es analizar su relacién con el

comportamiento real de la variable estudiada, para ello se tiene en cuenta el calculo del error de

prondstico. La base para realizar este calculo sera el valor total de turistas dias reales del primer trimestre

del afo 2017. En este caso en particular como el hotel objeto de investigacién aplica una

metodologia para emitir sus prondsticos se comparara la misma con la secuencia metodologica que se

propone.

Etapa VI. Analisis econdmico- financiero

En esta etapa se identifican, calculan, analizan y evallan los indicadores e indice Integral de Revenue
Management.

Paso 1. Seleccién de indicadores a analizar.

El proceso de seleccion de indicadores constituye elemento fundamental para el desarrollo de esta etapa y
el célculo y analisis del indice integral de Revenue Management. Primeramente, se debe seleccionar un
grupo de expertos que validen los indicadores que se propongan para la investigacion, para esto se
emplean los siguientes métodos.

El método de expertos®* permite consultar un conjunto de expertos para validar una propuesta

sustentandola en sus conocimientos, investigaciones, experiencias, estudios bibliograficos, entre otros;

#Tomado de: Frias, R; Gonzalez, M. y Cuétara, L. 2008. “Herramientas de Apoyo a la solucién de problemas no estructurados en empresas turisticas”
(HASPNET), Universidad de Matanzas.
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dando la posibilidad a los expertos de analizar el tema con tiempo, sobre todo si no hay posibilidad de que
participen de manera conjunta.

Se entiende por experto, al individuo o grupo de personas y organizaciones capaces de ofrecer
valoraciones conclusivas de un problema en cuestion y hacer recomendaciones respecto a sus aspectos
fundamentales, con un maximo de competencia.

A partir de estos criterios, se aplica el método de expertos que aparece, con una composicion representada
tanto por el sector académico como del servicio, para demostrar su competencia a través de la
metodologia (Frias, R; Gonzalez, M. y Cuétara, L. 2008).

Se realiza una busqueda de especialistas en el objeto de estudio y en la actividad gubernamental (teniendo
en cuenta profesion, afios de experiencia, institucion donde labora y desempefio profesional).

De forma general, en el procedimiento para la seleccion de expertos se consideran las siguientes etapas:

» Determinacion de la cantidad de expertos.

= Confeccion de la lista de expertos.

= Obtener el consentimiento del experto en su participacion.

= Seleccion de los expertos a utilizar.

La cantidad de expertos a seleccionar debe ser menor o igual que: a* n

Dénde:

a- Numero entre 0 y 1, prefijado por el investigador que representa el nivel de conocimiento del tema en la
entidad objeto de estudio.

n— Elementos que caracterizan un determinado objeto de estudio (numero de atributos).

En la presente investigacion, nesta caracterizada por los indicadores presupuestales que posibilitaran el
andlisis que se requiere.

A continuacion, en la tabla 2.2 se ofrecen tres posibles rangos para la selecciéon de a en dependencia del
nivel de complejidad y desarrollo del tema que se investigue.

Tabla 2.2. Propuesta de rangos para a.

0103 | 0.40 - 0.6 0.7 -1

Fuente Vega Falcén (2003)3.
El primer rango que puede tomar a, como bien se explica en la tabla, es 0.1 - 0.3 (bajo), que significa que
no existe ningun conocimiento del tema. El segundo valor posible que puede tomar a es el de 0.4 - 0.6

(medio), que significa que el tema es poco conocido; es decir que en algun momento se ha oido hablar del

3Propuesta realizada por el Dr. Vladimir Vega Falcon. Documento Inédito.
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mismo, 0 se ha revisado alguna que otra bibliografia. Por ultimo, el otro valor a tomar es de 0.7 - 1 (alto),
que significa que el tema en cuestion es muy conocido.

Para la seleccion del experto se utiliza el coeficiente de competencia (K), que se calcula de la siguiente
forma: K= (Kc+Ka) /2

Dénde:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto acerca del problema a resolver
sobre la base de la valoracidn del propio experto en una escala de 0 a 10 y multiplicado por 0.1 o dividido
por 10, de modo que:

a) Evaluacion 0 indica absoluto desconocimiento de la problematica que se evalua.

b) Evaluacién 10 indica pleno conocimiento de la referida problematica.

Sobre esta base se elabora el cuestionario de competencia al experto (ver anexo 6).

Teniendo en cuenta que el proceso de eleccion para obtener Kc corre el riesgo de que el decidor marque el
menos 0 mas importante de los elementos a elegir, y ello sesgue el resultado, se introduce en esta primera
metodologia un vector de ponderacion de los criterios seleccionados. Asi se atenua el riesgo de que un alto
valor en la tabla de autoevaluacion sea el causante de un alto Kc, aunque sea el que tenga la menor
importancia, lo que aparece reflejadoen la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Valores para el calculo de Kc

Valores para el calculo de Kc

Relacion de caracteristicas Prioridad  Votacién
Conocimiento 0,181
Competitividad 0,086
Disposicion 0,054
Creatividad 0,100
Profesionalidad 0,113
Capacidad de anlisis 0,122
Experiencia 0,145
Intuicion 0,054
Nivel de actualizacion 0,127
Espiritucolectivista 0,018

Fuente: R. Frias; M. Gonzélez, y L. Cuétara, 2008.

Es decir, la opinién que tienen las personas expertas acerca de las caracteristicas que debe poseer un
experto en lo que a conocimiento se refiere y otras. Frias, R; Gonzalez, M. y Cuétara, L. (2008) han
incluido una segunda columna donde se consigna la prioridad o peso que posee la caracteristica dada en
un experto concreto. Esto suple la tradicional escala utilizada por otros autores donde s6lo se obtiene un

valor escala asignado por el propio evaluado.
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La tercera columna expresa la votacidn que realiza el propio evaluado o la percepcidn que tiene un tercero
acerca de la presencia 0 no de la caracteristica en el sujeto objeto de evaluacién. La informacion asi
obtenida permite calcular el mencionado coeficiente.

O sea, el valor de Kc se determina por la siguiente expresion:

Kc = Z Wik = Aijk
i=1

Wik: grado de prioridad de la caracteristica k para el decidor j.

Ajx: autoevaluacion otorgada por el decidor j a la caracteristica k con respecto al problema i.

Ddnde:

Ka: es el coeficiente de argumentaciono fundamentacion de los criterios del experto, conseguido como
consecuencia de la suma de los puntos adquiridos en funcion de la fuente y de la escala propuesta: alto,
medio y bajo, como se muestra en la tabla 2.4.

Al experto se le presenta esta tabla sin cifras (ver anexo 6),orientandoles que marque con una (x) sobre
cual de las fuentes ha influido mas en su conocimiento de acuerdo con los niveles alto, medio y bajo.
Posteriormente utilizando los valores que aparecen en la tabla 2.4 se determina el valor de Ka para cada
aspecto.

Tabla 2.4. Datos para el calculo de Ka.

~ Dasparaclciluodeka.

Fuentes Grado de influencia de los
criterios

Alto Medio Bajo

Estudios teoricos realizados. 0,27 0,21 0,13
Experienciaobtenida. 0,24 0,22 0,12
Conocimientos de trabajos en el pais y en el extranjero 0,14 0,10 0,06
Participacion en eventos nacionales e internacionales. 0,08 0,06 0,04
Consultasbibliogréficas. 0,09 0,07 0,05
Cursos de actualizacion. 0,18 0,14 0,10

Fuente: en aproximacion a R. Frias; M. Gonzalez, y L. Cuétara, 2008.

De tal modo que:

Si Ka = 1 (influencia alta de todas las fuentes)

Si Ka = 0.8 (influencia media de todas las fuentes)

Si Ka = 0.5 (influencia baja de todas las fuentes)

Teniendo en cuenta la explicacion anterior, se procede al célculo del coeficiente de competencia (K), el
cual debe estar en el rango 0.8<K<1, para elevar el nivel de seleccion de los expertos, a partir de la

ejecucion del tercer paso.
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La informacion recopilada mediante la encuesta debe ser procesada a través del coeficiente de consenso
(anexo 7), el cual expresa si los decisores aceptan o no la propuesta que les hace el facilitador, utilizando
para ello la siguiente expresion:

GC=(1-VN/VT)

Dénde:

GC: grado de aceptacion de cada uno de los atributos por parte de los decisores.

VN: total de votos negativos.

VT: total de votos.

A continuacién, se presenta la tabla 2.5 que muestra el formato para realizar la votacion:

Tabla 2.5. Coeficiente de consenso

ATRIBUTOS

A, A, A, Ay

DECISORES 51 HO 51 NO 51 MO s 51 Na

3
Fuente: R. Frias; M. Gonzalez, y L. Cuétara, 2008.

El atributo evaluado se acepta cuando el grado de aceptacion es mayor que 85%. De quedar por debajo
del rango establecido, se pueden adoptar las decisiones siguientes:

1. Desechar el criterio de los decisores y mantener el atributo.

2. Desechar el atributo, tratando de mantener la condicion de que su cantidad nunca sea menor que el
numero de decisores utilizados.

3. Retroalimentar a los decisores con los criterios de los demas para tratar de que modifiquen su votacion.
Método Kendall.

Este coeficiente se utiliza para comprobar si existe 0 no concordancia entre los juicios emitidos por un
grupo de decisores (expertos) a partir de la presentacion de un problema y la posibilidad de que cada uno
de ellos emita un determinado criterio. La secuencia a seguir es la siguiente:

Primero. Construir el instrumento a partir del cual los decisores emitiran su juicio sobre el ordenamiento
que darian al conjunto de entes segun el grado de importancia que cada uno de ellos le atribuye.

Segundo. Presentar el instrumento a cada uno de los decisores por separado e invitarlos a realizar la
operacion de ordenamiento. El facilitador del proceso puede efectuar todas las iteraciones por diferentes

vias: a) personal cara a cara; b) por via electrénica; c) por correo convencional, u otras.
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Tercero. Una vez recibidas las respuestas de los decisores se construye la Matriz de Rango:

Dénde:

m: Cantidad de expertos (i=1,m).

n: Cantidad de criterios o atributos a evaluar (j=1,n)

Rmn: Es la evaluacién en puntos de la escala establecida para el criterio o atributo  realizada por el
experto i de acuerdo al rango prefijado.

A partir de aqui se calcula el valor del coeficiente Coeficiente de Concordancia de Kendall o Coeficiente de
Correlacion de Rango (W).

utilizando para ello la férmula siguiente:

Calcular el coeficiente T.

k m

> > AIj

T=i= =

k
Dénde:
m: cantidad de expertos
k: caracteristicas a evaluar

= Seleccionar las caracteristicas mas relevantes. Seran aquellas que cumplan la condicién.

m

Z Ai<T
i=1

= Calcular A, se hace por fila.

A= E Ai — T
i=1

= Calcular A% Se halla la sumatoria del final de la columna.

m

AT = Z(Ai -7

i=1
= Hallar el coeficiente de Kendall (W).
k hl
23> A
W=7 >0.5
m'if\"" —k)
Si se cumple hay concordanciay el estudio es valido.
Donde:
k = nimero de caracteristicas.

m = numero de expertos.

46



El coeficiente adopta valores [0,1]. Si W=0,5se acepta el nivel de concordancia.
Para determinar el peso relativo de cada indicador se utilizara los datos obtenidos a partir de los
indicadores seleccionados tras ser aplicado el método Kendall, el cual se determina por la expresion:
<
Peso Relativo (Vj) = ,2:1: '

>_>_ A

=1 j=a

Paso 2. Calculo y analisis de indicadores.
Partiendo de los estados financieros se procede al calculo y andlisis de los indicadores para la actividad
turistica. 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.
Paso 3. Calculo y andlisis del indice integral.
Para el calculo del indicador o indice integral se desarrollo 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 mas alta puntuacion) y el que posee la organizacion en la actualidad, a los efectos
de esta investigacién y posteriores se denominara indice integral de Revenue Management (IIRM). Se
realiz6 una evaluacion sensorial tomando como base la escala hedénica 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).

[

> Pj x Cj

[IRM= =2

M Zk: Pj
=

Dénde:

lIRM = 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.

Posteriormente se descomponen aquellos indicadores criticos y evaluados negativamente por parte de los
expertos y que afectan el resultado del indicador integral, para ello se propone utilizar los siguientes

métodos:
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Método Dupont.

La Piramide de Razones también llamada Piramide de Dupont, tiene la finalidad de resumir en forma de
Diagrama el desencadenamiento de la mayor parte de los indices o indicadores analizados. Lleva la
expresion del indicador a su minima expresion, es decir, descompone la expresion. El punto culminante de
esta Piramide, es decir, su cuspide la forma el indicador al cual se necesita analizar y de éste se van
degradando los distintos indicadores que lo componen cuya funcion es ir explicando el porqué de cada uno
de los comportamientos que se van originando.

Seguidamente el método de Sustituciones Seriadas como su nombre indica, sustituye término a término y
forma una matriz con los valores planificados y reales de los factores desglosados en el arbol desarrollado
en método Dupont, ubicandolos tanto en las filas como en columnas, excepto en la primera fila en la cual
se coloca el indicador que se estudia, y a su vez determina si este cambio provoca una desviacion positiva
0 negativa. El objetivo de este método es calcular la influencia de cada uno de los factores del indicador
que se analiza. Aqui también los resultados eran mostrados basado en la técnica de la colorimetria, donde
la celda que aparezca en color rojo demuestra que son los factores que influyen negativamente en el
indicador, las que aparezcan en amarillo seran aquellos factores que se encuentran entre la influencia
positiva y negativa y las celdas marcadas en verde son las pertenecientes a los factores que influyen
positivamente. El procedimiento consiste en ir comparando uno a uno los valores reales con los
planificados e ir determinando su incidencia positiva o negativa en los resultados alcanzados (Tabla 2.7).
Tabla 2.7. Método de Sustituciones Seriadas.

Factor  Elemento1 Elemento2 Elemento3 Elemento4 Indicador A Ind Influencia

p p p p 21 -
Elemento1 ~ ~ p p p 52 ¥1-32
Elemento2 r . p p 53 32-53
Elemento 3 r r — p >4 >3->4
Elementod  r r 3 r BB y4-55

Fuente: en aproximacién a Curbelo, M., 2006.

Dénde:

Indicador: Indicador que se estudia.

Elemento. No 1-n: componente del indicador estudiado.
A del Ind. Diferencia del valor del Indicador.

p: plan.

r: real.

Influencia: la influencia que ejerce sobre el indicador analizado.
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Verde: Positiva (Plan>Real)

Roja: Negativa (Plan<Real)

Amarilla: Neutra (Plan=Real)

Otros métodos utilizados, esta etapa, son las entrevistasy las encuestas. La entrevista esun reporte
verbal de una persona con el fin de obtener informacion primaria acerca de su conducta o acerca de
experiencias a las cuales aquella ha estado expuesta, una conversacion que sostienen dos o mas
personas,celebrada por iniciativa del entrevistador con la finalidad especifica de obtener alguna
informacion importante para la investigacion que realiza. Entonces es un acto de interaccion personal,
espontaneo o inducido, libre o forzado, entre dos personas donde se efectla un intercambio de
comunicacién cruzada. Como técnica de recolecciéon va desde la interrogacion estandarizada hasta la
conversacion libre, en ambos casos se recurre a una guia que puede ser un formulario o esquema de
cuestiones que orientan la conversacion.

En el marco de la presente investigacion se concentrara la atencion en las entrevistas semiestructuradas
en las que se planifican previamente las preguntas, pero con cierta libertad. Estas entrevistas requieren la
preparacion previa de las preguntas que se van a hacer al entrevistado, las cuales generalmente son
aprendidas por el entrevistador. Cuando se utiliza esta técnica debera hacerse a todos los entrevistados las
mismas preguntas y siempre en el mismo orden, de manera que posteriormente se puedan establecer
comparaciones.

Por otro lado, la encuesta es el instrumento principal de trabajo de los cientificos, los cuales la utilizan con
mucha frecuencia, en estas el volumen de informacion sobre las unidades y las variables es mucho mayor
y a veces considerablemente grande, debido a la utilizacion de técnicas de muestreo y a la inferencia
estadistica. Esta es una gran ventaja en términos comparativos. Para elaborar el cuestionario se debe
tener en cuenta el propésito de la prueba, el tiempo, el nimero de personas examinadas, las instalaciones,
la poblacidn a quien va dirigida, la habilidad para redactar los items, la longitud de la prueba y la dificultad
de las preguntas. Los conceptos y variables mediante los cuales se ha definido el problema de
investigacion, son ya una guia para reconstruir los datos que necesitamos, pues al sefialar exactamente lo
que incluyen y lo que excluyen constituyen definiciones de lo que debe observarse y de lo que no debe
observarse.

En la investigacion se realizaron encuestas principalmente de preguntas cerradas, donde el individuo elige
la respuesta entre varias alternativas e invierte la mayor parte del tiempo leyendo y pensando. Son mas
largas, objetivas, validas y confiables, mas dificiles de elaborar, pero méas faciles de tabular. La tabulacion
de las respuestas es mas precisa e independiente del corrector. No obstante, se hace necesario también
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formular algunos cuestionarios a través de preguntas abiertas permitiendo al individuo organizar y expresar
su respuesta con sus palabras.

Etapa VII. Implementacion de un sistema de gestion estratégica: el Cuadro de Mando Integral.

El CMI es un sistema de gestion estratégica de la empresa que permite medir de modo sistematico los
indicadores claves, de desempefio y/o rendimiento, para ello se hace preciso ejecutar un conjunto de
pasos Yy tareas, que se exponen a continuacion.

Paso 1. Establecer una cultura entorno a la aplicacion del CMI.

El CMI puede disefiarse para una organizaciéon en su conjunto o para una parte de la misma(division,
departamento, unidad estratégica de negocios, centro de responsabilidad, etcétera); no obstante, segin
sus precursores [Norton y Kaplan:1999], el proceso inicial de cuadro de mando funciona mejor en una
unidad estratégica de negocios y donde, a la vez, sea relativamente facil construir indicadores de actuacién
financiera. En la explicacion detallada del CMI, resulta necesario e imprescindible que todos los implicados
en el proceso de disefio y seguimiento del CMI comprendan la esencia del mismo, asi como su estrecha
relacion con el proceso de formulacion y revision de la estrategia, para lo cual se utilizan tres elementos
[Amat Salas yDowds:1998, p.24]: comunicacién de abajo-arriba y viceversa, fijacion de objetivos y
vinculacion de los objetivos con los incentivos. De hecho, el objetivo principal del CMI, es ayudar a la toma
de decisiones efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de
indicadores, que integren todas las areas de la organizacidn, controlen la evolucién de los factores clave de
éxito derivados de la estrategia y lo haga, ademas, de forma equilibrada atendiendo a las diferentes
perspectivas que lo forman. A su vez, pone de manifiesto las relaciones causa-efecto que existen entre los
indicadores seleccionados, basandose en la hipétesis de que, si se actia sobre la perspectiva de los
empleados, estos seran el motor de la mejora de los procesos, lo que redundara en unos clientes mas
satisfechos, que comprardn mas y, por lo tanto, los resultados financieros para la organizacion seran
mejores. Posteriormente, a través de entrevistas, se desarrolla un listado y una clasificacion de los
objetivos para cada una de las cuatro perspectivas, seleccionandose al final, los tres o cuatro mejores,
luego de su presentacion y discusion para obtener el consenso. Cada uno de los responsables de las
perspectivas, debe determinar los factores claves para la consecucion de los objetivos estratégicos de
dichas perspectivas y por consiguiente de la empresa, asi como las relaciones causa-efecto entre ellas.
Paso 2. Desarrollo de las perspectivas del CMI.

Este paso esta compuesto por dos tareas comunes para el desarrollo de las cuatro perspectivas del CMI
Perspectiva de Formacion y Crecimiento, Perspectiva de Procesos Internos, Perspectiva de Clientes
y. Perspectiva Financiera.
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1. Perspectiva de Formacion y Crecimiento: Esta perspectiva es la que incluye lo activos intangibles de
la empresa, los cuales son las fuentes definitivas de la creacion de valor sostenible. Sus objetivos
describen la combinacidn de personas, tecnologias y entorno organizativa que serviran de soporte a la
estrategia y engloba la satisfaccion, retencion y la productividad del cliente interno, por lo que
proporciona la infraestructura que permite alcanzar los objetivos ambiciosos para conseguir un
resultado excelente en el CMI.

2. Perspectiva de Procesos Internos. La perspectiva del proceso interno analiza la adecuacién de la
operativa interna de la empresa de cara a la obtencién de la satisfaccion del cliente y el beneficio
econdmico para saber que tan bien va el negocio y si los productos o servicios cumplen con los
requisitos del cliente.

3. Perspectiva del Cliente. La razon fundamental de una empresa se basa en las relaciones con sus
clientes, de nada servira todo el esfuerzo invertido en el desarrollo de un producto o servicio novedoso
si nadie lo conoce o nadie lo necesita. El Cuadro de Mando Integral (CMI), mediante su Perspectiva del
cliente, permite definir las estrategias necesarias para seleccionar, conseguir, satisfacer y retener a los
futuros o existentes clientes que sostienen la razén de ser de la empresa u organizacion.

4. Perspectiva Financiera. Desde el punto de vista de CMI, esta perspectiva mostrara los resultados de
las decisiones estratégicas que se hayan tomado en las otras tres perspectivas. Se trata de describir lo
que los propietarios de la empresa esperan con respecto al crecimiento, rentabilidad, riesgos
financieros, cantidad maxima permisible de cuentas por cobrar, etc. En otras palabras, en esta
perspectiva se encuentran muchos de los instrumentos tradicionales del control de gestion en forma de
indicadores financieros, asi como el célculo del indice integral de eficiencia financiera.

A continuacion, se describen las tareas comunes a las cuatro perspectivas del CMI que forman parte de la

etapa antes expuesta.

Tarea 1. Identificacién y calculo de indicadores por perspectivas.

Los indicadores a seleccionar estan influenciados por los objetivos personales de los directivos, sus estilos

de conduccion y sus opiniones de como es la mejor forma de manejar una organizacién. Asimismo, varian

en funcién de los niveles de responsabilidad de la organizacion, pues los problemas y decisiones a tomar
en cada nivel gerencial son diferentes. Como resultado de esta tarea se obtienen los indicadores
necesarios para medir la actuacion de los factores clave en cada una de las cuatro perspectivas, con el fin
de determinar el grado de consecucién de los objetivos estratégicos, no debiendo sobrepasar la cifra de los

25 indicadoresAmat Salas y Dowds(1998), Kaplan y Norton (1999; 2001), para evitar el exceso de “datos”

que pueda encarecer y dificultar su utilizacion; sin embargo, esto es relativo ya que esta en dependencia
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del tipo de empresa en particular. Asimismo, la informacion se debe presentar en tablas, gréficos y/o textos
que permitan, una rapida interpretacion y un analisis completo.

Tarea 2. Establecimiento de medidas para el control de los indicadores.

El CMI debe ser claro y sencillo. Lo ideal en los indicadores clave es: registrar los valores historicos y
comparar con una meta, comparar con el valor que surge de las "mejores practicas" (empresas del sector,
lideres para facilitar su comprension por parte de todo el personal implicado en el proceso de toma de
decisiones del mercado o la competencia, si es posible). En esta tarea se definira dichas metas que
permitan evaluar y medir el comportamiento de cada indicador.

Paso 3. Informatizacion del proyecto.

En este paso se integra el CMI dentro de un sistema informativo que cuenta con una serie de pasos donde
se presenta la mision y vision del objeto de estudio, se introducen en el software las cuatro perspectivas
para el despliegue del cuadro de mando integral lo que deriva en un mapa estratégico.

En sus inicios resulta aconsejable conformar una carpeta, donde se recopile los principales indicadores,
que puede ser a través del Excel, como la forma mas simple y rapida. Normalmente, los “datos” se toman
de Internet y otras fuentes y se ordenan en bases de datos, de las que se extrae la “informacién” a través
de algun criterio. Un sistema de informacién para ejecutivos®permite presentar la informacién en forma
rapida y sencilla y, usualmente, posee las caracteristicas siguientes (Biasca, 2002): tienen los indicadores
relevantes, admiten la condensacién de la informaciéon y su investigacion, hay sefiales de alarma
(semaforos) que sefialan los desvios importantes, presentan informacién interna y externa, permiten el
control por excepcidn, posibilitan la visualizacion grafica.

Tarea 1. Despliegue del CMI. Se utiliza con una éptica integral que incluye las relaciones y dependencias
entre sus cuatro perspectivas: la financiera, que incluye las consecuencias econdémicas de los inductores
de actuacién; la del cliente, que muestra los indicadores de valor afiadido que la empresa aporta a clientes
de segmentos especificos; la del proceso interno, reconocida como la identificacion de los procesos
internos, nuevos o ya establecidos, en los que la organizacion debe ser excelente para que la estrategia de
la organizacién tenga éxito y la de formacion y crecimiento, relacionada con la infraestructura, personas,
sistemas y procedimientos que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo

plazo, interconectadas unas con otras para propiciar la correcta medida del desempefio de la organizacion.

36Denominado en la literatura de habla inglesa Executive Information Systems (EIS), Marakas (1999).
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Fase Ill Supervision y monitoreo.
Esta ultima fase gestiona el funcionamiento del proyecto donde se deberd identificar los problemas
potenciales o actuales mediante la medida y monitorizacién del progreso y comportamiento de los
indicadores claves y el CMI.
Etapa VIIl. Presentacion de los resultados
En esta etapa se realiza un informe acerca de los resultados de la aplicacion del procedimiento y se
comunica a los encargados de analizarlos.
Paso 1. Medicion sistematica del CMI.
El seguimiento de los indicadores del CMI posibilita evaluar los resultados obtenidos para detectar
desviaciones con respecto a lo que se habia previsto, analizar las causas y tomar decisiones oportunas y
efectivas, que pueden incidir en cualquiera de las etapas anteriores. En sentido general, el CMI le permite a
la empresa saber donde esta y en qué direccidn tiene que caminar. Asimismo, resulta conveniente que el
CMI tenga una presentacion lo mas profesional posible, sea agradable de leer y comunique un mensaje
claro, de manera que capte la atencion de todos los implicados y las horas de trabajo invertidas en su
confeccion sean fructiferas.
Paso 2. Propuesta de acciones correctivas. Evaluar los resultados obtenidos para detectar desviaciones
con respecto a lo que se habia previsto, analizar las causas y tomar decisiones oportunas y efectivas, que
pueden incidir en cualquiera de las etapas anteriores.
Una vez abarcadas las tres fases que se proponen para la aplicacién del procedimiento, es de resaltar que
éste puede generalizarse a cualquier empresa turistica, pero se debe tener en cuenta las particularidades
de cada una.

2.3. Otros métodos, técnicas y herramientas utilizadas en la investigacion.
La informacion elemental para el progreso de la investigacion se obtiene a través de métodos tedricos y
empiricos de investigacion, entre los que se hallan: el andlisis — sintesis, induccién — deduccion, logico-
histdrico, enfoque sistémico, transito de lo abstracto a lo concreto y analisis de la documentacion. Los
mismos se especifican seguidamente:
Analisis - sintesis®”: el analisis es la identificacion y separacion de los elementos fundamentales. Se
descomponen, se desintegran las ideas. La sintesis de un texto conduce a su interpretacion holistica. Esto
es, a tener una idea cabal del texto como un todo. Este método tiene la ventaja de disciplinar al
investigador para poder escoger los diferentes elementos o partes de un fenémeno y esta relacionado con

3Citado por Diaz Rodriguez, A. (2012). Aplicacidn del procedimiento para el control y la planeacion de la inversion corriente en la actividad
hotelera. Caso Estudio Hotel Breezes Bella Costa.
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la capacidad sensorial. La sintesis es un esfuerzo psicolégico mayor que requiere resumir, concentrar y por
lo tanto abstraer de esas partes los elementos comunes que le permita expresar en una sola categoria o
expresion linguistica. Es la capacidad de sintesis la que pone a prueba todo el racionamiento l6gico que el
investigador debe desarrollar para educar sus propios pensamientos.

Induccion - deduccion3: la induccion es el proceso que va de lo particular, especifico hacia lo mas
general o universal también significa, de lo mas simple a lo mas complejo. Como procedimiento es también
recomendable porque el ser humano mas rapidamente percibe los hechos captados sensorialmente y
como tal puede sefialar como se inicia un determinado fendmeno. Por otro lado, la deduccién es el
fendmeno universo por el cual se parte de lo general o universal para llegar a lo mas especifico, pero de
una manera légica que tiene en cuenta la secuencia y el orden para ir desglosando sus diferentes
elementos.

Historico — Logico3?: el método historico estudia la trayectoria real de los fenémenos y acontecimientos en
el recorrido de su historia. EI método l6gico investiga las leyes generales de funcionamiento y desarrollo de
los fendmenos. Lo légico no repite lo histdrico en todos sus detalles, sino que reproduce en el plano teérico
lo mas importante del fendomeno, lo que constituye su esencia: “lo ldgico es lo historico mismo, pero
liberado de las contingencias de la forma histérica”.

El método ldgico y el historico no estan divorciados entre si, sino que, por el contrario, se complementan y
estan intimamente vinculados. EI método logico para poder descubrir las leyes fundamentales de un
fendmeno, debe basarse en los datos que le proporciona el método histérico, de manera que no constituya
un simple razonamiento especulativo. De igual modo, el método histérico debe descubrir las leyes, la légica
objetiva del desarrollo historico del fendmeno y no limitarse a la simple descripcion de los hechos.

Enfoque sistémico: el enfoque en sistema proporciona la orientacion general para el estudio de los
fendmenos como una realidad integral formada por componentes, que cumplen determinadas funciones y
mantienen formas estables de interaccion entre ellos. Por esta razon, el conocimiento del enfoque en
sistema presenta una importancia fundamental para los que se inician en el campo de la investigacion
cientifica. Un sistema no es un conglomerado de elementos yuxtapuestos mecanicamente, sino que
presentan leyes de totalidad, esto es, cualidades generales inherentes al conjunto. Estas cualidades
generales del sistema se diferencian de las caracteristicas individuales de los componentes que la

38Citado por Diaz Rodriguez, A. (2012). Aplicacidn del procedimiento para el control y la planeacion de la inversion corriente en la actividad
hotelera. Caso Estudio Hotel Breezes Bella Costa.

39Citado por Hernandez de la Rosa, A (2017). Propuesta de una secuencia metodoldgica para la propuesta de una demanda en la actividad
hotelera. Caso de estudio Hotel Barcel6 Solymar Arenas Blanca Resort. Tesis presentada en opcidn al titulo de licenciada en Contabilidad y
Finanzas, tutorada por: Lic. Elisset Ribot Vazquez y MSc. Ramon Junior Almeida Bravo.
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integran. Es justamente la interaccion entre los componentes del sistema lo que genera sus cualidades
integrativas generales. Un ejemplo de enfoque en sistema se demuestra claramente en el funcionamiento
de una empresa, la cual esta constituida por un conjunto partes relacionadas entre si, en funcién de un
resultado. La empresa es un sistema conectado y en interaccion constante con su entorno.

Transito de lo abstracto a lo concreto: el transito de lo abstracto a lo concreto expresa el cambio que
sufre el conocimiento cientifico en su proceso de desarrollo. El primer nivel del conocimiento es lo concreto
sensorial. La imagen sensorial concreta de la realidad, es el punto de partida del proceso del conocimiento
en la que serelacionan lo general y lo singular, lo necesario y lo causal, lo estable y lo mutable; los
aspectos esenciales y secundarios del objeto. Por esta razdn, en el proceso de la investigacion cientifica es
necesario el salto a otro nivel del conocimiento para poder obtener un reflejo mas profundo de la realidad,
la abstraccion.

La abstraccién permite reflejar las cualidades y regularidades generales, estables y necesarias de los
fendmenos. La abstraccion refleja una cualidad o relacion de los fenémenos considerada de forma aislada,
pura, sin que se establezca la multiplicidad de relaciones con el todo concreto: “la abstraccidn inicial
expresa la esencia del fendmeno, pero no siempre lo hace por completo. Refleja la esencia, la ley de los
fendmenos de forma abstracta, en su aspecto puro.”

En resumen, se puede sefialar que lo concreto es a la vez el punto de inicio y de llegada del proceso
cognoscitivo. Lo concreto pensado es el resultado obtenido por el conocimiento y las abstracciones son el
medio para lograr dicho resultado. También es necesario plantear que el transito de lo abstracto a lo
concreto no se efectua solamente en el estudio de cualquier fendmeno en el ambito de una ciencia
especifica, sino que tiene caracter universal en el desarrollo del conocimiento humano en todos los campos
del saber. (Garcia, J. 2000).

Andlisis de la documentacion0: permite analizar el comportamiento de la organizacién en periodos de
tiempos mediante la revision directa de documentos como el Manual de Procedimientos Internos de la
organizacion, de la Casa Matriz o de la Corporacion, impresos o en soporte digital. Se destacan entre estos
los estados financieros, los documentos primarios relacionados con la gestion de compras e inventarios y

la explotacion de la informacién que el software puede brindar.

40 Selpa. A. (2008). Propuesta de un Procedimiento para el Control y la Planeacién de la Inversion Corriente en la actividad hotelera.
Tesis presentada en opcion al titulo de Méaster en Administracién de empresa, dirigida por la MSc. Daisy Espinosa y la DrC. Nury
Hernandez
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Conclusiones del Capitulo.

Con la valoracion de los diferentes procedimientos y modelos existentes de revenue management y la
presentacion de un procedimiento para la gestion de ingresos de la actividad hotelera en Cuba, se arriba a
las siguientes conclusiones:

1. El procedimiento para la gestion de ingresos que se presenta, tiene en cuenta el marco teorico y
conceptual correspondiente y los modelos y procedimientos que le anteceden, articulando de forma
coherente su basamento tedrico en: objetivos, bases y fases, etapas y pasos para su aplicacion,
permitiendo un mejor entendimiento de su metddica e intencion.

2. El procedimiento no rechaza las ventajas inherentes de los modelos tradicionales vigentes de revenue
management, sino que se nutre de ellas y perfecciona su metodologia en base a las limitaciones que
presentan éstos.

3. La integracién de diferentes métodos y herramientas que se incluyen en el procedimiento para la
actividad hotelera propuesto, soportan las bases cientificas del mismo, favoreciendo su aplicacién en un

caso de estudio.
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Capitulo Ill. Aplicacién del procedimiento para la Gestion de Ingresos en la Actividad Hotelera en
Cuba. Caso de estudio: Complejo Barcelé Solymar Occidental Arenas Blanca Allegro Palma Real
En el siguiente capitulo, después de haber expuesto y analizado la propuesta del procedimiento para la
Gestion de Ingresos en la Actividad Hotelera en Cuba se expondran los resultados de la aplicacion del
mismo en el caso de estudio Complejo Barceld Solymar Occidental Arenas Blanca Allegro Palma Real, asi
como sus ventajas y limitantes.

3.1.Resultados de la aplicacion del procedimiento en el Complejo Barcelé Solymar Occidental

Arenas Blanca Allegro Palma Real.

En este epigrafe se muestran los resultados de la aplicacion en un caso de estudio concreto.

Fase I. Diagnéstico de la situacion actual objeto de estudio.

En esta primera fase se realizd el diagnéstico de la situacion actual del hotel Complejo Barceld Solymar
Arenas Blancas Resort, dividiéndolo en cuatro etapas.

Etapa l.Caracterizacion generalizadora.Alcance y estrategia.

En este primer momento se desarrolla la descripcion de las caracteristicas generales del hotel y se expone
la mision, vision y objetivos estratégicos que persigue la empresa, sin dejar de plasmar la estructura
organizativa de la entidad. La misién se convierte en la guia que rige el trabajo, da el mapa, la ruta para
alcanzarlo. La proyeccion para ello es la vision.

Paso 1. Caracterizacion de la organizacion.

El estudio de la presente investigacién se desarrolla en el Complejo Barcelé Solymar Occidental Arenas
Blancas Allegro Palma Real, el que estd compuesto por tres hoteles: Hotel Barceldé Solymar, Occidental
Arenas Blancas ambos ubicados en primera linea de la playa a sélo 200m del centro de la ciudad, en la
peninsula de Hicacos y el Hotel Allegro Palma Real integrandose en el presente afio, todos pertenecientes
a la cadena hotelera Gran Caribe y tienen como administracion la Cadena Barceld. Cuenta con una
estructura organizativa que da la posibilidad de tener un mejor desempefio laborar y por tanto una mejor
atencion al cliente(ver anexo8).

El Hotel Solymar esta categorizado en disefio y en comercializacién 5 estrellas y 4 PLUS, conformado por
525 habitaciones clasificadas en sencilla, dobles y con posibilidad de triples, especiales: vista al mar, junior
suite y para personas con discapacidades.

El Hotel Arenas Blancas posee como categoria de disefio y de comercializacidn 4 estrella, compuesto por
358 habitaciones catalogadas en sencillas, dobles, con posibilidad de triples, especiales: vista al mar y
suite y para discapacitadas. El complejo ofrece servicios de alojamiento, restauracion, complementarios y

de animacién. Se ofertan ademas otros servicios como: Bodas, Cenas Romanticas, cenas en la Playa,
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Piano Bar, Mini-Club, Parque Infantil, Gimnasio, Sauna, Masajes, Sala de Juego y Areas Deportivas,
Servicio Nautico y Clases de Buceo, Servicio Médico y de Cruz Roja. Ventas de otros productos
opcionales, Tiendas, Puntos de Artesanias, Alquileres de Autos, Motos y Bicicletas, Cambio de Monedas,
entre otros. De los servicios antes mencionados la Unica diferencia entre un hotel y el otro es que el Piano
Bar se encuentra en Solymar y no en Arenas Blancas, aclarando que la ubicacion de este servicio no
afecta en nada al cliente que desee disfrutarlo pues todos los clientes alojados en Barcelé Solymar o
Barceld Arenas Blancas, tienen derecho a disfrutar por igual de la totalidad de las facilidades y servicios de
ambos hoteles, sin restricciones.

El Hotel Allegro Palma Real a solo 2 horas de La Habana y 25 minutos del Aeropuerto Internacional de
Varadero “Juan Gualberto Gémez” con categoria 4 estrellas cuenta con dos edificios habitacionales con 5
pisos cada uno para una capacidad total de 470 habitaciones. Entre las facilidades y servicios que este
ofrece se encuentran: Restaurante Buffet y a la Carta, Bares, Areas de Animacion, Servicios incluidos
como: piscina, canchas de tenis, voleibol, futbol, gimnasio, entre otros y servicios no incluidos como: renta
de autos y motos, sala de internet, servicios médicos y telefénicos, tiendas, entre otros.

El nuevo Complejo Barceld Solymar — Occidental Arenas Blancas — Allegro Palma Real, que opera a partir
del dia primero de octubre del 2018, dispone de 1353 habitaciones en su planta hotelera resultando asi el
mayor complejo hotelero del destino Varadero. La incorporacion del nuevo Hotel Allegro Palma Real
permite crear sinergias positivas entre las tres instalaciones permitiendo adicionar valores afiadidos a la
comercializacion.

La definiciéon de la mision del Complejo es:ofrecer servicios hoteleros de alojamiento, gastronomia y
complementarios acordes a nuestra categoria capaces de impactar y proporcionar plena satisfaccion al
cliente. Y en su vision proyecta: ser hotel de referencia por sus servicios y eficiencia en el Grupo Hotelero
Gran Caribe, superandonos en el cumplimiento de nuevas metas cada dia.

El Complejo tiene la influencia de factores como es el caso de los principales mercados y turoperadores del
hotel, los cuales en el caso de los mercados son: Canadé, Venezuela, Republica Checa, Francia, Mercado
Interno, Rusia, Alemania, Italia y en cuanto a los principales turoperadores son Sunwing, Cedok, Cubarama
Francia, Havanatur Rusia, Cubanacan, Paradiso, Venezuela, Barcelo.com.

Otro factor influyente son los proveedores de los cuales el mas abarcador es la Comercializadora ITH que
se encarga de suministrar al hotel varios productos ya sean de insumo, ferreteria o bienes, también estan
la Empresa Carnica de Matanzas, Pesca Caribe, Empresa Productos Lacteo Matanzas y Frutas Selectas
Matanzas.
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Enfatizar en el funcionamiento de cada uno de los departamentos del hotel es de vital importancia debido a
que si entre estos no hay un buen trabajo ninguno de los factores mencionados con anterioridad cumpliran
con su objetivo. El departamento econémico, comercial, de compras y recursos humanos estan
relacionados con el manejo de las principales cuentas corrientes del hotel.

Como encargado de las ventas se encuentra el departamento comercial, jugando un papel primordial unido
al departamento econdmico en el establecimiento de contratos con clientes, definiendo la totalidad de las
variables de la gestion del crédito. El departamento de compras junto al departamento de economia,
supervisa los recursos necesarios y se encarga de recibir y almacenar los mismos, tiene a su cargo, la
funcion de analizar las principales variables relacionadas con la gestion de inventario que logren mantener
los niveles dptimos de los mismos. Es decir, la frecuencia de rotacion de los inventarios en almacén, los
costos totales derivados de lo anterior (de almacenaje y de ordenamiento), son esenciales. Posteriormente
informa sobre las deudas pendientes de pago a proveedores.

Paso 2. Analisis interno, externo y posicionamiento estratégico.

El andlisis interno y externo de la organizacion se realiz6 a través de la matriz DAFO, quedando plasmadas
las principales fortaleza, amenazas, debilidades y oportunidades a criterio de la autora, asi como el anélisis
del problema y solucion estratégico y el posicionamiento estratégico en que se encuentra el Complejo. (Ver
Anexo9y 10).

Etapa Il. Analisis de la oferta y la demanda.

En esta segunda etapa de la primera fase la autora realiza un andlisis de la demanda y oferta real del
complejo para determinar como es el comportamiento del mismo teniendo en cuenta las habitaciones dias
disponibles para la oferta y las habitaciones dias ocupadas para la demanda. (Ver Anexo 11).

Paso1. Determinar la demanda.

En este paso se realiza un andlisis de la demanda del Complejo Barcelé Solymar Occidental Arenas
Blancas Allegro Palma Real para el primer trimestre de los afios 2016 y 2017. Para el afio 2016 la
demanda tenia un valor de 245 538 habitaciones dias ocupadas, mientras que en el afio 2017 se
incrementa la ocupacion respecto al 2016 en 16 981 para lograr ocupar un valor de 262 539 habitaciones.
En este periodo ingresa mayor cantidad de turistas al pais y por lo tanto aumenta favorblemente la
ocupacién respecto al afio anterior lo que representé un 81.5%.

Paso 2. Determinar la oferta.

Para determinar la oferta fueron utilizadas como es mencionado anteriormente las habitaciones dias

disponibles para los afios 2016 y 2017. La oferta para el afio 2017 mantuvo un crecimiento respecto al afio
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anterior con 284 687 habitaciones dias disponibles, lo que representa que se aumento la oferta en 17 970
habitaciones respecto al 2016, existiendo oportunidades de reserva.

Paso 3. Curva entre la demanda y la oferta.

En la grafica 3.1 se muestra la curva entre la demanda y la oferta para los afios 2016 y 2017 donde se
puede observar que no existe un punto de equilibrio entre ambas variables, no se cruzan y la demanda en
ambos periodos se encuentra por debajo de la oferta lo que quiere decir que existié oportunidad de
reserva.

Se puede afirmar entonces que esta situacion resulta desfavorable si se tiene en cuenta que en el afio
2016 no se cubre toda la disponibilidad de habitaciones y que aun con la demanda real del 2017 no se
cubriria la planificada para el afio 2016, por lo tanto se puede concluir, que se realizd un analisis
proyectado de forma incorrecta y se aumento las oferta desmedidamente, teniendo en consideracién que
existié un ligero aumento de la demanda.

Grafica 3.1. Curva entre la demanda y la oferta del Complejo Barcelé6 Solymar Occidental Arenas

Blancas Allegro Palma Real de los afios 2016 y 2017.

Curva entre Oferta y Demanda del
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Fuente: elaboracién propia.

En la gréfica 3.2 es plasmado el punto muerto, para este analisis se tuvo en cuenta las estancias de los
turistas dias, el gasto de personal, los costos de venta, los ingresos por habitacién entre otros.

El estudio realizado muestra que el porciento de ocupacion del punto muerto para el afio 2016 es de
46.45%, mientras que para el 2017 se aprecia un crecimiento del por ciento de ocupacién del punto muerto
el cual fue de 58.20%. En cuanto al por ciento de ocupacion real y al margen de maniobra reflejan un
aumento paulatino en ambos periodos. La determinacién del margen de maniobra permitié identificar que
tanto para los afios 2016 y 2017 el Complejo comienza a generar beneficios a partir de un 70% a 85% de

ocupacion real.
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Gréfica 3.2. Punto Muerto del Complejo Barcelé Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma

Real.
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Fuente: elaboracién propia.

Etapa lll. Estudio de elementos del entorno.

2017

B % de ocupacién del punto muerto

En esta etapa se identifican y caracterizan los principales competidores y canales de venta, permitiendo

establecer una comparacion de la entidad objeto de estudio con los mismos.

Paso I. Identificacion de principales competidores y canales de venta.

En este paso se realiza un estudio de los principales competidores y canales de venta del complejo

mostrandose en la tabla 3.3, resaltando entre ellos: Blau Varadero, Memories Varadero, Iberostar Tainos,

Sol Palmera, todos ubicados en el mismo destino turistico con categoria cuatro estrellas y precios

superiores, iguales o inferiores al Complejo.

Tabla 3.3. Principales competidores

Hotel Cant. Habit. = Categoria Precio Comentarios
Blau 395 HAB 4 estrellas | Superior | Menos variedad de  servicios, mejor
Varadero posicionamiento en TripAdvisor
Memories 1035 HAB 4 estrellas Inferior | Similar variedad de servicios, similar calidad,
Varadero mejores instalaciones (hotel moderno)
Iberostar 272 HAB 4 estrellas Igual Menos variedad de  servicios, mejor
Tainos posicionamiento en TripAdvisor
Sol 608 HAB 4 estrellas Igual Menos variedad de servicios, mejor calidad,
Palmeras mejor posicionamiento en TripAdvisor

Fuente: elaboracion propia.

Paso Il. Comparacion con los principales competidores.

Despueés de determinar cuéles son los competidores se procede a hacer un analisis mas integro de los

mismos en la Tabla 3.4, partiendo desde los servicios que brindan, las instalaciones que poseen y la
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valoracién que se tiene de ellos en cuanto al mercado y calidad de servicios. Ademas se realiza una

comparacion con el Complejo.

Tabla 3.4. Andlisis de la Competencia.

Hotel

Blau
Varadero

Memories
Varadero

Iberostar
Tainos

Sol
Palmeras

Servicios

1 Buffet Internacional, 2
restaurantes a la carta,
restaurante Grill, 1
Ranchdn Playa, 3 bares.

1 Buffet y 1 Ranchén de
playa, 5 Restaurantes a la
carta, 1 Restaurante
cubano, 8 bares
incluyendo 2 agua bar

1 Buffet principal,
Restayurantes a la carta,
1 Snack Bar, 4 Bares,
Ranchon Playa.

1 Buffet Principal, 3
restaurantes a la carta, 1
Restaurante Steak House,
7 bares, cafeteria.

Fuente: elaboracidn propia.

Instalaciones
2 pistas de tennis, piscina
exterior, piscina para
nifios, mini club, parque
infantil, fitness center, sala
de conferencias (312 pax),
sauna, fango terapia.
2 piscinas de adultos, 2
piscinas de nifios, Jacuzzi,
mini club y baby club,
tobogan, 3 canchas de
tennis, gimnasio, deportes
acuaticos.
1 piscina con area para
nifios, 1 Miniclub, acuzzi,

gimnasio, masaje,
deportes acuaticos
motorizados.

2 piscinas, area para
nifos, barberia,

perfumeria, Salones de
conferencias, pistas de
tennis,

Etapa IV. Comportamiento del Mercado.

Valoraciéon Competencia
Bien posicionado en el
mercado y destino, con
muy buen calidad -
precio, amplia gama de
Servicios.

Moderno, bien
posicionado en el
mercado, con amplia

variedad de servicios.

Hotel 4 * muy bien
posicionado en el
mercado y destino, tiene
12 afios de explotacion,
excelente  calidad -
precio, alto nivel de
servicio.

Muy bien posicionado,
tiene 22 afos de
explotacién, por lo que
es bien conocido entre
los TTOO de los
principales  mercados
emisores.

Comparacion
Menos variedad de
servicios, mejor
posicionamiento en
Trip Advisor.

Similar variedad de
servicios,  similar
calidad,  mejores
instalaciones (hotel
moderno)

Menos variedad de
servicios,  mejor
posicionamiento en
TripAdvisor

Menos variedad de
servicios, mejor
calidad, mejor
posicionamiento en
Trip Advisor

En esta estapa, a través de tres pasos se realizara una segmentacion del mercado en grupos uniformes

mas pequefios a partir de, caracteristicas similares que puedan influir o determinar un comportamiento de

compra, ademas haciendo uso de la matriz de posicionamiento se podra identificar la cuota del mercado

que corresponde al Complejo en comparacién con la de la competencia y se analizaran los precios,

estancias y duracion.

Paso |. Segmentacién del mercado.

En los hoteles la segmentacion de clientes mas usada es por el mercado de origen (paises). Al ser la

mayoria de las reservas vendidas a través de la touroperacion, es muy recomendable discriminar por

mercado, con lo cual hay diferencias de precios y producto en cada pais emisor, serd la primera
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caracteristica que tendremos en cuenta. Segun esta informacion los principales mercados demandantes de
los servicios del Complejo y en correspondencia con los canales de venta se muestran en la siguiente
tabla.

Tabla 3.5. Segmentacion de los principales mercados demandantes de los servicios del Complejo.

Pais de origen ( geografico) Canales de venta (turoperador)
Canada Sunwing

Francia Cubarama Francia
Rusia Anex tour

Espania Travelsens
México Protours

Panama Royal tropical tour
Republica checa Exim & Cartago
Mercado Local Cubanacan
Barcelo Barcelo.com
OTAs Booking.com

Fuente: elaboracidn propia.

Paso Il. Generacion de la demanda.

A la hora de un hotel trabajar en funcién de generar su demanda debe tener en cuenta una serie de
factores, pero el mas importante es conocer sobre sus competidores, para eso se utiliza la matriz de
posicionamiento, esta matriz permite conocer la posicién que ocupa el hotel en el mercado con respecto a
su competencia. En este caso el hotel Complejo Barceld Solymar Occidental Allegro Palma Real en el afio
2016 y el afio 2017 (ver anexo 12) en cuanto a la cuota del mercado y el fair share tuvo por encima
solamente al Memories Varadero mientras que en el MPI, en el ARI y el RGI para el afio 2016 solo es
superado por el Blau Varadero y en tanto en el 2017 segun el MPI es superdo por el Blau Varadero,
mientras que los datos del ARI y el RGI demuestra que Sol Palmera supera al complejo. Después de
realizar este analisis la autora llegd a la conclusion de que en afios el comportamiento fue similar y si se le
fuese a otorgar un lugar, este ocuparia la segunda posicién.

Grafico 3.6. Comparacion del porciento de cuota de mercado del 2017 respecto al 2016.

CUOTA MERCADO 2016 CUOTA MERCADO 2017

Barceld Barceld
Solymar

Sol Palmera;

Sol Palmera; - e
’ 17,15% Occidental

18,39%

Fuente: elaboracién propia.
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El anélisis de la cuota de mercado arroja como resultado un incremento en el afio 2017 con respecto al
2016 de 1.21% segun muestré el grafico 3.6, resultado que en relacidn a la competencia solo es superado
por el Hotel Memories Varadero en ambos periodos en un 10.31% y un 8.76% respectivamente.

Paso lll. Analisis de los precios, estancias y duracion.

En este paso de la etapa numero 4 fueron analizados los precios por tipo de habitacidn para el Complejo y
en relacion a cada uno de sus tres instalaciones hoteleras Solymar, Occidental Arenas Blancas y Allegro
Palma Real para el afio 2017, los mismos son mostrados en los anexos 13y 14.

Después de ser presentadas las tablas anteriores la autora considera necesario aclarar que estos precios
ademas de variar por el tipo de habitacion también varian segun la temporada. Ademas de los precios por
cada tipo de habitacion en el hotel existen otros precios de ventas opcionales como es el caso de: Day
Pass, Coffebrak, lavanderia, peluqueria, masaje, comunicaciones telefénicas, tarjetas de internet, y otros
Servicios.

Por otra parte se realiza un estudio del comportamiento de las estancias del hotel por los principales
mercados, la autora tiene a bien plasmar el comportamiento de los principales mercados segun los datos
de las estancias.

El mercado canadiense decrecio con todos los turoperadores excepto West Jet (este afio el hotel tampoco
contd con la operacion de Canjet, que si apoy6 el afio anterior), aunque el mayor decrecimiento fue con
Transat. En realidad el resultado en Canada pudo haber sido muy superior de no haber estado Solymar
Arenas Blancas trabajando todo el tiempo con un release muy alto o en Stop Sales; esto frend mucho la
venta de Ultima hora; ya que las habitaciones ya estaban vendidas en otros mercados (aumento
significativo de Venezuela, Republica Checa, Francia, Barcelo.com; entre otros). Por supuesto igualmente
influy6 el hecho de haber trabajado en 2017 con precios més altos, no tanto en la contratacion (aumento
del 3%) sino por el hecho de no dar ni una sola oferta especial en ningun periodo (eran norma en afios
anteriores para estimular las ventas).También influye en el decrecimiento la situacion general del mercado.

Venezuela continua siendo un mercado muy importante para la instalacion con un gran crecimiento de las
operaciones de Cubatur y Paradiso. Este es el mercado que mas crece en el periodo y es el que mayor
precio medio tiene de acuerdo a la contratacion.

En el mercado ruso el decrecimiento era esperado pero a partir de marzo se espera lograr un incremento
de la operacion por los grupos de Havanatur Rusia (Empresa Rosneft), esto permite cerrar el afio 2017 con

un acumulado similar al del afio anterior. Se trata de incentivar las ventas para la préxima temporada alta.
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El mercado francés ha aumentado considerablemente a partir de una nueva operacion con Karavel (a

través de Cubarama). Igualmente han aumentado considerablemente la operacion de la Republica Checa

(principalmente con Exim) y las reservas a través de Barcelo.com.

Fase Il. Ejecucion e implementacion.

La ejecucion e implementacion es la fase donde se lleva a cabo el desarrollo de etapas a aplicar, resultado

de la fusién de los procedimientos de Revenue Management para la actividad hotelera, Cuadro de Mando

Integral, Gestion por Procesos y Prondstico de la Demanda, implementados por el grupo cientifico liderado

por la autora de la investigacion.

Etapa V. Prondstico de la demanda.

En esta etapa, para pronosticar la demanda para la actividad hotelera, se basa en el analisis

univariante de Series Temporales, partiendo de la recopilacién y estudio de los datos histéricos

referentes a la cantidad de huéspedes mensuales que visitan el hotel. A continuacion se presentan los

datos del periodo 2012-2016 del Complejo agrupados por meses. Ademas, se analizan graficamente los

componentes de tendencia y estacionalidad de los datos. Por otra parte se presentaran cada uno de los

meétodos propuestos para la elaboracion del pronostico y se expondran los célculos y la precisidn de

cada uno de estos métodos mediante el calculo del error y por ultimo se calculara el prondstico estimado

para el periodo 2017 del modelo seleccionado con anterioridad, este pronostico sera analizado para

determinar el error que genera el mismo respecto a la realidad o sea, que tanto se acerca al

comportamiento real de la variable estudiada.

Paso I. Propuesta de métodos estadisticos para el calculo de pronésticos.

En esta investigacion se tendran en cuenta tres métodos de prediccion en los que se tiene en cuenta

la estacionalidad como elemento mas importante de los datos histdricos. Los resultados obtenidos

se compraran con los datos reales del afio 2017 para continuar comprobando la confiabilidad y

precision de estos métodos, los cuales son:

= Método de descomposicion para aislar la estacionalidad, tendencia y ciclo.

= Método de alisamiento exponencial, que es una forma de suavizamiento que toma en cuenta
tendencia, ciclo y estacionalidad.

= Modelos autorregresivos ARIMA

Paso Il. Aplicacion de los métodos propuestos.

En este paso se procesaran los datos historicos mediante los métodos ante seleccionados, de los

cuales el método de descomposicion se presentara mediante calculos establecidos en hojas de Excel

por su facil tratamiento estadistico, mientras que los restantes métodos seran analizados a través del
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software estadistico STATGRAPHICS.

La Tarea 1. Simulacién de los métodos y Tarea 2. Calculo de los errores y selecciéon del método,
por su complejidad y extension se presentaran en el anexo 15 de la presente investigacion. Por otro lado
la Tarea 3. por su relevancia se muestra a continuacion.

Tarea 3. Pronéstico por el método seleccionado

El Modelo ARIMA (0,0,1) x (2,1,2)12 resulto ser el seleccionado segun el criterio de seleccion
determinado por el margen de error que se expuso el anexo 15, siguiendo las caracteristicas de este
método se presenta el pronéstico mensual del afio 2017 para el Complejo Barceld Solymar Occidental
Arenas Blancas Allegro Palma Real teniendo en cuenta la serie de tiempo que se obtuvo de los
periodos 2012-2016. Para los periodos de tiempo mas alla de la serie de tiempo expuestos en la grafica
3.7, se muestran los limites del 95,0% de prediccion para los prondsticos. Estos limites muestran en
donde podria estar el valor verdadero del dato, al tiempo futuro seleccionado, con 95,0% de
confianza, asumiendo que el modelo ajustado es apropiado para los datos.

Grafica 3.7. Pronostico mensual para el afio 2017.
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Pronostico Inferior 95,0% Superior 95,0%
Fuente: elaboracion propia
Paso lll. Calculo de los errores de prondstico.
Con el objetivo de continuar validando el resultado obtenido con el prondstico emitido se calcularon
una serie de estadigrafos que miden el nivel de error de dicho prondstico respecto a los valores
reales del primer trimestre del 2017, obteniendo los siguientes resultados:
Tabla 3.8. Error del Pronéstico

RMSE MAE MAPE ME MPE

Propuesta | 1416,45281 1233,3 | 2,51040051 83 0,17777019

Fuente: elaboracidn propia
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Grafico 3.9. Prondstico y real de la variable para el aio 2017.
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Fuente: elaboracidn propia.

Los resultados obtenidos permiten comparar la metodologia propuesta con la que aplica el Complejo

actualmente para el propio trimestre. Para realizar esta comparacién se aplicd el mismo criterio de

seleccion hasta ahora aplicado en la investigacion, o sea: el mejor modelo tiene un RMSE, MAE y

MAPE mas pequefio, los cuales miden la varianza de los errores del pronostico y el ME y MPE deben

acercarse a 0 si el prondstico no esta sesgado. Como se puede observar la metodologia propuesta

cumple mejor con las condiciones del criterio de seleccién que la que aplica el Complejo, lo que

permitiria obtener mejores resultados.

Tabla 3.10. Metodologia actual & metodologia propuesta

RMSE MAE MAPE ME MPE
Propuesta | 1416,45281 12333 | 2,51040051 83 0,17777019
Meg’cc:zg’lg'a 1703,38897 1514 3,09938641 1514 -3,09938641

Fuente: elaboracién propia.

Grafico 3.11. Comparacion entre la metodologia actual y la propuesta
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Fuente: elaboracion propia.
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Etapa VI. Analisis econdmico- financiero

En esta etapa se identifican, calculan, analizan y evalian los indicadores e indice Integral de Revenue
Management.

Paso . Seleccion de indicadores a analizar.

En este primer paso se conforma el listado de los posibles indicadores para presentarles al grupo de
expertos a través de encuestas. Para seleccionar los indicadores se aplicara el método Delphi donde se
realizé una busqueda de especialistas con una composicion representada tanto por el sector académico
como de la actividad hotelera, teniendo en cuenta los afios de experiencia y los estudios realizados,
arribando a un primer grupo conformado por 10 posibles expertos, quedando tras el calculo matematico, 7
expertos a formar parte de la investigacion como se muestra en el anexo 16. En el anexo7 se presentd la
encuesta aplicada para la seleccion del grupo de indicadores que se analizaran.

Tabla 3.12. Indicadores de andlisis econémico-financiero.

ADR Ingresos Totales Capital de trabajo

RevPAR Costos y Gastos Totales Razones de Actividad

GOP % de ocupacion Razones de Solvencia
GOPPAR Indice de satisfaccion de los clientes Razones de Rentabilidad
MPI Indice Retencion de Clientes Razones de Endeudamiento
ARI Densidad habitacional y estancia media ~ Margénes

RGI Rentabilidad de Clientes

Fuente: elaboracidn propia.

Paso Il. Calculo y analisis de indicadores.

Partiendo de los estados financieros se procede al calculo y andlisis de los indicadores para la actividad
turistica.

Porciento de ocupacion = Habitaciones ocupadas / Habitaciones disponibles.

Para el afio 2017 el porciento de ocupacion fue de 81.50%, el que crecid con respecto al 2016
aproximadamente en cinco puntos porcentuales, para un 76.20%. A pesar del incremento de la ocupacion
y que ambos periodos el porciento real de ocupacion es favorable por la llegada de turistas al pais, se
debé mejorar estos valores y trabjara para trazar estrategias que permitan aumentar la ocupacion en el
Complejo.

ADR (tarifa media diaria por habitacion) = Ingresos Totales por habitacion / Habitaciones vendidas.
En el afio del 2016 el ADR fue de $ 1785.88 mientras que en el primer trimestre del 2017 fue de $
1415.12, como se puede observar en el 2017 la tarifa fue menor que en el 2016.
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RevPAR (ingresos por habitaciones disponibles, independientemente del numero habitaciones
vendidas) = Ingresos Totales de Alojamiento / Numero de Habitaciones Disponibles.

Este indicador para el primer periodo analizado fue de 1668.67 y para el segundo fue de 1778.60, como
se puede ver en el afio 2017 los ingresos fueron mayores que para el afio 2016.

GOP (rentabilidad antes de interese e impuestos) = Ventas Totales — Costos Operativos Totales
(fijos + variables).

El GOP para el primer periodo a analizar fue de $ 27,415,000.00 y para el segundo fue de
$ 28,425,800.00, estos valores indican que en estos periodos las ganancias tuvieron valores
considerables.

GOOPAR (rentabilidad antes de intereses e impuestos por habitacion disponible) = GOP/
Habitaciones disponibles.

El GOOPAR para el 2016 fue de $ 102.79 y en el 2017 fue de $ 99.85 de GOP por Habitaciones
Disponibles. En ambos periodos tuvo un comportamiento similar.

MPI (Nivel de Penetracion en el Mercado).

En ambos periodos se comporta similar en el primer tiempo es de 0.94% y en el segundo 0.97%, al tener
resultados por debajo de 1 esta indicando que se debe de tomar 0.06% y 0.03% del segmento de mercado
de la competencia.

ARI (Nivel de penetracion del precio medio).

En este caso en el 2016 tuvo un 1.11% y para el 2017 aumenté en dos puntos porcentuales, alcanzando
un 1.13%.

RGI (Nivel de Penetracion en el Mercado a partir del precio medio que el hotel fue capaz de utilizar).
A este indicador se le realiza el mismo andlisis que al MPI pero basado en el precio medio que utilizd el
hotel, en el periodo analizado del 2016 fue de 1.06%, mientras que en el 2017 fue de 1.08%, por lo que se
puede decir que en el 2016 tomo de la competencia un 0.06% y en el 2017 un 0.08%.

Ingresos

El total de ingreso aumento de un periodo a otro en 1 007.2 CUC considerandose que el afio 2017 ha sido
para el Complejo desde su creacion el mejor afio, ya que por primera vez alcanzaron llegar a 31 millones
de CUC de ingreso, mientras que en el 2016 alcanzaron 30 millones de CUC, al igual que las ventas netas
aumentaron a 1 213.8 CUC repercutiendo y mejorando los ingresos del afio 2017.

69



Grafico 3.14. Ingresos
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Fuente: elaboracién propia

Costos y Gastos totales.

Los costos y gastos totales para el afio 2016 fueron de $ 16,149.30 MP y para el afio 2017 de $ 17,581.30
MP, como se puede observar en el 2016 los costos y gastos fueron menores que en el 2017 debido al
aumento de la ocupacion en este ultimo afio.

Porciento de ocupacion:

De un periodo al otro el porciento de ocupacion se incrementé en 5.48% motivado por un incremento del
numero de clientes en el hotel influenciado en gran medida por la popularidad del complejo segun
TripAdvisor, la calidad de los servicios prestados y el buen trato del personal que trabaja en la instalacion.
indice de Satisfaccion de clientes:

El Complejo como uno de sus principales objetivos figura la satisfaccion del cliente, para el analisis de este
indicador se tuvo en cuenta los resultados obtenidos en las encuestas de satisfaccion para el periodo 2017
con relacion al 2016. En este andlisis en el 2016 de un total de 91 547 turistas fisicos se encuestaron 15
156 lo que representa un 16.55% del total de clientes; de igual modo para el 2017 de un total de 108 448
clientes fisicos se encuestaron 13 633 lo que representa un 12.57%. En el 2016 se obtuvo un 93.5% de
satisfaccion, no comportandose de igual modo para el 2017 en el cual disminuye a 92.3%, resultado que no
llega a ser tan significativo pero que de continuar descendiendo atentaria contra la imagen del Complejo.
indice de Retencion de clientes:

Para el analisis de los clientes que repiten para el afio 2017 se tuvo en cuenta la informacion obtenida en el
Complejo, donde resalta que de un total de 534 483 turistas para este periodo repiten 1 968 lo que
representa un 0.36% del total. Para complementar este estudio también se tuvo en cuenta el total de
ingresos por clientes que repiten, obteniendo como resultado un 3.44%, lo que se traduce que de un total

de ingresos de $ 57 180.00 en este periodo el 3.44% de ellos son obtenidos por los clientes que repiten.
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Densidad por habitacion y Estancia Media.

La densidad por habitacién aumenta en 0.05 de un afio a otro, motivado por el aumento de turistas, lo cual
aumenta el numero de habitaciones dias ocupadas, siendo favorable ya que contribuye al aumento de los
ingresos y de las ventas que se realizan. Cada cliente estuvo como promedio a dias en el afio 2016 y en el
afo 2017 aumenta la estancia media a 5 dias como promedio.

Gréfica 3.15. Comportamiento de la densidad habitacional y la estancia media
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Fuente: elaboracion propia
Capital de trabajo
El capital de trabajo es el riesgo que tiene el complejo de llegar a ser técnicamente insolvente, es decir
incapaz de pagar sus cuentas a medida que vencen. El capital de trabajo crece en un 169%, debido a que
el activo circulante aumenta en 4 100 364.41 pesos respecto al pasivo circulante, esto permite tener una
variacion positiva con un crecimiento de 16 996.77 pesos. Por lo que se puede decir que el Capital de
trabajo aumenta en el afio 2017 con respecto al primer afio, al igual que el activo y pasivo circulante, por lo
que el Capital de Trabajo muestra una situacion favorable ya que presenta una pendiente positiva capaz de
con sus activos circulantes cubrir las obligaciones a corto plazo.

Grafica 3.16. Comportamiento del Capital de Trabajo
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Fuente: elaboracién propia
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Este escenario corrobora que el complejo puede hacerle frente a sus obligaciones a corto plazo con su
activo circulante, por lo que se puede decir que esto no afecta a la reputacion crediticia del complejo,
aunque la variacién de una afio a otro no es representativa.

Anilisis del grupo de actividad.

Las razones de actividad deben estar lo mas alta posible, ya que implica que el dinero invertido en activos
por la empresa trabaja un numero mayor de veces, dejando cada vez su aporte a la utilidad y mejorando
entonces la efectividad del negocio.

Periodo de cobro

En el grafico 3.17 se puede apreciar que la rotaciéon de cuentas por cobrar disminuye en el 2017. Las
cuentas por cobrar rotan 7.96 veces para dicho afio, no obstante, en el 2016 rotan 9.14 veces; el plazo
promedio de tiempo que el Complejo debe esperar para recibir el pago en efectivo después de hacer una
venta es de 45 dias en el 2017 aumentando con respecto al afio anterior que fue aproximadamente de 39
dias; esta situacion es desfavorable y con una tendencia al aumento, considerando que las condiciones de
cobro del complejo son de 30 dias.

Grafico3.17. Comportamiento de las rotaciones del grupo de actividad.
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Fuente: elaboracion propia
Gréfica 3.18. Ciclos
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Al analizar la rotacion del inventario se observa que en el 2017 las ventas netas cubren el costo promedio
de los inventarios en 3.71 veces en el afio aproximadamente cada 97 dias. Al analizar la evolucion que
tuvo respecto al afio anterior se observé un aumento minimo, el complejo rotd sus inventarios 0.13 veces
mas que el afio anterior, el ciclo de inventario es de menos dias.

Razones de Solvencia

El analisis de liquidez general muestra que la cantidad de activo circulante por cada peso de deuda en el
2017 es de $1.30, mientras que en el 2016 existia un exceso de liquidez de $2,03; por lo tanto expresa en
el 2017, que 1.3 veces de los activo circulante cubren los pasivos circulantes, por lo que es desfavorable ya
que no se encuentra dentro del rango (segun Demestre 2003 para las empresa de servicio el rango es de
1.5). Sin incluir los activos menos liquidos, o sea los inventarios, el complejo presenta un indice de prueba
del acido dentro del rango establecido como aceptable (entre 0.8 y 1), lo que indica que el complejo cuenta
en el 2017 con $1.00 y en el 2016 disminuye a 0.94 pesos mas liquidos que cubren el pasivo circulante.

Grafico 3.19.Grupo de Solvencia
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Fuente: elaboracion propia

En cuanto a la liquidez disponible el complejo posee una disponibilidad en el 2017 de $0.13 por cada peso
de pasivo circulante, lo que disminuy6 con respecto al 2016 debido a una disminucion del efectivo y aun
aumento del pasivo circulante, por lo que se puede plantear que para el periodos 2017 se desfavorable ya
que se encuentra por debajo del rango establecido (aproximadamente de 0.50) lo que indica que la
disponibilidad del complejo no son suficientes para cubrir sus deudas a corto plazo.

En el afio 2017 la solvencia indica por cada peso de deuda total el complejo cuenta con $1.96 de respaldo
debido al aumento del Activos Total en mayor proporcién que la del financiamiento ajeno, disminuyendo
con respecto al 2016 que contaba con $2.42 de respaldo.

Razones de Rentabilidad
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Rentabilidad Econémica

En el afio 2017 el rendimiento de la inversion fue del 35% lo que significa que por cada peso de activo
promedio se generaron 35 centavos de utilidad. En este periodo respecto al anterior se perdio 4 centavos
menos de utilidad ante de intereses en impuesto por cada peso de Activo promedio, ya que en el afio 2016,
dicho rendimiento fue de un 39%, es decir genero 39 centavos de utilidad

Rentabilidad Financiera

En el afio 2017 el rendimiento sobre el financiamiento aportado por los propietarios es de 35% lo que
significa que por cada peso de capital propio se ha generado una utilidad neta de $0.35. Esta situacion se
considera inferior a la del afio anterior donde dicha razén es de 57%, es decir que se gener6 una utilidad
de $0.57 por cada peso de capital propio, lo que significa un decrecimiento. EI complejo presenté en el
2017 un nivel de endeudamiento que disminuyé en el siguiente afio. Este cambio de financiamiento aunque
no fue mucho ha causado la disminucién del rendimiento del capital propio.

Grafico 3.20.Comportamiento de la Rentabilidad
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Fuente: elaboracidn propia
Razones de Endeudamiento

e Endeudamiento
El complejo en el afio 2017 se financia el 51% con deudas, o lo que es lo mismo decir por cada peso de
financiamiento total el 51% es ajeno, lo que aumento con respecto al afio 2016 que se financia el 41% con
deudas debido al aumento del pasivo total. Esta razon se considera favorable, aunque el segundo afio
haya aumentado ya que ambos afios se encuentran dentro del rango establecido; por lo que se puede
decir que el riesgo financiero del complejo es estable para ambos afios.

o Calidad de la deuda
En el afio 2017, el 89% de las deudas son a corto plazo. Se produce un incremento con respecto al afio

anterior, es decir empeora la calidad de la deuda; ya que aumenta de un periodo con respecto al otro,
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acercandose a 1y esto implica una aproximacion a aumentar el riesgo financiero a corto plazo y a no
poder cumplir con los pagos en su término de vencimiento.

Grafica 3.21. Endeudamiento
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Margénes.

En el afio 2017 el margen comercial fue de 13% lo que significa que por cada peso vendido se generaron
13 centavos de utilidad. Esta situacion se considera inferior a la del afio anterior donde dicho margen es de
16%, 0 sea, generaron 16 centavos de utilidad por cada peso de venta. Esto implica una tendencia
negativa y de disminucion ya que en el periodo 2016 se generaron 3 centavos mas que en el 2017.

Grafica 3.22. Margenes
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Rentabilidad de clientes

Para analizar cuan rentable es para una entidad los clientes que recibe es necesario analizar el total de
ingresos por clientes y el total de gastos por clientes. Para los afios 2016 y 2017 la rentabilidad total de
clientes es de $ 42 760.00 y $ 39 650.00 respectivamente, la cual disminuye de un periodo a otro motivado

por la disminucion del total de ingresos por clientes pese al incremento de los mismos. Por tal motivo el
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porciento de rentabilidad por clientes disminuye de un periodo a otro de un 8% en el afio 2016 a un 7%
para el 2017.

Paso lll. Calculo y analisis del indice integral.

Como tercer paso de esta etapa se calcula y analiza el indice integral a partir de los resultados obtenidos
en los pasos anteriores. Para ello la autora propone el desarrollo de la expresion indice Integral de
Revenue Management (IIRM), que muestra una comparacion entre el maximo nivel que puede ser
alcanzado y el que posee la organizacion en la actualidad, los resultados obtenidos se muestran en los

anexos del 17 al 20:
|2
Pj Cj
D

(3
=

Dénde:

lIRM = 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.

Segun los resultados obtenidos se puede decir que el indice Integral de Revenue Management en el
Complejo Barceld Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real es evaluado de bien en el afio
2016 y 2017 ya que a partir de la escala hedonica para la valoracidn del mismo, ambos se encuentran en
el rango de (0.60-0.79). Es posible plantear entonces, que el Complejo posee una adecuada salud
economica y financiera. No obstante, debe seguir trabajando en mejorar los indicadores que influyen
negativamente sobre este resultado.

Adicionalmente, se infiere que los principales indicadores de actuacién que inciden en el afio 2017, de
forma negativa en el comportamiento del indice integral para evaluar la salud del complejo son: el plazo
promedio de inventario. A partir de este resultado se procede a descomponer por el método Dupont el
indicador antes mencionados, para determinar las causas que estén incidiendo en este comportamiento.
Los resultados tras la descomposicion del indicador y la aplicacién del método de sustituciones seriadas
que los inventarios 0ciosos, otros inventarios, vestuario y lenceria en almacén y mercancia para la venta

en almacén estan incidiendo en el comportamiento desfavorable de los inventarios. (Ver anexo 21y 22).

41Criterio de la autora (2016)
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Etapa VII. Implementacion de un sistema de gestion estratégica: el Cuadro de Mando Integral.
El CMI es un sistema de gestion estratégica de la empresa que permite medir de modo sistematico los
indicadores claves, de desempefio y/o rendimiento, para ello se hace preciso ejecutar un conjunto de
pasos Yy tareas, que se exponen a continuacion.
Paso |. Establecer una cultura entorno a la aplicacién del CMI.
Resulta necesario e imprescindible que todos los implicados en el proceso de disefio y seguimiento del
CMI comprendan la esencia del mismo. En el Complejo Barceld Solymar Occidental Arenas Blanca Allegro
Palma Real se implementara el Cuadro de Mando Integral con sus cuatro perspectivas. La comprension de
la integracion de las cuatro perspectivas que conforman el CMI resulta de vital importancia dado que todas
se encuentran estrechamente relacionadas. Mantener y superar la satisfaccion de los clientes que visitan la
instalacion incrementara el porciento de satisfaccion de los mismos, de igual modo la satisfaccion de los
empleados del complejo y la mejora de los procesos de dicha instalacién maximizara los beneficios de la
organizacion. (Ver Anexo 23-25)
Paso Il. Desarrollo de las perspectivas del CMI.
Esta fase estda compuesta por dos tareas comunes para el desarrollo de las cuatro perspectivas del CMI
Perspectiva de Formacion y Crecimiento, Perspectiva de Procesos Internos, Perspectiva de Clientes
y. Perspectiva Financiera, las que fueron descritas en el capitulo anterior.
Tarea 1. Identificacién y calculo de indicadores por perspectivas.
Enesteprimer paso se conforma el listado de los posibles indicadores por perspectivas para presentarles al
grupo de expertos a través de encuestas. Coincidiendo estos con la mayoria de los indicadores analizados
en la etapa anterior. Los indicadores por perspectivas se muestran a continuacion.
Tabla 3.23. Indicadores a analizar por Perspectivas

Perspectiva de Perspectiva de Procesos

Perspectiva de Clientes Perspectiva Financiera

Formacion y Internos

Crecimiento
Satisfaccion del empreado % de ocupacion Cuota de Mercado Ingresos Totales
Productividad Ingresos T.por Alojamiento  Incremento de cliente Capital de trabajo

Retencion del empleado

Densidad Habitacional

Estancia Media

Fuente: elaboracién propia.

Satisfaccion de los clientes

Retencién de Clientes
Rentabilidad de Clientes

Razones de Actividad

Razones de Solvencia
Razones de Rentabilidad

Razones de Endeudamiento

Margenes
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Tarea 2. Establecimiento de medidas para el control de los indicadores.

El CMI debe ser claro y sencillo. Lo ideal en los indicadores clave es: registrar los valores historicos y
comparar con una meta. En esta tarea se difinen dichas metas que permitan evaluar y medir el
comportamiento de cada indicador.

Paso lll. Informatizaciéon del proyecto.

En esta fase se integré el CMI dentro de un sistema informatico, a efectos de la presente investigacion se
emplearé el softwareBSC*2-Designer Pro.

Tarea 1. Despliegue del CMI.

Esta tarea se enfoca en una dptica integral que incluye las relaciones y dependencias entre sus cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno, y la de formacion y crecimiento,
interconectadas unas con otras para propiciar la correcta medida del desempefio de la organizacion.
Ademas considera la misidn y vision del objeto de estudio, todo ello deriva en un mapa estratégico. En el
anexo 26 se muestra la imagen de pantalla del softwareBSC-Designer Pro que agrupa los KPI's de las
cuatro perspectivas.

Fase lll. Supervisiéon y monitoreo.

Esta ultima fase gestiona el funcionamiento del proyecto donde se debera identificar los problemas
potenciales o actuales mediante la medida y monitorizacion del progreso y comportamiento del los
indicadores claves y el CMI.

Etapa VIIl. Presentacion de los resultados

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

Paso 1. Medicion sistematica del CMI.

El seguimiento de los indicadores del CMI posibilita evaluar los resultados obtenidos para detectar
desviaciones con respecto a lo que se habia previsto, analizar las causas y tomar decisiones oportunas y
efectivas

En el afio 2017 se sobre cumple el plan de turistas dias al 108.0 %, significando 39 483 clientes dias por
encima de lo previsto y 48 868 comparado con el 2016, asi como las habitaciones dias ocupadas que
también se sobre cumplen en 15 037 comparado con el plan y 16 971 con el resultado del afio 2016.

En sentido general los resultados obtenidos con la implementacion del procedimiento auxiliar para la
gestion de los procesos muestran que el Complejo no tenia definido ni listado de sus procesos, por ende, el

42Balance ScoreCard, en lo adelante BSC
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mapa de procesos que los vinculaba no se encontraba confeccionado. Ademas, en la entidad no se
establecen las actividades que aportan valor para los procesos clave de la organizacion.
La satisfaccion del empleado se comporta favorable mostrando altos indices de satisfaccion, mientras que
la productividad y la retencion de los empleados se comportan segun los parametros establecidos.
Respecto al ambito financiero la salud financiera del complejo se encuentra afectada por indicadores
criticos como: inventarios ociosos, vestuarios y lenceria en almacén y otros inventarios, los cuales
repercuten en el indice integral.
Paso 2. Propuesta de acciones correctivas.
Evaluar los resultados obtenidos para detectar desviaciones con respecto a lo que se habia previsto,
analizar las causas y tomar decisiones oportunas y efectivas, que pueden incidir en cualquiera de las
etapas anteriores.
Demanda, Pronéstico y Rentabilidad de Clientes.
1. Trazar escenarios teniendo en cuenta la estacionalidad, principales mercados y canales de venta para
proponer precios atractivos.
2. Realizar anélisis oferta — demanda por cada una de las instalaciones que pertenecen al Complejo.
3. Trazar nuevas estrategias de comercializacion del producto a partir de la integracion del Hotel Allegro
Palma Real.
4. Utilizar los métodos propuestos de prondsticos de la demanda ya que brindan resultados mas fiables
que el aplicado por el Complejo.
5. Analizar la estructura de costos y gastos por clientes para reducir los mismos sin afectar la calidad del
servicio.
6. Aplicar acciones de control interno a las partidas de costos y gastos por clientes para minimizar el alto
monto de los mismos.
Inventario:
1. Disminuir los ciclos de rotacion de los inventarios
= A partir de la revision de los stocks méximos y minimos de Mercancia para la venta yVestuario y
Lenceria en almacén en almacén para determinar si no es necesaria comprar esa mercacia durante
un periodo de tiempo determinado.
= En el caso de Otros inventarios no se pueden ejecutar acciones sobre estos pues estan constituido
por las reservas movilizativas.
= En el caso de Inventarios Ociosos determinar si existe alguna institucion hotelera de la competencia

que necesite este tipo de inventarios o informar al MINTUR para que determine si existe alguna de
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estas que no tenga este inventario en almacén. Si ninguna de estas opciones da fruto, proceder a
preparar el expediente para la venta a la Empresa de Materias Primas.

Cuentas por Cobrar

1. Conciliacion de las cuentas por cobrar envejecidas con los clientes.

2. Presentar facturas por moras teniendo en cuenta lo establecido en los contratos.

3. Presentacion de reclamaciones comerciales a los clientes.

4. Procesar demandas ante el Tribunal Provincial de los clientes con obligaciones de pago envejecidas.

5. Establecer convenios de pago o letras de cambio domiciliadas entre las partes.

3.2. Consideraciones sobre sobre la implementacion del procedimiento, ventajas y limitantes.

Existen varias consideraciones sobre el procedimiento de esta investigacion por la complejidad del mismo.
Es vélido referirse a una consideracién general: los resultados obtenidos al final de la investigacion le seran
de gran utilidad a la entidad para cambios futuros.

Todos los datos utilizados son de gran significancia para la aplicacion del Revenue Management como
herramienta, como es el caso del estudio de la demanda y oferta, mercados y turoperadores
fundamentales, el estudio de la competencia y el posicionamiento en el mercado del hotel.

Otra muy importante consideracion es que el indice integral de Revenue Management que soporta la
concepcion tedrica para para la actividad hotelera, cuenta con 20 indicadores a formar parte del indice
integral, los cuales fueron establecidos teniendo en cuenta el criterio de los expertos.

Para la utilizacién permanente de este indice integral a partir de que brinda informacién relevante sobre la
actividad hotelera, especificamente en el Complejo Barceld Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro
Palma Real, los indicadores (20) deben ser revisados con la finalidad de eliminar o incorporar otros
indicadores que a consideracion del analista deban incorporarse.

Finalmente se considera que el procedimiento de Gestion de Ingresos para la actividad hotelera en Cuba
es una humilde contribucién a la entidad caso de estudio y demuestra la necesaria aplicacion de tan
importante herramienta como es el caso de Revenue Management, la cual debe ser mas estudiada por los
profesionales de la ciencias econémicas.

Ventajas y limitantes del procedimiento.

La propuesta y aplicacién de un procedimiento de Gestion de Ingresos para la actividad hotelera en Cuba,
han permitido definir aquellos elementos que se consideran, constituyen ventajas y limitantes del mismo.
Ventajas del Procedimiento.

= Logra medir las variables fundamentales relacionadas con la aplicacion de Revenue Management,

combinando elementos o métodos, asi como indicadores absolutos.

80



Esta orientado a un enfoque de proceso lo cual constituye una herramienta poderosa por su capacidad
de contribuir de forma sostenida a los resultados.

Desarrolla una secuencia logica y relativamente sencilla en los pasos a seguir para su aplicacion,
haciéndolo mas atractivo.

Consolida el trabajo en equipos concebidos multidisciplinariamente, agrupando trabajadores de
diferentes areas de la empresa.

Arroja resultados con excelente calidad satisfaciendo sus expectativas fundamentales para la toma de
decisiones administrativas.

Puede aplicarse a cualquier centro donde se desarrolle la actividad hotelera, siempre que cumpla con
las bases definidas.

Es flexible en los indicadores que propone pudiéndose afiadir aquellos que se estimen convenientes.
Puede aplicarse en cualquier punto en el tiempo, facilitindose el proceso de toma de decisiones de
forma preactiva y proactiva.

Tiene en cuenta el enfoque de mejora continua y cambios constantes para la solucion de problemas.
Los elementos contemplados en su creacion son producto de un estudio cientificamente argumentado,
en el cual resultaron fuentes de la informacién académicos y empresarios reconocidos en la actividad

que se estudia.

Limitantes del Procedimiento:

La segmentacion de mercado solo se realiza teniendo en consideracion la variable geogréfica.
Resistencia al cambio y escasa cultura sobre el enfoque de mejora continua.

Predisposicion ante la utilizacion de técnicas y/o herramientas estadisticas como consecuencia de la
insuficiente preparacién profesional.

La no existencia de un software que integre todas las técnicas y resultados y facilite el trabajo de los

decisores.

Conclusiones Parciales

En el desarrollo del presente capitulo, se aplicé el procedimiento para la Gestiéon de Ingresos en la

Actividad Hotelera en Cuba como resultado final de varias investigaciones realizadas desde el 2015 hasta

la fecha en el Complejo Barceld Solymar Occidental Arenas Blanca Allegro Palma Real, arribandose a la

conclusion de que la concepcion del procedimiento, permitid su aplicacion légica y coherente, propiciando

la obtencién de informacion relevante que facilito la definicion de acciones estratégicas encaminadas a la

mejora continua.Ademas, se puede afirmar que el complejo posee una buena salud econémico-financiera

para ambos periodos.
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Conclusiones

1.

El estudio de los fundamentos tedricos y conceptuales del revenue management, transitando por la
conceptualizacion de la terminologia a seguir, la identificacion de investigaciones desarrolladas en los
diferentes periodos de evolucion histérica, los elementos tedricos asociados al tema y su importancia
dentro de la gestion de ingresos, ademas de las generalidades del cuadro de mando integral como
herramienta de apoyo al revenue management, permitié sentar las bases para la investigacion.

La valoracion de los procedimientos y modelos tradicionales y actuales de revenue management,
particularizando en sus propositos, ventajas, limitaciones y la inclusion en cada uno de éstos de las
variables fundamentales y sus relaciones, en la gestion de ingresos, permitio la definicion del
basamento teérico del procedimiento, con su concrecidn en los objetivos, premisas, fases, etapas y
pasos para su aplicacion con una secuencia logica.

En la presente investigacion se propone un procedimiento para la gestién de ingresos de la actividad
hotelera en Cuba, el cual al combinarse con técnicas de Prondstico, como uno de sus procesos
fundamentales y la herramienta de apoyo Cuadro de Mando Integral, y ademas apoyados por dos
softwarespermiten: pronosticar el comportamiento futuro de la demanda y realizar un monitoreo
constante de las principales variables financieras de la empresa, la toma de decisiones sobre la base de
criterios cientificamente argumentados, el establecimiento de acciones correctivas e incluso proactivas.
A partir de los resultados obtenidos en la aplicacion del Procedimiento, se corrobora la hipétesis al

contribuir a la mejora de la gestion de ingresos y los resultados econdmico - financieros.
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Recomendaciones

1.

Aplicar sistematicamente el procedimiento para la gestion de ingresos de la actividad hotelera en Cuba,
que se propone en el objeto de estudio practico, incorporando los resultados a la informacién normada
por el Ministerio del Turismo.

Extender e implementar el procedimiento propuesto al resto de las instituciones hoteleras.

Aplicar el procedimiento propuesto en otros ramas del sector turistico, 0 en otros sectores de los
servicios que permitan su perfeccionamiento.

Elaborar un software de soporte para el procedimiento que motive su aplicacion y favorezca la
puntualidad, exactitud y periodicidad que exige la informacién financiera.

Utilizar la presente investigacion como bibliografia que contribuyen al enriquecimiento de los contenidos
de las asignaturas relacionadas con la gestion financiera que se imparten en las carreras universitarias

de Licenciatura e Ingenieria, y como referencia para la superacion postgraduada.
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Anexo 1. Definiciones del Revenue Management.
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Definicion
Revenue Management es la aplicacion disciplinada de herramientas analiticas que
predicen el comportamiento del consumidor en un nivel de micro-mercado, y optimiza la
disponibilidad y precio del producto para maximizar el crecimiento de los ingresos. El
objetivo principal del Revenue Management es la venta del producto adecuado al
cliente adecuado, en el momento adecuado, al precio correcto y en el canal correcto.
La esencia de esta disciplina es la comprension de la percepcion del valor del producto
para los clientes, alineandola con precision a los precios de los productos, la colocacion
y disponibilidad para cada segmento de clientes. Todo esto soportado en una cultura
organizacional basada en analitica.
Establece que consiste en vender el asiento correcto, al cliente correcto y al precio
correcto. El "asiento" hace referencia a la capacidad productiva, es la unidad de medida
de la misma para el caso de una aerolinea; mientras que cliente alude a gestion de la
demanda. Se dice que no se habla de la asignacidn de cualquier asiento a cualquier
cliente, sino que se trata del "asiento correcto" y al "cliente correcto”, o sea, se crean
grupos de asientos y segmentos de clientes que se van relacionando conforme al
criterio de obtencion del méximo rendimiento o beneficio utilizando como elemento de
unién el precio (de ahi que se hable de "precio correcto").
Es la practica de maximizacion de beneficios en la venta de activos perecederos, como
las habitaciones de un hotel, a través del control del precio y el inventario y mejorando
el servicio.
Revenue Management, también denominado Yield Management (YM), consiste en
adaptar la oferta a la demanda existente, actuando sobre los precios y la gestion del
inventario, de modo que se maximicen los ingresos obtenidos. Al aumentar la
importancia de las empresas del sector servicios, esta técnica resulta de un interés
primordial. Las empresas del sector servicios, compafias aéreas, hoteles, alquiler de
coches, transporte frigorifico, deben gestionar sus unidades de inventario, asientos de
avion, flota de vehiculos, camiones, como un inventario perecedero. De esta forma,
RM, trata de vender la correcta unidad de inventario, al cliente adecuado en el instante
mas propicio.
Es la aplicacion de un sistema de informacion y estrategias de precios, para determinar
la cantidad correcta de capacidad a ofrecer al cliente correcto en el lugar correcto y en
el momento justo. En la practica, supone la determinacién de precios conforme a las
previsiones de demanda de tal forma que los clientes sensibles al precio, que estan
dispuestos a comprar fuera de los periodos pico de demanda lo podran hacer, mientras
que los clientes insensibles al precio, que quieren comprar en los periodos pico,
también lo podran hacer.
La gestion de las 4 C de servicio perecedero: calendario (calendar: con cuanta
antelacion se realiza la reserva); reloj (clock: momento en el dia en que se realiza el
servicio); capacidad (capacity: inventario del recurso de capacidad) y demanda del
cliente (customer demand); todo ello de forma que se maximice el beneficio. Como se
observa, otra vez se sefiala a las empresas prestadoras de servicios perecederos como
aquellas receptoras de ola técnica que se analiza.
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Es un sistema para los gerentes de hotel que trata de maximizar los beneficios a través
de la identificacion de la capacidad de generar beneficios por cada uno de los
segmentos de mercado, establecimiento del valor, asignacién de precios, creacion de
descuentos y establecimiento de normas para la aplicacion de un proceso de reservas
avanzado, asi como monitorizar la eficiencia de las reglas aplicables y su implantacion.
La gestién de ingresos puede definirse como el conjunto de acciones tendientes a
maximizar los ingresos mediante la modificacion constante de precios en funcion del
comportamiento de la demanda.

Proceso de toma de decisiones, acompafada por sistemas y procedimientos que
permiten maximizar los resultados de la venta de un producto o de un servicio. Es el
arte y la ciencia de predecir la demanda en tiempo real en el nivel de mercado y
optimizando el precio y la disponibilidad del producto o servicio. Es decir que gestiona
la oferta y la demanda para maximizar los ingresos equilibrando los controles sobre el
inventario y las tarifas. Prevé el comportamiento del cliente a través del uso de
prondsticos y controla la disponibilidad de inventario para cada nivel de tarifas. La
esencia de la gestion de ingresos es la correcta segmentacion del mercado.

En su tesis plantea que se pueden distinguir dos grandes tipos de
Revenue Management. basado en cantidades y basado en precios. El basado en
cantidades se centra en las decisiones de controlar y racionar las unidades de
capacidad a vender a los distintos tipos de clientes. En tanto, el basado en precios
se centra en la fijacion de precios a los distintos grupos de clientes en funcién del
tiempo.

El Revenue Management es una técnica de ventas basada en el andlisis de las
diferentes variables que afectan a la decision de compra de un cliente, es ante todo un
método para utilizar nuestros sistemas de informacion y la estrategia de precios para
obtener mas beneficios.

Considera que esta técnica trabaja en base de la gestion de demanda, capacidad,
precios y canales de venta con el objetivo de entender, anticiparse e influenciar en el
comportamiento del cliente con el proposito de maximizar los ingresos. Cabe destacar
que el Revenue Management no es una técnica simplemente orientada hacia cambiar
o rotar los precios, va mucho mas alla en la medida en que se relaciona intimamente
con la sensibilidad del cliente, buscando:

e Llegar a aquellos econémicamente menos sensibles y que por tanto no les
importa pagar una tarifa alta a cambio de mayores beneficios.

e Llegar a clientes que son mas sensibles a los precios y que en determinadas
ocasiones podran hacer uso de los servicios a precios mas accesibles
dependiendo de factores como el tiempo y la ocupacion.

En ambos casos es preciso considerar diferentes medios o canales de distribucion
que posibiliten la llegada a cada segmento. La capacidad de adaptacion tanto de
la empresa y el producto permitird captar més clientes y generar una mayor
rentabilidad.

Herramienta de recopilacion de datos historicos para elaborar prondsticos futuros y la
determinacion de una oferta de precios conforme a la demanda, que permita lograr el
aumento de los ingresos en busca del beneficio de la entidad y del cliente.

El Revenue Management es la aplicacion de técnicas y herramientas analiticas que
predicen el comportamiento del consumidor, maneja la capacidad disponible de las
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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.
El Revenue Management se puede definir como el arte y la ciencia de predecir en
tiempo real la demanda de los clientes teniendo en cuenta una segmentacion del
mercado que permita optimizar el precio y la disponibilidad de productos para que se
ajusten a la demanda que es generada por dicha segmentacion.
El Revenue Management es mas que una filosofia, es una herramienta basada en
establecer una linea de trabajo efectiva que permita a la entidad ofrecer su producto de
manera adecuada, logrando el cumplimento de tres objetivos fundamentales: obtener el
maximo de ingresos, mejor posicionamiento de su oferta en el mercado y una mayor
competitividad en el sector.
El Revenue Management es mas que técnicas analiticas que predicen el
comportamiento del consumidor o crean precios, es la herramienta primordial y
necesaria que se sustenta y se ejecuta sobre la base del desarrollo y aplicacion de
disimiles estrategias que se establecen sobre una linea de trabajo bien estructurada y
un sistema de informacion efectivo dentro de la gestion hotelera, que permita ofrecer su
producto con la mayor calidad posible para maximizar los ingresos, mejorar el
posicionamiento de su oferta en el mercado y obtener una mayor competitividad dentro
del sector.
El Revenue Management es la base de la gestion comercial del negocio. Esta enfocado
a la optimizacion de las decisiones comerciales en base a la lectura y prevision de la
demanda

Fuente: elaboracién propia.
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Definicion
En el sentido de los negocios, un pronostico es una herramienta que proporciona un
estimado cuantitativo o un conjunto de estimados acerca de la probabilidad de eventos
futuros que se elaboran en base a la informacion de interés en su dimension pasada y
actual.
Los pronosticos son el primer paso dentro del proceso de planeacion y control de la
produccion, ya que sirven de punto de partida, para la elaboracién de planes
estratégicos a corto, mediano y largo plazo. Lo cual permite a las organizaciones,
tener una vision de los acontecimientos futuros y eliminar la incertidumbre y poder
reaccionar con mayor rapidez a las condiciones cambiantes del entorno de la
organizacion
Los prondsticos tienen un papel muy importante en el area operativa de cualquier
organizacion puesto que se utilizan en la planeacion de la empresa, por ejemplo:
ventas, produccién, niveles de rotacion de trabajadores, demanda, etc. Concluye que
los pronosticos permiten tener una imagen mas completa sobre el comportamiento de
los principales indicadores de una compaiiia.
Afirma que los prondsticos son esenciales para
cualquier organizacion puesto que proporcionan datos que son de vital importancia
para la planeacién y control de la empresa. Este autor concluye que los
prondsticos son una herramienta que utilizan frecuentemente las areas de
finanzas, recursos humanos, ventas, planeacion y operaciones.
Los prondsticos representan una herramienta que ayuda a predecir el
comportamiento futuro de la demanda en base a datos histéricos y de esta manera,
tener un panorama mas claro que facilite la toma de decisiones. Los prondsticos son
elementos clave para una organizacion ya que mejoran la planeacion corporativa
a largo plazo y ayudan a reducir los errores en la toma de decisiones.
Un prondstico es la estimacion del valor futuro de una variable mediante la aplicacion
de métodos y procedimientos que contribuyan a reducir el margen de error, haciendo
uso ademas del buen juicio y experiencia del responsable de realizar dicha estimacion.
Es preciso resaltar que el autor no menciona que el pronostico debe calcularse
mediante la utilizacién de informacion histérica (datos), debido a que, pueden existir
casos en los que no se cuente con ella y, aun asi, es posible generar prondsticos.
Un prondstico es un acercamiento al valor futuro de una variable en base a sus datos
histéricos mediante la aplicacion de métodos y procedimientos que ayuden a
minimizar su margen de error, permitiendo asi la elaboracion de planes
estratégicos a corto, mediano y largo plazo que faciliten el control y la toma de
decisiones en una entidad.

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 3. Anélisis de procedimientos y estrategias de Revenue Management.
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Autores
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Sheryl Kimes

lvanov y Zhechev

Nombre del
Procedimiento

Los siete pasos para
alcanzar el éxito de un
sistema de RM

Estrategia de las cuatro C

Hotel Revenue
Management Process

Descripcion del Procedimiento

Uno de los primeros procedimientos para
alcanzar el éxito de un sistema de RM,
consta de una serie de siete pasos de los
cuales se despliegan varias acciones,
principalmente se trata el tema del analisis
de la demanda detalladamente que busca
mediante este el establecimiento de
previsiones que logren alcanzar el maximo
beneficio.

Este procedimiento se basa en pilares
basicos a tener siempre en cuenta para
desarrollar correctamente dichas técnicas,
en las que se pueden apoyar los managers
de las empresas para optimizar los ingresos
a través de la sobreventa y del pronostico
de la elasticidad de los clientes.

Una estrategia mas contemporénea a estos
tiempos y es por esto que responde mas a
los intereses actuales. Consta de siete
pasos, su concepto principal se basa en la
recoleccion de la informacion de su
competencia y el andlisis de la misma para
alcanzar una correcta estrategia que arroje
ingresos satisfactorios.

Fases, Etapas o Pasos

Criterios de

Optimizaciéon

1-Desarrollar una Cultura de Maximizar
RM. beneficio.
2-Andlisis de la demanda.

3-Determinacién del Precio.
4-Segmentacion del mercado.

5- Andlisis del comportamiento

de la demanda.

6-Seguimiento de declines y

denials.

7-Evaluacion.

C1-Calendario
C2-Reloj
C3-Capacidad
C4-Costo

Optimizar
ingreso.

1-Metas.

2-Informacion.

3-Analisis.

4-Prediccion de la demanda.
5-Decision.

6-Aplicacion.

7-Supervision.

Optimizar
ingresos.

el

el

los



2013 Yanet Lorenzo
Pereray Dr.
Gaston de Jesus
Rodriguez Milian

Procedimiento de
Revenue Management
para el Hotel
MelidVaradero

2016 Elisset Ribot

Vazquez (2016)

Procedimiento de
Revenue Management
para la actividad hotelera

Es un procedimiento que sale a raiz de un
estudio realizado en un hotel .Esta
conformado por cuatro pasos esenciales
que abarcan todo el tema en cuestion. Se
enfoca en el desarrollo de una estrategia de
RM que les permita la obtencién de
ingresos por habitacion de una manera
eficaz.

Es un procedimiento que surge del analisis
de los procedimientos existentes que la
autora pudo revisar como parte de la
bibliografia y teniendo en cuenta los
procesos por los que se rige el Revenue
Management. Ademas le integra el anélisis
de indicadores economicos financieros que
no se consideraban hasta el momento y el
apoyo a la herramienta Cuadro de Manado
Integral.

Fuente: en aproximacion aPérez, Y. Norte, Y.y Torres, L. 2016.

Paso1-Anélisis la  situacion
previa.

Paso 2- Desarrollo de la
estrategia.

Paso 3- Implementacion de la
estrategia.

Paso 4-Evaluacion.

Fase 1- Diagndstico de la
situacion actual del objeto de
estudio.

Fase 2- Gestion del Mercado
Fase 3-Presentacion de los
resultados.*

*Cada fase se encuentra
compuesta por etapas y pasos

Obtener
ingresos
habitacion
disponible.

por

Contribuir a la
mejora en la
gestion de
ingresos.



Anexo 4. Investigaciones realizadas por miembros del Grupo Cientifico de Revenue Management.
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Titulo de la tesis

Aplicacion de un procedimiento de Revenue Management para la actividad
hotelera. Caso de estudio: Hotel Melia Varadero.

Aplicacion de un procedimiento de Revenue Management para la actividad
hotelera. Caso de estudio:Hotel Brisas del Caribe.

Aplicacion de un procedimiento de Revenue Management para la actividad
hotelera. Caso de estudio: Hotel Complejo Barceld Solymar Arenas Blancas Resort.
Propuesta de una Secuencia Metodoldgica para el pronéstico de la demanda en la
actividad hotelera. Caso de estudio: Complejo Barceld Solymar Arenas Blancas
Resort.

Aplicacion de un procedimiento de Revenue Management para la actividad
hotelera. Caso de estudio: Hotel Barlovento.

Aplicacion de un procedimiento de Revenue Management para la actividad
hotelera. Caso de estudio: Hotel Iberostar Varadero.

Diagndstico de la comunicacion entre principal y agente en el “Hotel Club Tropical”
de la Cadena Hotelera Islazul.

Despliegue del Cuadro de Mando Integral desde la Perspectiva de Formacién y
Crecimiento como herramienta de apoyo al Revenue Management en el Complejo
Barcelé Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real Resort.

Despliegue del Cuadro de Mando Integral desde la Perspectiva del Clientecomo
herramienta de apoyo al Revenue Management en el Complejo Barcelé Solymar
Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real Resort.

Despliegue del Cuadro de Mando Integral desde la Perspectiva de los Procesos
Internos como herramienta de apoyo al Revenue Management en el Complejo
Barcel6 Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real Resort.

Despliegue del Cuadro de Mando Integral desde la Perspectiva Financiera como
herramienta de apoyo al Revenue Management en el Complejo Barceld Solymar
Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real Resort.

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 5.Pasos para la ejecucion de los métodos estadisticos para el pronéstico de la demanda.

Pasos

Simulacién de métodos estadisticos para el pronéstico de la demanda

!

!

, .y Método de Alisamiento
Método de Descomposicion . Modelo ARIMA
Exponencial
I

Paso 1 ¢ ¢ ¢ ¢ Paso 1 ¢

| Promedio mévil SES SEB SEH | Identificacién
] | | ’

Paso 2 pasot Paso 2

| Calculo de la estacionalidad Estimacion de la constante de | Estimacién
¢ suavizacién ¢

Paso 3 L Paso 3

| Calculo de la tendencia Paso 2 | Verificacion
¢ | Prondstico ¢

Paso 4 Paso 4

| Calculo del ciclo | Prondstico

Paso 5 ¢

| Prondstico

Fuente: elaboracidn propia.

Simulacion de los métodos estadisticos para el pronéstico de la demanda.Seguidamente se
expondran las metodologias a seguir en los métodos seleccionados, es valido resaltar que por el
grado de dificultad mas simple que presenta el Método de Descomposicidn se detallaran sus célculos
estadisticos casi en su totalidad, mientras que en los Métodos de Alisado y el modelo ARIMA solo se
presentaran sus resultados a través de calculos computacionales por el mayor grado de dificultad de sus
analisis y se hara referencia a la interpretacion de los mismos.

= Método de descomposicion

El objetivo de este método consiste en descomponer el patron de una serie de tiempo, en sus
componentes: estacionalidad, tendencia y ciclo. Una vez que se tienen identificados los componentes,
es mas sencillo predecir el futuro y comprender mejor el patron de la serie de tiempo.

La descomposicion se basa en la idea de que cualquier serie de tiempo se compone de un patrén
mas el error causado por la aleatoriedad (Datos = patron + error) mientras que el patron se puede
descomponer en sus elementos, tendriamos: (Patrén = tendencia, estacionalidad y ciclo) asi el

modelo de descomposicion es:



Y=f (Ss T Cy, R)

onde:

Y¢= Valor de la serie de tiempo (datos reales)

S=Componente estacional en el periodo t

(= Componente ciclico en el periodo t

R= Componente aleatorio en el periodo t

Normalmente la funcién entre los componentes del patron puede ser aditiva o multiplicativa, segun
(Makridakis & Wheelwright, 2000) esta tltima es la mas utilizada, por lo tanto, el modelo quedaria de la

siguiente forma:

= (STe)(Ct)(Re)

Paso 1. Promedio Mévil

Para iniciar se calculara el promedio movil de los datos historicos. La idea fundamental es
encontrar a través de un indice estacional que tanto esta por encima o por abajo en promedio, cada
uno de los valores mensuales en funciéon de la ocupacion anual. Primero es necesario calcular el
promedio movil de cada n observaciones, es decir, el primer valor es el promedio de los valores reales
del periodo t1 al tn, el siguiente valor es el promedio de los valores reales del periodo t, al tns1y asi
sucesivamente.

El siguiente paso consiste en determinar el promedio movil centrado. Si el indice estacional es un
numero par, por ejemplo, para un indice estacional anual (n=12), el promedio de los meses 1-12,
corresponde al mes 6.5, mientras que el promedio del periodo 2-13 corresponde al mes 7.5, asi que, si
promediamos ambos, 6.5+7.5 = 14/2 = 7, obtenemos el promedio mévil centrado del mes 7.

Cuando el indice es mayor que 1, significa que el valor de ese periodo se encuentra por encima del
promedio de los datos historicos, si el indice es menor de uno, el valor de ese periodo es menor que el
promedio de los datos histéricos. Por ultimo, se promedian los indices de los periodos correspondientes,
con lo que se obtiene los indices para cada uno de los periodos del indice estacional, ti, tz, g,

Los valores del promedio mévil centrado (PC) no tienen estacionalidad ni aleatoriedad, asi que podriamos
decir que el promedio mévil tnicamente contiene los elementos de tendencia y ciclo.

PC=TxC

Paso 2. Calculo de la Estacionalidad



Al dividir los datos historicos entre el promedio movil centrado, tendriamos:

¥ ()@MEORE)
PC™ \T)(C)

La ecuacién anterior presenta el componente aleatorio o error (R) y la estacionalidad (S). Como se

= (5)(R)

observa el componente aleatorio no sigue un patrén, se integra con las fluctuaciones al azar, si
sumamos estas fluctuaciones, obtendriamos un valor de cero o muy cercano. Por definicion este valor es
cero.

Para eliminar el componente aleatorio de la ecuacion anterior y aislar el componente estacional, es
necesario calcular los indicies estacionales para cada periodo y después promediarlos. Al promediarlos
se elimina el componente aleatorio de los indices estacionales.

indice estacional del periodo: se obtiene dividiendo el valor historico del periodo (Yt) entre el valor del

promedio movil. Si el valor del indice es mayor de 1, indica que el valor real es mayor que el promedio,
mientras que, si el indice es menor que 1, el valor real es menor que el promedio. A partir de los indices

estacionales, obtenemos la sumatoria de éstos, la cual debe ser igual a: n.

n
Z St=n
=11
Normalmente, hay pequefias diferencias entre ambos valores. Para eliminar esta variacion, se ajustan
los indices con un prorrateo simple. Dividimos n entre el valor de la suma de los promedios, este factor se
multiplica por cada uno de los indices calculado, con lo que se obtienen los indices estacionales
ajustados (Sa) de la serie de tiempo. Asitenemos:

n
S =] ——1I5

Vo118t
Paso 3. Calculo de la Tendencia
La tendencia puede ser global, teniendo en cuenta todos los datos histéricos o bien del periodo
inmediato anterior. En funcién de la distribucién de los datos histéricos, la tendencia puede tener
alguna forma funcional, por lo que el pronosticador debe decidir cuél de ellas se ajustan mejor al patrén
de los datos disponibles.
Paso 4. Célculo del Ciclo
Como se estableci6 en el paso 1, el promedio mévil centrado es igual a la tendencia por el ciclo, si se

divide entre la tendencia tenemos:



no_Me)
T 1 ¢

el significado del ciclo es semejante al indice de estacionalidad, cuando el ciclo presenta un valor
mayor a 1, significa que en ese periodo la actividad econémica fue mayor que en promedio, si el caso
fue contrario, el indice del ciclo es menor de 1.

Los cambios en el ciclo econdmico, son impredecibles y dependen de una gran variedad de factores.

Para realizar el prondstico, es necesario asignarle un valor al indice del ciclo, es decir:
(: =Ci
Paso 5: Prondstico
Para obtener elpronostico para el periodo 2012-2016 es necesario multiplicar el promedio mévil centrado
(esta compuesto por la multiplicacion de la tendencia y el ciclo) con el indice estacional ajustado (este se

repetird en todos los afios, es decir, el valor de enero corresponde para cada enero de cada afio y asi

sucesivamente con cada mes). La férmula para emitirdichospronésticosseria:

= Método de alisamientoexponencial

Suavizamiento Exponencial

Los modelos Suavizamiento Exponencial Simple y Suavizamiento Exponencial Lineal de Brown estiman
tendencias similares a los modelos de Tendencias Media y Lineal, respectivamente. in embargo, estos lo
hacen ponderando las observaciones recientes mas pesadamente que las que estan mas alla en el

pasado. Para generar los pronosticos, hasta tres pasos de un suavizamiento exponencial son hechos:
S,=aY:+ (16): a)S t1
S,=a$S,+ (16)> a)S.-1
S,.= S8+ (16):a)Sm .
Suavizacién exponencial simple
Este método se fundamenta en la sencilla idea de que es posible calcular un nuevo promedio a partir
de otro antiguo y la demanda observada mas reciente.
Paso 1: Estimacion de la constante de suavizacion

Esta constante de suavizacion se escoge dependiendo del comportamiento de los datos histéricos, para
ello se establece en un intervalo de 0<a<1, para darle peso a las observaciones.



Paso 2: Prondstico
Una vez establecida la constante de suavizacion a, se procede a determinar el prondstico con la

siguiente formula:

It (0=a¥e+(16)2 @S-
Suavizamiento Exponencial Lineal de Brown

Este método se diferencia del anterior al realizar dos suavizaciones exponenciales de los cuales se
obtendra el pronostico.

Paso 1: Estimacion de la constante de suavizacion
Se debe establecer la constante de suavizaciéon a en un inicio y seguido realizar dos suavizaciones
exponenciales, la primera se aplica a los valores observados en la serie de tiempo, es decir, se sustituye
con los primeros valores, y en la segunda se sustituyen los otros valores en el resultado de la
funcién de la primera ecuacion.

Paso 2: Prondstico

Una vez establecida la constante de suavizacion q, y realizadas las dos suavizaciones exponenciales

se procede a estimar el prondstico con la siguiente formula:

y
k) =28

Suavizamiento Exponencial Lineal de Holt

Yo)l s +1L K (3, To)zy,)
)

El Suavizamiento Exponencial Lineal de Holt es similar al Suavizamiento Exponencial de Brown en que
genera prondsticos que siguen una tendencia lineal y se diferencia de esta y de la Suavizacion
Exponencial Simple al estimar dos constantes de suavizacion.

Paso 1: Estimacion de las constantes de suavizacién

El procedimiento de Holt usa dos constantes de suavizamiento, a y B, uno para estimar el nivel de la
serie en el tiempo t y la segunda para estimar la pendiente. Una vez establecidas las constantes se

prosigue a realizar una suavizacién y a estimar la pendiente, el procedimiento es como sigue:

4. Suavizar los datos para estimar el nivel usando St

=a¥i+ (16)2a) (Se-1+T 1)

5. Suavizar el primer suavizador para estimar la pendiente usando Tt
=B (5:6):8-1) + (16X ) T -1

Paso 2: Prondstico



Al establecida las constantes, la suavizacion y la estimacion de la pendiente se cuenta con

informacion suficiente para estimar el pronéstico de este método empleando la ecuacion siguiente:
V' (k) =St + KT

= Método de Box-Jenkins (Procesos ARIMA)

Las etapas que se deben seguir en la elaboracién de un modelo ARIMA con fines predictivos segun

(Rosales, 2008) son las siguientes:

Paso 1. Identificacion.

Este paso consiste en detectar el tipo de proceso estocastico que ha generado los datos. Esto significa
encontrar los valores adecuados de p, d y q del modelo ARIMA. Las herramientas fundamentales en
la identificacion son el correlograma muestral y el correlograma parcial muestral.

Es importante tener en cuenta que antes de usar los criterios de identificacién de la Funcién de
Autocorrelacién (FAC) y de la Funcion de Autocorrelacion Parcial (FAP) se debe lograr una serie
estacionaria. Para ello, se efectian las pruebas de estacionalidada la serie original. En caso de que
esta no sea estacionaria, la variable puede diferenciarse d veces hasta que ésta sea estacionaria.
Mediante este procedimiento se identifica el orden de integracion d del modelo ARIMA.

A continuacion, se presentan los patrones tedricos de la FAC y FAP segun el tipo de modelo, los cuales
son (tiles en la identificacidn de p y q del modelo ARIMA:

TipodeModelo Patron tipico de la FAC Patrén tipico de la FAP

AR(p) Decrecimientorapidode Picos grandes en los p rezagos
tipogeométrico puro, geométrico | ocorta  abruptamente a  partir
conalternacién de signos, sinusoidal | delrezago p, es decir la FAP se
omezcla de ambos tipos. anulaluego del rezago p.

MA(q) Picos grandes en los q rezagos | Decrecimiento rapido de
ocorta abruptamente a partir del | tipoexponencial y /o sinusoidal.
rezagoq, es decir la FAP se anula
luego delrezago q.

ARMA(p, q) | Decrecimientoexponencial Decrecimientoexponencial

Fuente: Rosales. 2008
Puesto que en la practica no se observan la FAC y la FAP tedricas, se usan las FAC y FAP estimadas,

las cuales presentan cierto error estadistico. Lo que se busca es encontrar la mayor exactitud entre la
FAC y FAP tedricas y estimadas, en tanto que la identificacion del modelo ARIMA requiere de
habilidad, la cual se obtiene con la practica. Cabe anotar, que, en el procedimiento de identificacién de

Py q, se consideran aquellos rezagos estadisticamente significativos, por lo cual no es necesario incluir



rezagos intermedios hasta p o q si éstos no son significativos.

Paso 2. Estimacion.

En este paso se estiman los coeficientes de los términos autorregresivos y de media mévil incluidos
en el modelo, cuyo nimero de rezagos p y g ya han sido identificados en el paso anterior.

Algunas veces la estimacion se efectua por minimos cuadrados lineales, pero en otras se recurre a la
estimacion no lineal de los parametros. Este ultimo procedimiento utiliza un algoritmo para minimizar la
suma de los cuadrados de los residuos, comenzando con algun valor inicial de los parametros del
modelo. En general el algoritmo busca si otro vector de pardametros mejora el valor de la funcién
objetivo, produciendo iteraciones sucesivas hasta alcanzar la convergencia. Los paquetes estadisticos
efectian este procedimiento a través de rutinas de computador en las que se tienen definidos los
parametros iniciales, asi como los criterios de convergencia.

Teoricamente el método de minimos cuadrados ordinarios en la medida que las muestras sean grandes
posee propiedades asintdticas, esto quiere decir que se generan estimadores asintéticamente
consistentes y convergen a una distribucion normal, por lo que las pruebas hipotesis convencionales
sobre los parametros del modelo seran validas.

La estimacién del modelo ARMA (p, q) se efectua para la serie que se ha comprobado que es
estacionaria. En la practica los modelos mas comunes son los autorregresivos, muchas de las series
econdmicas se pueden representar por medio de un modelo AR (1). Sin embargo, el modelo ARMA
deberia ser la primera opcidn, teniendo en cuenta que la inclusion de términos adicionales MA puede
mejorar las propiedades estadisticas de la estimacidn. Los modelos MA son poco comunes y en la
practica a todos los modelos se les incorpora la constante o intercepto. Debido a que en la practica es
dificil identificar con exactitud el orden p y q del modelo ARMA, se suelen plantear dos 0 mas modelos
plausibles, que luego de ser estimados son utiles para la eleccidn del mas apropiado.

Paso 3. Verificacion de Diagnéstico.

En este paso se busca evaluar si el modelo estimado se ajusta a los datos en forma razonablemente
buena, ya que es posible que exista otro modelo ARMA que también lo haga. A este paso también
se le conoce como validacion o comprobacién de diagnéstico en la cual se efectian algunas
pruebas antes de hacer uso del modelo para la prediccion.

La validacién o verificacion incluye el andlisis de los coeficientes o parametros del modelo, la evaluacion
de la bondad de ajuste y andlisis de los residuos.

= Andlisis de los coeficientes



Se desea que el modelo ARMA (p, q) estimado cumpla con las condiciones de estacionalidad e
invertibilidad y que exista significancia estadistica en los rezagos incorporados. Teniendo en cuenta
las propiedades asintéticas de la estimacion por minimos cuadrados ordinarios, los estadisticos t de
student pueden utilizarse para probar significancia individual de cada uno de los coeficientes hasta p
ya.

= Bondad de Ajuste
. RZAjustado
Debido a que en la fase de identificacion se postula mas de un modelo tentativo, en el diagnéstico o
validacién es importante identificar cual de los modelos presenta una mejor bondad de ajuste. Una
herramienta para ello es el R2ajustado, el cual es corregido por los grados de libertad resultantes de
introducir parametros adicionales en el modelo. Por esta razén es mas aconsejable el R? ajustado que
el R2, ya que el primero en cierto modo tiende a evitar la sobre parametrizacion.
Sin embargo, el R? ajustado tiene validez solamente cuando se comparan modelos en los que se han
tomado el mismo numero de diferencias. Esto se sustenta en que la varianza total depende del
numero de diferencias que se haya tomado. Debido a esta limitacion del R? se han propuesto medidas
alternativas en las que se destacan el Akaike Information Criterion - AIC o el Schwartz Criterion -SC.
II. AICy SC
El AIC y SC son herramientas estadisticas Utiles para elegir el nimero adecuado de rezagos p y q del
modelo ARMA. Ambos criterios se basan en la utilizacion de la suma de los cuadrados de los errores,
buscando minimizarla a partir de diversas combinaciones de p y g. A esta prueba se le conoce como la
prueba de parsimonia.

La expresién del AIC también llamado Criterio de Informacién Bayesiana - BIC es la siguiente:

: 2k
AIC=Ln( o

La formula de calculo del SC es:

? kLn(n)
SC=Ln( )+

n

Donde k es el nimero agregado de parametros incluido el intercepto si se ha incorporado en la
estimacion, es decirk =p + g + 1, y n es el numero utilizable de observaciones. Al efectuar el diagnéstico
se desea que tanto el AIC y el SC den lo menor posible al comparar modelos con diversas combinaciones

de p y g. En este proceso es importante considerar que los rezagos adicionales deben ser



significativos, puesto que si éstos no los son aumenta k sin que la suma de cuadrados de los errores
se reduzca. En la literatura se cita que el AIC tiende a sobreestimar el nimero de rezagos, por lo que se
planted el SC.

= Analisis de los residuos
El supuesto de que los errores del modelo son un proceso puramente aleatorio (media cero, varianza
constante y no correlacion serial) debe verificarse. Para elloesposibleefectuarvariosanélisis:
. Gréfico de los residuos
Consiste en una gréafica de los errores en funcion del tiempo. La gréafica puede revelar a simple vista si
por ejemplo es admisible la hipotesis de varianza constante o correlacion.
[I. Correlograma de los residuos y el estadistico Ljung - Box.
Se evalla con el correlograma que los errores del modelo son ruido blanco. En caso de no serlo, es
indicativo de que hay alguna estructura remanente del modelo que no se logré capturar. La manera
de efectuar la prueba es mediante la inspeccion del comportamiento del correlograma muestral a medida
que aumenta el numero de rezagos y a través del estadistico Ljung - Box - LB. El estadistico es utilizado

para efectuar una prueba de hipdtesis de significancia conjunta, la cual se describe a continuacion:

HU: PL=p1="=n

Hi:  Almenosun gku (

Estadistico de prueba es, LB=n(®+2)"% @#koﬂn_zk Yeemp-o-1e - donde o esel nivel de significancia. En caso de que el
estadistico LB sea pequefio de tal forma que no pueda rechazarse Ho, se puede afirmar que los errores del modelo siguen
un proceso ruido blanco. Igualmente, se puede utilizar el estadistico Q.

[Il. El Histograma.

Generalmente se acostumbra probar que los errores del modelo siguen distribucion normal. Para ello, se
construye el histograma de frecuencias. En caso de que el modelo cuente con errores
autocorrelacionados se volvera a la etapa de identificacion con el objeto de reformular el modelo hasta
que los errores sigan un proceso puramente aleatorio.

Paso 4. Pronéstico.

Para pronosticar un periodo futuro a partir del modelo seleccionado; es decir aquel que es “el mejor”

resultante de las etapas anteriores, es importante considerar si la variable original fue diferenciada.



Anexo No 6. Cuestionario para la seleccion de expertos.

En el sector turistico de la provincia de Matanzas, en el Complejo Barceld6 Solymar Occidental Arenas
Blancas allegro Palma Real, se esta desarrollando una investigacion con el objetivo de lograr mejores
resultados economicos y financieros a través de un procedimiento de gestion de ingresos; para ello es
necesario conocer la magnitud de los indicadores de revenue management, economicos, financieros y
operativos que se llevan a cabo en el sector turistico y en los procesos de RM, lo cual contribuira a la
realizacion de una propuesta de indicadores segun los resultados obtenidos.A continuacion se presenta la
ficha técnica en la cual se recoge y registra la informacién sobre el posible experto o especialista, que
evaluaréa el caso en cuestion. Necesitamos su colaboracion, pues su criterio puede ser muy valioso en esta

investigacion.

Nombre:
Nacionalidad:
Profesion:
Aios de experiencia en el sector:
Institucion donde labora:
Desempefio profesional:
Especialista__
Grado cientifico: Master en ciencia__
Doctor en ciencia___
Postgrado, cursos y 1
proyectos relacionados 2.
con el tema directa o 3.
indirectamente. 4
5

Centro:
Maestria Tutorias en el tema:

Titulo:

Doctorado Tutorias y ponencias en el tema:

Observaciones

Fuente: elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada.



Anexo No 6. Cuestionario para la seleccion de expertos. (Continuacion).

Cuestionario de competencia de expertos.
El siguiente cuestionario tiene como objetivo determinar su competencia como experto en la tematica. Para

ello debe marcar con una (x) en el caso que le satisfaga algunas de las caracteristicas propuestas y el nivel
de incidencias de las fuentes, en una escala del 0 al 10, siendo el cero el minimo valor.

I

1. Conocimiento sobre el sistema de indicadores de Revenue
Management.

2. Competencia como especialista en Revenue Management.

3. Disposicion de cooperar en la realizacion de la propuesta de
un procedimiento de Revenue Management para el logro de
mejores resultados econdmicos, financieros y operativos en la
actividad hotelera.

4. Creatividad para solucionar los problemas que tienen impacto
en la ejecucion del procedimiento de Revenue Management en la
actividad hotelera.

5. Capacidad de analisis y evaluacion de los indicadores para
medir el Revenue Management.

6. Experiencia practica en el andlisis de indicadores para medir
el Revenue Management.

7. Intuicion y capacidad de respuesta ante eventualidades que
se presenten y puedan afectar los indicadores que se miden
dentro del Revenue Management.

8. Actualizacion e informacion acerca del sistema de indicadores
de Revenue Management.

9. Participacion en grupos de trabajos que realicen estudios
sobre el Revenue Management.
Fuente: elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada.

iMUCHAS GRACIAS!



Anexo No 6. Cuestionario para la seleccion de expertos. (Continuacién).

Cuestionario de competencia de expertos.
A continuacién, se muestran algunas vias por las cuales usted ha podido adquirir los conocimientos que

hoy tiene. Es preciso que puntualice el grado (alto, medio o bajo) en que estas vias han influido en la

adquisicion de los mismos.

Fuente de argumentacion Nivel de incidencia de las

Medio Bajo

1. Estudios tedricos y practicos realizados sobre el Revenue
Management.

2. Experiencia obtenida en su vida profesional sobre el Revenue
Management.

3. Conocimientos de trabajos investigativos nacionales e internacionales
sobre indicadores del Revenue Management.

4. Participacion en eventos nacionales e internacionales sobre el
Revenue Management.

5. Consultas bibliograficas de publicaciones en revistas u otros
documentos sobre temas relacionados con el Revenue Management y
sus indicadores.

6. Actualizacion en cursos de postgrado, diploma, maestria o doctorado
sobre el Revenue Management.

Fuente: elaboracién propia a partir de la bibliografia consultada.

iMUCHAS GRACIAS!



Anexo 7. Cuestionario para expertos.

Con la necesidad de proponer un sistema de indicadores para el calculo y disefio de un indice integral de

Revenue Management para la actividad hotelera; se necesita su colaboracion para conocer cuales de los

indicadores que a continuacion se relacionan, segun su criterio, deben aparecer en el sistema de

indicadores a proponer para el disefio de dicho indice. Marque Sl a los que considere importantes y NO a

los que no considere que deban estar incluidos en el sistema.

ADR

RevPAR

GOP

GOPPAR

MPI

ARI

RGI

indice de satisfaccion de los clientes

% de ocupacion

Costos y Gastos Totales

Ingresos Totales

Estancia Media

Densidad habitacional

indice Retencion de Clientes

Capital de trabajo

Razones de Actividad

Razones de Solvencia

Razones de Rentabilidad

Razones de Endeudamiento

Margénes

Rentabilidad de Clientes

Fuente: elaboracion propia.

iMUCHAS GRACIAS!



Anexo 8. Organigrama del Complejo Barcelé Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real.

Direccion
General (9
mandaos
extranjeros)

Subdireccion
general (10
plazas}

[

Subdireccion
Adjunta Hotel

Subdireccion
Adjunta Hotel

Subdireccion

Adjunta Hotel

c Qccidental Palma Real (3
Barcelo Arenas Blancas plazas)
Solymar (1 {1 plaza)
plaza)

Subdireccian

Subdireccion Subdirectar

Subdireccian Subdireccidn

Subdireccidn

comercial (8 E'DHD_T::;L]H RR.HH. (& Alojamiento Alimentosy Tn?rl.rl.cm-sl:l
azas i ecnicos
plazas + HPR) . plazas + HPR) {1 plaza) Bebidas (1 : 5
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—— |

Lrma Area Areade Ama J=fe Cocina |53 Maitre | 105
Seguridad {55 Compras {15 Animacian {21 de Ligess {85 plazas + HPR} plazas + HARY
plazas + HPR) plazas + HPR} plazas + HPR) plazas + HPR)

HIPE]

HPR]

Fuente: Complejo Barceld Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real.



Anexo 9. Matriz DAFO del Complejo Barcelé Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real.
Debilidades (internas)

D1. El inicio del funcionamiento del complejo y que aun esté pendiente la elaboracion, aprobacion y habilitacion
de la estructura de direccion, la elaboracidn/reelaboracion de los manuales de procedimientos a aplicar en los
procesos de los hoteles que se integran, segiin marca y categoria.

D2. La inexistente o insuficiente adecuacion de la imagen y estandares de servicios con los requeridos por las
marcas que corresponden a los productos que se integran en el Complejo: Barceld, Occidental y Allegro.

D3. El alto deterioro de la infraestructura del Hotel Palma Real (edificaciones y sus partes, equipamiento,
mobiliario y sistemas) y su posicionamiento actual en el mercado como un producto de bajo coste.

D4. El reto que representa el disefio, la implantacion y el mantenimiento de un Sistema de Control Interno y de
un Sistema de Seguridad y Proteccidn eficaces para las nuevas condiciones de operacion.

D5. La insuficiente cobertura que la logistica de direccion actual (comunicacién, transporte, sistemas de
intercambio de datos, etc.) ofrece a la organizacion en creacion, que dispone de mayor area y esta mas dispersa.
Amenazas (externas)

A1. Las restricciones que imponen el bloqueo y otras limitaciones de la economia a la provision de procesos,
productos y servicios que como suministros externos son requeridos por el Complejo.

A2. La existencia de competidores en el Destino gestionados por operadores de reconocido prestigio
internacional y cuya infraestructura de operacion (edificaciones y sus partes, equipamiento, mobiliario y sistemas)
s superior.

A3. La complejidad que para una organizacion, significan tres productos diferentes en cuanto a estado la planta,
calidad percibida de los servicios, desempefio percibido por los TT.00. y AA.VV. y cultura organizacional; los
que ademas han de integrarse y asimilar la filosofia, valores y know how del Grupo Hotelero Barceld y
presentarse en tres de sus marcas: Barceld, Occidental y Allegro.

A4. La necesidad de priorizar la asignacion de recursos para la impostergable mejora de los estandares fisicos
del Hotel Palma Real y demas hoteles que se integran.

A5. La necesidad de solucionar la fusion de manera que a nivel de complejo se asegure que a mayor cantidad,
complejidad y responsabilidad en el trabajo, habran mejores condiciones de trabajo y mejor remuneracion.
Fortalezas (internas)

F1. La situacion econoémico financiera favorable del actual Complejo Barceld Solymar Arenas Blancas que
produce, ya por 3er afio consecutivo, ingresos anuales superiores a los 30 millones de CUC.

F2. La experiencia y competencia de los cuadros y directivos de las organizaciones integradas en el Complejo.



F3. La profesionalidad y estabilidad de los trabajadores de contacto en las organizaciones integradas en el
Complejo.

F4. La insercion en el esquema comercial del Grupo Barcel6 y los vinculos de trabajo desarrollados con TT.00 y
AAVV.

F5. El amplio capital relacional que posee el complejo y su ubicacidon geografica privilegiada en su cercania al
centro historico.

Oportunidades (internas)

O1. La prioridad que concede el estado cubano al turismo, considerado sector estratégico de la economia en
documentos programaticos, como: “Conceptualizacion del modelo econdémico y social cubano de desarrollo
socialista” y “Bases para el desarrollo econémico y social del pais hasta el 2030”.

02. El posicionamiento de Varadero como destino turistico cubano conocido y preferido, que por mas de 9 afios
consecutivo recibe a mas de 1 millon de visitantes extranjeros.

03. El posicionamiento del Grupo Hotelero Barcelé como reconocido operador del sector de viajes y turismo a
nivel internacional por su experiencia, expansion y resultados.

O4. La diversificacion de la oferta al operar cada uno de los hoteles que integran el complejo, con marcas
diferentes: Barceld, Occidental y Allegro, dirigiéndose por ello también a diferentes segmentos de mercado.

05. Las economias de escala y facilidades para la comercializacion que derivan de ser el mayor complejo
hotelero del destino Varadero.

Problema estratégico general

Si la existencia de competidores en el destino gestionados por operadores de reconocido prestigio internacional y
cuya infraestructura de operacion (edificaciones y sus partes, equipamiento, mobiliario y sistemas) es superior y
la complejidad que para una organizacion, significan tres productos diferentes en cuanto a estado la planta,
calidad percibida de los servicios, desempefio percibido por los TT.00 y AA.VV y cultura organizacional; los que
ademas han de integrarse y asimilar la filosofia, valores y know how del Grupo Hotelero Barcel6 y presentarse en
tres de sus marcas: Barceld, Occidental y Allegro sigue actuando sobre la organizacién y no se resuelve el inicio
del funcionamiento del complejo y que aun esté pendiente la elaboracién, aprobacién y habilitacion de la
estructura de direccion, la elaboracién/reelaboracion de los manuales de procedimientos a aplicar en los
procesos de los hoteles que se integran, segun marca y categoria y el alto deterioro de la infraestructura del
Hotel Palma Real (edificaciones y sus partes, equipamiento, mobiliario y sistemas) y su posicionamiento actual
en el mercado como un producto de bajo coste; ni siquiera con la situacion econdmico financiera favorable del
actual Complejo Barceld Solymar Arenas Blancas que produce, ya por 3er afio consecutivo, ingresos anuales

superiores a los 30 millones de CUC y la insercion en el esquema comercial del Grupo Barcel6 y los vinculos de



trabajo desarrollados con TT.00 y AA.VV se podran aprovechar el posicionamiento del Grupo Hotelero Barceld
como reconocido operador del sector de viajes y turismo a nivel internacional por su experiencia, expansion y
resultados y la diversificacion de la oferta al operar cada uno de los hoteles que integran el complejo, con marcas
diferentes: Barceld, Occidental y Allegro, dirigiéndose por ello también a diferentes segmentos de mercado como
oportunidades que brinda el entorno.

Solucioén estratégica general

Si se potencia plenamente la situacion econdmico financiera favorable del actual Complejo Barceld Solymar
Arenas Blancas que produce, ya por 3er afio consecutivo, ingresos anuales superiores a los 30 millones de CUC
y la insercién en el esquema comercial del Grupo Barcel6 y los vinculos de trabajo desarrollados con TT.00 y
AA.VV y se supera el inicio del funcionamiento del complejo y que aun esté pendiente la elaboracion, aprobacion
y habilitacion de la estructura de direccion, la elaboracion/reelaboracion de los manuales de procedimientos a
aplicar en los procesos de los hoteles que se integran, segun marca y categoria y el alto deterioro de la
infraestructura del Hotel Palma Real (edificaciones y sus partes, equipamiento, mobiliario y sistemas) y su
posicionamiento actual en el mercado como un producto de bajo coste; entonces sera posible aprovechar
dptimamente el posicionamiento del Grupo Hotelero Barceld como reconocido operador del sector de viajes y
turismo a nivel internacional por su experiencia, expansion y resultados y la diversificacion de la oferta al operar
cada uno de los hoteles que integran el complejo, con marcas diferentes: Barceld, Occidental y Allegro,
dirigiéndose por ello también a diferentes segmentos de mercado para atenuar significativamente los efectos de
la existencia de competidores en el Destino gestionados por operadores de reconocido prestigio internacional y
cuya infraestructura de operacion (edificaciones y sus partes, equipamiento, mobiliario y sistemas) es superior y
la complejidad que para una organizacion, significan tres productos diferentes en cuanto a estado la planta,
calidad percibida de los servicios, desempefio percibido por los TT.00. y AA.VV. y cultura organizacional; los
que ademas han de integrarse y asimilar la filosofia, valores y know how del Grupo Hotelero Barceld y
presentarse en tres de sus marcas: Barceld, Occidental y Allegro, para el cumplimiento de la mision.
Posicionamiento Estratégico

Una vez analizado la matriz DAFO el cuadrante con mayor puntuacion es el 3ro por lo que el posicionamiento
estratégico del complejo es adaptativo, y debe enfocarse en superar el inicio del funcionamiento del complejo,
que aun esté pendiente la elaboracion, aprobacion y habilitacion de la estructura de direccion, la
elaboracion/reelaboracién de los manuales de procedimientos a aplicar en los procesos de los hoteles que se
integran, segin marca y categoria y el alto deterioro de la infraestructura del Hotel Palma Real (edificaciones y
sus partes, equipamiento, mobiliario y sistemas) y su posicionamiento actual en el mercado como un producto de

bajo coste. Para aprovechar el posicionamiento del Grupo Hotelero Barceld como reconocido operador del sector



de viajes y turismo a nivel internacional por su experiencia, expansion y resultados, asi como la diversificacion de
la oferta al operar cada uno de los hoteles que integran el complejo, con marcas diferentes: Barceld, Occidental y
Allegro, dirigiéndose por ello también a diferentes segmentos de mercado. Ademas de explotar el
posicionamiento de Varadero como destino turistico cubano conocido y preferido teniendo en cuenta la prioridad
que concede el estado cubano al turismo considerando sector estratégico de la economia, con capacidades para

la comercializacion que deriven de ser el mayor complejo hotelero del destino Varadero.



Anexo 10. Matriz DAFO del Complejo Barcelé Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real. (Continuacion)

OPORTUNIDADES AMENAZAS
3 3
ANALISIS 3 =
=) =
DAFO O1 |02 |03 |04 |05 | 8E | A1 | A2 | A3 | A4 | A5 s
@ @
Fortalezas Estrategias Ofensivas Cl | F-O | Estrategias Defensivas C Il | F-A
F1 3 5 5 5 4 22 5 4 4 5 5 23
F2 3 5 5 5 4 22 4 5 5 3 3 20
F3 3 4 4 5 3 19 3 5 5 2 3 18
F4 4 5 5 5 3 22 5 5 4 5 4 23
F5 4 4 4 5 3 20 4 5 3 5 4 21
Subtotal
17 23 23 | 25 17 | 105 21 24 | 21 20 19 105
Debilidades Estrategias Adaptativas Cll | D-0O Estra_tegla:s de D-A
Supervivencia C IV
D1 4 4 5 5 5 23 4 5 5 4 3 21
D2 4 4 4 5 5 22 3 5 5 3 4 20
D3 4 4 5 5 4 22 4 5 5 5 3 22
D4 4 4 4 5 5 22 5 4 5 3 3 20
D5 3 4 5 5 4 4 4 5 5 4
Subtotal

Fuente: Complejo Barceld Solymar Occidental Arenas Blancas Allegro Palma Real.



Anexo 11. Analisis Oferta — Demanda en el periodo 2016-2017.

Demanda del Complejo
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Fuente: elaboracién propia.
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Fuente: elaboracion propia.



Anexo 12. Matriz de Posicionamiento y analisis de cuota de mercado para 2016 y 2017

2016
. Total

. . Fair Cuota
Hoteles Habs Dispo |Disp. Mes Habs Occ| Occ % MPI REVPAR | Room ARI 11 RGI 11

Share Mercado

Revenue
Barcelé Solymar Occidental Arenas 731 266717 58996 245558 76.20% 24 479 0.94 14.51 157.34 39641287 419 1.05
lberostar Tainos 247 90174  8.75% 90025  80.01% 8.97% 0.92 13.54 159.13  1218749.9  1.04 0.96
Blau Varadero 332 121252 11.77% 134400  97.05% 13.39% 1.14 15.54 202.83 2088759  1.19 1.36
Memories Varadero 994 362985 35.24% 349040 97%  34.78% 0.90 10.46 11848 36526644  0.80 0.72
Sol Palmera 518 188977 18.35% 184607  99.68% 18.39% 0.94 13.88 159.64 2562215  1.06 1.00
| Total Competencia | 2822 [ 1030105 | 100.00% | 1,003,630 | 97.43% | 100% | 1 13.04 | 1270 [13,086,517| 1.00 1.00
2017
. Total

. . Fair Cuota
Hoteles Habs Dispo |Disp. Mes Habs Occ| Occ % MPI REVPAR | Room ARI 11 RGI 11

Share Mercado

Revenue

Barcel6 Solymar Occidental Arenas 780 284687 26.48% 262539  8150% 25.68% 0.97 13.94 151.38 36600915  1.13 1.08
Iberostar Tainos 254 90174 8.39% 87501  97.14% 8.57% 0.94 13.80 15349  1208584.8  1.04 0.79
Blau Varadero 398 145342  13.52% 144965  99.74% 14.18% 1.05 14.06 165.12 2038248.00  1.19 1.16
Memories Varadero 1003 365085  34.04% 352125  96.21%  34.44% 0.97 1.02 11.61 " 360841.82  0.80 0.79
Sol Palmera 518 188977 17.58% 175320  92.77% 17.15% 0.96 17.00 185.72 29807549  1.13 1.07
| Total Competencia | 2953 [1,075165] 100% [1,022,540] 95.11% | 100% 1 2.92 2,77 |2,980,755| 1.00 1.00

Fuente: elaboracién propia.




Anexo 12. Matriz de Posicionamiento y analisis de cuota de mercado para 2016 y 2017. ( Continuacién)
2016

Barcelo Solymar Occidental Arenas
Blancas 245558 24.47%
Iberostar Tainos 90025 8,97%
Blau Varadero 134400 13.39%
Memories Varadero 349040 34,78%
Sol Palmera 184607 18,39%
Total Competencia 1.003.630 100%
Fuente: elaboracion propia.
2017
262539 25,68%
Barcelé Solymar Occidental Arenas Blancas
Iberostar Tainos 87591 8,57%
Blau Varadero 144965 14,18%
Memories Varadero 352125 34,44%
Sol Palmera 175320 17,15%
Total Competencia 1.022.540 100%

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 13. Precios por tipo de habitacion del hotel Barcelé Arenas Blancas.

Categoria Tipo de Habitacion | Precio en CUC por pax | Precio en CUC por pax
Habitacion por noche(2015) por noche(2016)
Superior Hotel Doble De 70 a 140 De 80a 150
Sencilla De90a 178 De 100 a 188
3er pax De 60 a 119 De 68 a 128
Nifos(2-11.99) De 35a70 Ded40a?75
Superior Hotel Vista | Doble De 80a 150 De 90 a 160
al Mar Sencilla De 100 a 188 De 110a 198
3er pax De 68 a 128 De 782138
Nifos(2-11.99) Ded40a75 Ded45a80
Suite Hotel Doble De 95a 165 De 1052175
Sencilla De 119 a 206 De 125a 213
Nifos(2-11.99) De 47.5a82.5 De 93 a 153
Precios por tipo de habitacion para el hotel Barcel6 Solymar.
Categoria Tipo de Habitacion | Precio en CUC por pax por | Precio en CUC por pax
Habitacion noche(2015) por noche(2016)
Superior Hotel Doble De 80 a 150 De 80a 150
Sencilla De 100 a 138 De 100 a 188
3er pax De 68 a 128 De 68 a 128
Ninos(2-11.99) De40a75 De40a75
Bungalow Doble De 70 a 140 De 70 a 140
Sencilla De 90a 178 De 90 a178
3er pax De 60 a 119 De 60 a 119
Nifios(2-11.99) De 35a70 De 35 a70
Superior Hotel | Doble De 90 a 160 De 90 a 160
Vista al Mar Sencilla De 110 a 198 De110a 198
3er pax De 78 a2 138 De 78 a2 138
Nifios(2-11.99) De 452 80 De 452 80
Suite Hotel Doble De 1052175 De 105a 175
Sencilla De 125a 213 De 125a 213
Nifos(2-11.99) De 52.5a87.5 De 52.5a 82.5
Suite Bungalow Doble De 95 a 165 De 95 a 165
Sencilla De 115a 203 De 115a 203
3er pax De 83 a 143 De 83 a 143
Nifos(2-11.99) Ded7.5a825 Ded47.5a82.5

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 14.Estancias para enero, febrero y marzo para los afios 2016 y 2017.

Estancias Estancias Estancias
Mercados enero febrero marzo

2016 2017 2016 2017 2016 2017
Alemania 1031 1042 1632 1836 2088 2441
Canada 30234 30172 | 30234 30172 92297 76090
Republica Checa 489 2212 1253 4384 2186 6866
Francia 139 1.875 298 3620 438 5205
Italia 1012 817 1531 1446 2018 1921
Rusia 2697 1587 3315 2093 4076 3517
Mercado Interno 1421 1478 2263 3199 4573 3069
Barcel6.com 1762 2659 4621 3067 4612 7091
Venezuela 4056 2900 8804 13024 | 15507 28188

Fuente: elaboracidn propia.




Anexo 15. Etapa V. Pronéstico de la demanda.

Como parte de la etapa cinco se presentan los resultados de la aplicacién de las dos primeras tareas
del paso dos de esta etapa. Por otra parte, los datos del periodo 2012-2016 del Complejo agrupados
por meses, ademas, se analizan graficamente los componentes de tendencia y estacionalidad de los
datos. Para seleccionar un modelo cuantitativo de prondstico, es necesario observar graficamente los
datos disponibles de la variable estudiada para observar el posible tipo de serie con la que se esta
trabajando y asi poder seleccionar algin método para procesar estos datos. Los datos recolectados
correspondientes al 2012-2016 arrojaron la siguiente informacién:

Grafica 1. Ocupasion mensual (2012-2016)
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Fuente: elaboracién propia.

En la gréfica 1 no se puede observar claramente que existe tendencia en los datos, no se observa un
cambio constante hacia arriba o abajo en la ocupacion mensual, por esto en la gréfica 2 se agruparan los
datos mensuales de cada afio para poder determinar con mas exactitud la existencia de tendencia en los
datos del periodo seleccionado. Sin embargo, podemos observar que el primer trimestre de estos afios
corresponde al periodo de mayor afluencia de huéspedes al hotel asi como en el periodo vacacional y de
fin de afio lo que indica que en estas fechas seria un buen momento para ajustar los precios, pues la
direccién administrativa podria emplear el prondstico que se ofrece en esta investigacion para realizar
dichos ajustes ya que tendrian una idea aproximada de la cantidad de clientes que se hospedarian en el
hotel en el periodo 2017.

Grafica 2. Ocupacion agrupada por mes.
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Fuente: elaboracién propia



Al agrupar los meses en la grafica 2 se puede analizar mejor los datos del periodo 2012-2016en busca
de la existencia de la tendencia, en tanto la autora concluye que los datos presentan tendencia plana (no
hay tendencia) y estacionalidad mensual, ya que cualquier variacion diferente a la tendencia o
estacionalidad es un ciclo, y por lo tanto, hasta que se desarrolle el modelo, no se podra decir si hay o no
un ciclo que pueda ayudar a la prediccion de la ocupacion.

Paso Il. Aplicacién de los métodos propuestos.

Tarea 1. Simulacion de los métodos

Seguidamente se expondran las metodologias a seguir en los métodos seleccionados, utilizando la
hoja de Excel y el software STATGRAPHICS:

1. Método de descomposicion

Por tener el menor grado de dificultad con respecto a los otros dos métodos seleccionados, se
expresaran casi en su totalidad los calculos aplicando la hoja de Excel. Para ello deben completarse
cinco pasos, que se muetran a continuacion:

Paso 1. Promedio Mavil

Para iniciar se calculara el promedio movil de los datos histdricos. El promedio para el periodo 7
incluye los datos del periodo y+ al y12, mientras que el promedio del periodo 8 se calcula con los
datos del periodo y2 al y13 y asi sucesivamente para toda la serie de datos. El promedio movil
centrado del periodo 7, se refiere a la parte media del mes 6y 7, pero hay que hacerlo coincidir con
el mes 7, para obtener este resultado sumamos los promedios méviles del periodo 6 y 7 y lo
dividimos entre dos, el resultado es exactamente el promedio mévil centrado para el periodo 7. El
promedio de los meses 1 al 12, corresponde al mes 6.5, mientras que el promedio del periodo 2 al
13 corresponde al mes 7.5, asi que, si promediamos ambos, 6.5+7.5=14/2 =7, obtenemos el
promedio mévil centrado del mes 7.

En la tabla 3 se presenta los calculos del promedio mévil, mientras que en la grafica 4 se muestran

los promedios moviles centralizados.



Tabla 3. Promedio Mévil Centrado

Mes | Afios | Datos | Promedio | Promedio | Mes | Afios | Datos | Promedio | Promedio
Movil Centrado Movil Centrado
1] 2012 | 49143 31 33362 37993 38217
2 47017 32 37321 38440 38735
3 52910 33 24106 39031 39238
4 51767 34 23899 39446 39499
5 40719 35 36413 39551 39488
6 34110 36 44951 39425 39503
7 39480 38983 38647 37 | 2015 | 51861 39582 40043
8 40132 38312 38170 38 46391 40504 40895
9 26215 38027 37936 39 51920 41286 41545
10 26066 37845 37751 40 47611 41804 41952
11 31122 37658 37381 41 41189 42100 42414
12 29115 37105 37017 42 35955 42727 42912
13 | 2013 | 41089 36928 36802 | 43 44430 43097 43043
14 43603 36676 36670 44 46702 42989 42994
15 50718 36664 36621 45 30325 42999 42982
16 49524 36579 36360 46 27456 42964 42928
17 34088 36142 36106 | 47 43938 42891 42938
18 31988 36070 36530 48 49380 42985 42815
19 36452 36989 37215 49 | 2016 | 50567 42645 42384
20 39983 37440 37261 | 50 46515 42123 41943
21 25204 37081 36924 51 51505 41763 41493
22 20812 36766 36634 52 46726 41223 41180
23 30264 36502 36861 | 53 42317 41136 41128
24 40146 37220 37307 54 31881 41120 40794
25 | 2014 | 46495 37394 37265 55 38169 40468
26 39303 37136 37025 56 42372
27 46937 36914 36869 | 57 23855
28 46347 36823 36951 58 26411
29 42707 37080 37336 | 59 43743
30 34074 37593 37793| 60 41554

Fuente: elaboracién propia.



Grafico 4. Promedio Moévil Centrado
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Fuente: elaboracidn propia.

Paso 2. Calculo de la Estacionalidad

En este paso se aislara el componente estacional. Se obtiene dividiendo el valor histérico del periodo
entre el valor del promedio movil. En tabla 5 se presenta el calculo de los indices estacionales, en la
parte baja se muestran los valores promedio de cada mes. Por ultimo, se suman los valores de los
indices estacionales para obtener un valor de 11,9740074, el cual menor que 12. Para eliminar esta
variacion, se ajustan los indices con un prorrateo simple (tabla 6) Se divide doce entre el valor de la

suma de los promedios, este factor se multiplica por cada uno de los indices, con lo que se obtienen

los indices estacionales de la serie de tiempo:

Tabla 5. indice estacional por meses

Promedio Maovil Centrado

Mes | Afios | Datos | Promedio | indice Mes | Afios | Datos | Promedio | indice
Centrado | SxR Centrado | SxR
1] 2012 49143 31 33362 38217 | 0,87297372
2 47017 32 37321 38735 | 0,96348518
3 52910 33 24106 39238 | 0,61434756
4 51767 34 23899 39499 | 0,6050584
5 40719 35 36413 39488 | 0,9221263
6 34110 36 44951 39503 | 1,13790758
7 39480 38647 1.0215 37 | 2015 | 51861 40043 | 1,29514082
8 40132 38170 | 1.0514131 38 46391 40895 | 1,13439874
9 26215 37936 | 0,69103226 39 51920 41545 | 1,24973548
10 26066 37751 | 0,69046797 40 47611 41952 | 1,13488888
11 31122 37381 | 0,83255179 41 41189 42414 | 0,97112089
12 29115 37017 | 0,78653582 42 35955 42912 | 0,83787833
13 | 2013 | 41089 36802 | 1,11648318 43 44430 43043 | 1,03223358
14 43603 36670 | 1,18907139 44 46702 42994 | 1.0862488
15 50718 36621 | 1,38492573 45 30325 42982 | 0,70553268




16 49524 36360 | 1.3620306 | 46 27456 42928 | 0.63958939
17 34088 36106 | 094411555 | 47 43938 42938 | 102329734
18 31988 36530 | 0.87567283 | 48 49380 42815 | 1.15333636
19 36452 37215 | 097951067 | 49 | 2016 | 50567 42384 | 1.19305993
20 39983 37261 | 1.07306425 | 50 46515 41943 | 1.10900508
21 25204 36924 | 0,68259358 | 51 51505 41493 | 1,24129371
22 20812 36634 | 0.56810678 | 52 46726 41180 | 1.13468047
23 30264 36861 | 0.82103685 | 53 42317 41128 | 102890453
24 40146 37307 | 1,07610553 | 54 31881 40794 | 0.78151199
25 | 2014 | 46495 37265 | 1.24768829 | 55 38169
26 39303 37025 | 1.06151883 | 56 42372
27 46937 36869 | 1,27308933 | 57 23855
28 46347 36951 | 1.25426714 | 58 26411
29 42707 37336 | 1.14384686 | 59 43743
30 34074 37793 | 0.90160249 | 60 41554
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 6. indices ajustados
indice indice indice
Mes Promedio | Ajustado Mes Promedio | Ajustado prorrateado
Ene. 1,213093053 | 1,21572638 Jul. | 0,976565256 | 0,97868514 | 1,00217075
Feb. 1,123498507 | 1,12593734 | Ago. | 1,043552835 | 1,04581813
Mar. 1,287261062 | 1,29005539 | Sep. | 0,673376522 | 0,67483826
Abr. 1,221466771 | 1,22411827 | Oct. | 0,625805632 | 0,6271641
May. 1,021996958 | 1,02421546 | Nov. | 0,899753069 | 0,90170621
Jun. 0,849166409 | 0,85100974 | Dic. | 1,038471322 | 1,04072559
Suma | 11,9740074 12

Fuente: elaboracidn propia.

Una vez ajustados los indices, se puede observar el significado de cada uno, por ejemplo, el factor del
periodo 3 (marzo) indica que la ocupacién en este mes es 29% mas alta que el promedio, mientras que

el indice del periodo 9 significa que en septiembre la ocupacion esta 67,47% por debajo del promedio

anual.

Paso 3. Calculo de la Tendencia

Al realizar el analisis grafico podemos observar que aparentemente la tendencia tiende a ser constante o
con cierto incremento lineal, por lo que la autora considera que utilizar una tendencia lineal permitiria que

los célculos sean mas sencillos. Ajustando por minimos cuadrados, la tendencia lineal quedaria

expresada por la siguiente ecuacion:
Tendencia lineal = 39101,22 + 13,27 t
por ejemplo, para el periodo 37 tenemos
T37 =39101,22 + (13,27)(37) = 39592,21




Paso 4. Calculo del Ciclo
Como se estableci6 en el paso 1, el promedio movil centrado (PC) es igual a la tendencia por el ciclo, si
lo dividimos entre la tendencia tenemos

PC(T)(C)
T=T=C

En la tabla 3 se observaron los valores del promedio mévil centrado el cual si lo dividimos entre la

tendencia se obtendria el ciclo. Por ejemplo, el ciclo para el periodo 37 es Cs7 = 40043/39592,21=

1,01139 el significado del ciclo es semejante al indice de estacionalidad, cuando el ciclo presenta un

valor mayor a 1, significa que en ese periodo la actividad econdmica fue mayor que en promedio, si el

caso fue contrario, el indice del ciclo es menor de 1.

Paso 5: Prondstico

Una vez que se han calculado con anterioridad los valores del promedio movil centrado y los indices

estacionales ajustados es muy facil obtener los pronosticos para el periodo 2012-2016 pues solo con

multiplicar estos elementos es posible emitir dicho prondstico. Por ejemplo, el prondstico para el periodo

37 es:

= = (PC)(Sa7) = (40043)(1,21572638) = 46461

El pronédstico para este método se ofrece en la tabla 7, en resumen la gréfica 8 relaciona los datos reales
del periodo 2012-2016 con los prondsticos para igual periodo, de esta forma permite verificar si se acerca
a la realidad.

Tabla 7. Pronéstico por el Método de Descomposicion.

indice | Prom. indice | Prom.

Mes | Afos | Huéspedes | Est. Cent. | Prondstico | Mes | Afios | Huéspedes | Est. Cent. | Prondstico
1] 2012 49143 31 33362 | 0,9787 | 37265 36471
2 47017 32 37321 | 1.0458 | 37025 38722
3 52910 33 24106 | 0,6748 | 36869 24880
4 51767 34 23899 | 0,6272 | 36951 23175
5 40719 35 36413 | 0,9017 | 37336 33666
6 34110 36 44951 | 1.0407 | 37793 39332
7 39480 37 | 2015 51861 | 1,2157 | 38217 46461
8 40132 38 46391 | 1,1259 | 38735 43614
9 26215 39 51920 | 1,2901 | 39238 50620

10 26066 40 47611 | 1.2241 | 39499 48351
11 31122 41 41189 [ 1,0242 | 39488 40444
12 29115 42 35955 | 0,8510 | 39503 33618
13| 2013 41089 | 1,2157 | 38647 46985 43 44430 | 0,9787 | 40043 39189
14 43603 | 1,1259 | 38170 42977 44 46702 | 1,0458 | 40895 42769
15 50718 | 1,2901 | 37936 48940 45 30325 | 0,6748 | 41545 28036




16 49524 | 1.2241 | 37751 46212 46 27456 | 0,6272 | 41952 26311
17 34088 | 1,0242 | 37381 38287 47 43938 | 0,9017 | 42414 38245
18 31988 | 0.8510 | 37017 31502 48 49380 | 1.0407 | 42912 44660
19 36452 | 09787 | 36802 36018 49 | 2016 50567 | 1.2157 | 43043 52328
20 39983 | 1.0458 | 36670 38350 50 46515 | 1.1259 | 42994 48408
21 25204 | 0.6748 | 36621 24714 51 51505 | 1,2901 | 42982 55449
22 20812 | 0.6272 | 36360 22804 52 46726 | 1.2241 | 42928 52548
23 30264 | 0,9017 | 36106 32557 53 42317 | 1,0242 | 42938 43977
24 40146 | 1.0407 | 36530 38017 54 31881 | 0,8510 [ 42815 36436
25| 2014 46495 | 1.2157 | 37215 45243 55 38169 | 09787 | 42384 41481
26 39303 | 1,1259 | 37261 41953 56 42372 | 1,0458 | 41943 43865
27 46937 | 1.2901 [ 36924 47634 57 23855 | 0.6748 | 41493 28001
28 46347 | 1.2241 | 36634 44844 58 26411 | 0.6272 | 41180 25827
29 42707 | 1,0242 | 36861 37753 59 43743 | 0,9017 | 41128 37086
30 34074 | 0.8510 | 37307 31748 60 41554 | 1.0407 | 40794 42455

Fuente: elaboracidn propia.

Grafica 8. Prondstico mensual por el método de descomposicion.
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Fuente: elaboracién propia.

2. Método de alisamiento exponencial

12

Datos

12

Pronostico
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Por el grado de dificultad de este método la autora decidi6 emplear el software estadistico

STATGRAPHICS para simplificar el trabajo y validar los resultados ya que esta herramienta cuenta con

gran prestigio y reconocimientos en el campo de la estadistica. Los resultados que ofrece el software

permiten hacer de forma resumida el paso 1y 2 de cada modelo que compone este método por lo que

se muestra a continuacién dicho resumen.

Paso 1: Estimacion de las constantes de suavizacion

El primer paso es simular la constante de suavizacién para cada modelo (tabla 9), claro cada uno tiene

sus particularidades, pero el software de forma automatica simula todas las posibles combinaciones de

aypofreciendo las que mejor se ajustan a las particularidades estadisticas de cada modelo, el trabajo se

simplifica como antes se expuso. A continuacion, se ofrece los coeficientes de cada modelo:




Tabla 9. Constantes de Suavizacion

Modelos a B
Suavizacion exponencial simple (SES) 0,456
Suavizamiento Exponencial Lineal de Brown (SEB) 0,1952
Suavizamiento Exponencial Lineal de Holt (SEH) 0,4623 0,0516

Fuente: STATGRAPHICS

Paso 2. Prondstico.

Una vez que se cuenta con las constantes de suavizacion se puede proceder a emitir un prondstico
teniendo en cuenta las particularidades de cada modelo, a continuacion, se muestra en en la tabla
10un resumen de dicho prondstico, mientras que en las graficas 11, 12 y 13 se presentan los

pronosticos por separado donde se puede ver el acercamiento a la realidad para el periodo 2012-2016

de cada prediccion.

Tabla 10. Resumen de los Pronéstico por el Método de Alisado

SES SEB SEH SES SEE SEH
a=045% |a= 01952 | a= 04623 a=0456 | o= 01952 | o= 04623
Mes | Datos g= 00516 | Mes | Datos B= 00515
1| 45143 45726 S06TS 50445 | 31 | 33362 35654 35431 38558
2 | 47017 45810 48733 45823 | 3z | aFax 38780 20256 3g4re
3 | s2o10 52110 54009 s2432 | 33 | 24108 24500 24575 24365
4 | H1767T 50510 51180 4p4z2 | 34 | z3889 22658 Z20E3 22418
5 | 40718 476543 43257 41884 | 3s | 38413 33377 23341 32002
8 | 34110 34712 35350 23082 | 38 | 44051 40005 20534 30027
7 | 3480 35505 40265 35730 | a7 | 51861 48381 45571 40444
8 | 40132 47084 42304 41345 | a8 | 48391 48772 48717 45064
9 | 28215 2RE53 27021 2028 | 3o | s1820 53303 53579 53547
10 | 26068 245587 24318 24008 | 40 | 47811 50038 5056 soR42
11 | 31122 35306 268319 35575 | 41 | 41189 40952 41539 41048
12 | 20115 agz1z 30620 28205 | 42 | 350585 34115 24742 341885
13 | 41080 40501 41331 35008 | 42 | 44430 40185 40833 40532
14 | 43803 37755 37551 25284 | 44 | 45702 44082 45274 45310
15 | so71s 48572 44047 44530 | 45 | 30325 20525 o533 20705
15 | 4o524 45504 4azpz 44872 | 48 | 274es56 27774 ZB17T 28082
17 | 34088 35724 38525 2so84 | 47 | 43038 30728 40535 40129
18 | 31088 30000 30545 20135 | 48 | 42380 48037 48737 43562
12 | 38482 38005 35558 35350 | 45 | sos67 5321 S5TE0S 57G20
20 | zozes 33745 38204 zz002 | S50 | 48518 50018 51678 50557
21 | 25204 25380 25013 z4p3s | 51 | 51508 55504 ST406 55014
zz | 20812 23503 23280 23134 | 52 | 45728 50960 52557 51144
23 | z0284 32052 32065 31414 | 53 | 42317 41045 42124 41013
24 | 40148 38085 368011 35281 | 54 | 31881 34579 24034 34548
25 | 45495 44274 43602 43517 | 55 | 35169 35371 35034 3g=202
25 | zo0303 41929 41280 41388 | 88 | 42a7= 40908 40337 40687
27 | 48537 4887 48385 45085 | 57 | 23855 28821 28533 2E8708
25 | 48347 44408 42102 43730 | 58 | 28411 23658 23550 23484
2o | 42707 37586 37542 37445 | 59 | 43743 35817 25091 35652
20 | 32074 33281 32334 23091 | 80 | 41554 45454 44113 45521

Fuente: elaboracion propia.




Grafica 11.Pronéstico mensual, Suavizacion Exponencial Simple
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Fuente: elaboracion propia.

Gréfica 12.Pronéstico mensual, Suavizacion Exponencial Lineal de Brown

12 12
—e-DATOS -—e-—SES

12

12

70000

60000

50000
40000
30000

Turistas dias

Y

20000

10000

0
12

Fuente: elaboracion propia.

Grafica 13.Pronéstico mensual, Suavizacion Exponencial Lineal de Holt
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Fuente: elaboracién propia.
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Método ARIMA

Paso 1. Identificacion

Es necesario primeramente analizar si la serie de tiempo es estacionaria, pues es un requisito para

aplicar los modelos ARIMA, para ello se empled el software estadistico STATGRAPHICS para

generar la funcion de autocorrelacién y la funcién de autocorrelacion parcial, a continuacion, se ofrecen

estas funciones:

Grafica 14. Funcion de Autocorrelacion
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Fuente: STATGRAPHICS
Grafica 15. Funcion de Autocorrelacion Parcial
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Fuente: STATGRAPHICS



Al analizar estas graficas la autora puede concluir que la serie no presenta un proceso ergddico
(significa que la dependencia entre observaciones disminuye a medida que estdn mas alejadas en el
tiempo) es decir la serie no es estacionaria. Con este resultado fue necesario diferenciar d veces la
serie hasta convertirla en estacionaria. Tras aplicar una primera diferenciacion se determind que el
orden de integracion del modelo seria (d=1), como se muestra a continuacioén:

Grafico 16. Funcion de Autocorrelacion Ajustada
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Fuente: STATGRAPHICS

Grafica 17. Funcion de Autocorrelacion Parcial Ajustada

1 — : - E : ! : =

3 i 1
s 06 N
& - D i
g =k o Y =
= N e g
g . F m EE —@m== __
© g x
S _ al
3 -0,6 —
S n d
= i B

-1 =, . ; : x ; x ; L=
0 3 6 9 12 15 18

retraso

Fuente: STATGRAPHICS

Con este primer analisis la serie presento rasgos estacionarios cumpliendo el primer objetivo, por lo que se

procedio a establecer el tipo de modelo ARIMA a emplear identificando asi los valores de p y q. Tras



aplicar los patrones tedricos de la FAC y FAP a la serie estacionaria se determina la aplicacion de un
modelo mixto ya que estos descienden a cero y se observan los siguientes parametros para p y q: MA (1),
SAR (1), SAR (2), SMA (1) y SMA (2).

Paso 2. Estimacion.

Con los pardmetros estimados anteriormente se pueden generar diferentes modelos para determinar

luego el mas apropiado empleando diferentes criterios los cuales se aplican en el siguiente paso. A

continuacion, se muestran los modelos generados para estos parametros:

(M) ARIMA (0,0,1) x (2,1,2)12

(N) ARIMA (0,0,1) x (2,1,2) con constante

(O) ARIMA (0,0,0) x (2,1,2)12

(P) ARIMA (0,0,0) x (2,1,2) con constante

(Q) ARIMA (0,1,2) x (2,0,2)12

Paso 3. Verificacion de Diagnéstico

Los modelos anteriores son sometidos a diferentes pruebas estadisticas (calculos de errores) para
determinar cual de todos se ajusta mas a la realidad y junto al Criterio de informacion de Akaike (AIC)*
se seleccionara el mejor modelo. A su vez se aplicaron pruebas para validar los modelos, los resultados
que ofrece el software son los siguientes:

En la tabla 18 se comparan los resultados de ajustar diferentes modelos a los datos. EI modelo con el

menor valor del criterio de informacion de Akaike (AIC) es el modelo M, el cual se utilizara para

generar los pronosticos. Por otro lado en la tabla 19 del mismo anexo se resumen los resultados de

cinco pruebas para determinar si cada modelo es adecuado para los datos. Un OK significa que el

modelo pasa la prueba. Un * significa que no pasa la prueba al nivel de confianza del 95%. Dos *'s

significa que no pasa la prueba al nivel de confianza del 99%. Tres *'s significa que no pasa la prueba

al nivel de confianza del 99,9%. Note que el modelo seleccionado, el modelo M, pasa 4 pruebas.

43E| criterio de informacion de Akaike (AIC) es una medida de la calidad relativa de un modelo estadistico, para un conjunto dado de datos.
Como tal, el AIC proporciona un medio para la seleccion del modelo.



Tabla 18. Calculo de los errores

Modelo RMSE MAE MAPE ME MPE AIC
(M) 209113 | 1645.26 4,4088 -46,4704 -0.361183 15.4576
(N) 2084.09 | 1632.06 | 4.38558 43,545 -0.0930801 15,4842
(0) 224777 | 182031 | 4.89439 -188,027 -0,897837 15,5687
(P) 227247 | 181921 | 488124 -145,541 -0,782505 15,6239
(Q) 2777.9 1960.61 5.0611 101,554 0.157486 16.0589
Fuente: STATGRAPHICS
Tabla 19. Validacion de los modelos
Modelo RMSE RUNS RUNM AUTO MEDIA VAR
(M) 2091.13 oK oK ok OK OK
(N) 2084.09 OK OK o oK oK
(0) 224777 ok OK ok OK oK
(P) 2272 .47 i OK il oK oK
(Q) 2777.9 oK oK oK OK OK
Fuente: STATGRAPHICS
Clave:

RMSE = Raiz del Cuadrado Medio del Error

RUNS = Prueba corridas excesivas arriba y abajo

RUNM = Prueba corridas excesivas arriba y abajo de la mediana

AUTO = Prueba de Box-Pierce para autocorrelacion excesiva

MEDIA = Prueba para diferencia en medias entre la 12 mitad y la 22 mitad VAR = Prueba para diferencia
en varianza entre la 12 mitad y la 22 mitad OK = no significativo (p >= 0,05)

*= marginalmente significativo (0,01 < p <= 0,05)

** = significativo (0,001 < p <=0,01)

*** = altamente significativo (p <= 0,001)

Seguidamente la tabla 20 muestra un resumen del modelo seleccionado para emitir el pronéstico
incluyendo los estimados de cada parametro, asi como el error estandar de los coeficientes, el valor t
que se obtiene dividiendo el coeficiente estimado entre su error estandar y el Valor -P.

Los términos con valores -P menores que 0,05 son estadisticamente diferentes de cero con un nivel
de confianza del 95,0%. El valor -P para el término MA (1) es menor que 0,05, por lo que es
estadisticamente significativo. El valor -P para el término SAR (2) también es menor que 0,05, siendo
estadisticamente significativo. El valor -P para el término SMA (2) al igual que los anteriores también
es menor que 0,05, de modo que es estadisticamente significativo. La desviacion estandar estimada



del ruido blanco de entrada es igual a 2335,25, mientras que la varianza estimada de ruido blanco
tiene un grado de libertad de 43 y el numero de iteraciones usadas por el procedimiento de estimacion

no lineal es de 14.

Tabla 20. Resumen del Modelo ARIMA (0,0,1) x (2,1,2)12

Parametro Estimado Error Estd. t Valor-P
MA(1) -0,616777 0,112883 -5,46385 0,000002
SAR(1) 0,547628 0,0608981 8,99254 0
SAR(2) -0,73589 0,0522338 -14,0884 0
SMA(1) 1,49326 0,108929 13,7086 0
SMA(2) -0,669105 0,0799636 -8,36761 0

Pronéstico Histoérico: si

Varianza estimada de ruido blanco = 5,4534E6 con 43 grados de libertad

Desviacion estandar estimada de ruido blanco = 2335,25

NUmero de iteraciones: 14
Fuente: STATGRAPHICS

Paso 4. Pronéstico.

El la tabla 21muestra los valores pronosticados para el periodo 2012-2016 aplicando el modelo ((M)
ARIMA (0,0,1) x (2,1,2)12) el cual se selecciono en el paso anterior. La grafica 22 muestra los valores

reales de la serie de tiempo, asi como el prondstico estimado para este periodo.
Tabla 21. Prondstico por el Método ARIMA

Periodo Datos Pronéstico| Periodo Datos Pronéstico
1 49143 31 33362 35515
2 47017 32 37321 39782
3 52910 33 24106 24742
4 51767 34 23899 22593
5 40719 35 36413 38089
6 34110 36 44951 46910
7 39480 37 51861 50269
8 40132 38 46391 44761
9 26215 39 51920 50706

10 26066 40 47611 46880
12 31122 41 41189 44460
11 29115 42 35955 32494
13 41089 41258 43 44430 41035
14 43603 42521 44 46702 44530
15 50718 50947 45 30325 27620
16 49524 50815 46 27456 28672
17 34088 36115 47 43938 43065
18 31988 33301 48 49380 46022




19 36452 36422 49 50567 53381
20 39983 38797 50 46515 46159
21 25204 27705 51 51505 53025
22 20812 20897 52 46726 47121
23 30264 27071 53 42317 40854
24 40146 39800 54 31881 34444
25 46495 45121 55 38169 40452
26 39303 42604 56 42372 43485
27 46937 46861 57 23855 26371
28 46347 46951 58 26411 25515
29 42707 38043 59 43743 43319
30 34074 36581 60 41554 40710

Fuente: STATGRAPHICS

Grafica 22. Pronéstico mensual por el Método ARIMA.
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Fuente: elaboracidn propia

Tarea 2. Calculo de los errores y seleccion del método.

La simulacién de cada modelo arrojé como resultado diferentes prondsticos para el periodo 2012-2016
los cuales se caracterizan por las particularidades de cada método estadistico empleado. Para poder
determinar cual de estos se ajusta mejor a la serie de tiempo elaborada con la informacién disponible
es necesario determinar estadigrafos de error, para ello se sigui6 el siguiente criterio de seleccion:
el mejor modelo tiene un RMSE, MAE y MAPE mas pequefio, los cuales miden la varianza de los errores
del prondstico y el ME y MPE deben acercarse a 0 si el pronostico no esta sesgado. A continuacion, en la
tabla 23 se muestran los errores estimados para cada método.

Tabla 23. Margen de error de cada método.

Métodos RMSE MAE MAPE |ME MPE

Método de Descomposicion 3168,77 [2626,58 6,66079 408,343 |0,514600
Suavizado Exponencial Simple 3615,59 [2479,38 16,49458 (17,7736 [-0,463477
Suavizado Exponencial Lineal de Brown [3910,81 [2683,59 [6,92814 145,885 |0,819971




Suavizado Exponencial Lineal de Holt

3810,69

2630,56

6,77377

294,603

0,321242

Modelo ARIMA(0,0,1)x(2,1,2)12

2091,13

1645,26

4,4088

46,4704

-0,361183

Fuente: Hoja deExcel y STATGRAPHICS

Siguiendo el criterio de seleccion antes expuesto el método que se selecciono fue el Modelo ARIMA
(0,0,1) x (2,1,2)12 el cual se empleara para emitir el pronostico mensual para el afio 2017 el cual se
comparara mas adelante con el método que emplea el hotel, esto se hard con el objetivo de seguir

validando los resultados del método que se propone. En la siguiente tarea se presenta el prondstico

resultante del Modelo ARIMA (0,0,1) x (2,1,2)12.

Tarea 3. Pronéstico por el método seleccionado

El Modelo ARIMA (0,0,1) x (2,1,2)12 resulto ser el seleccionado segun el criterio de seleccion
determinado por el margen de error que se expuso en la tabla 24, siguiendo las caracteristicas de este
método se presenta el pronéstico mensual del afio 2017 para el Complejo Barcel6 Solymar Occidental
Arenas Blancas Allegro Palma Real teniendo en cuenta la serie de tiempo que se obtuvo de los
periodos 2012-2016. Para los periodos de tiempo mas alla de la serie de tiempo expuestos en la grafica
24, se muestran los limites del 95,0% de prediccion para los pronosticos. Estos limites muestran en

donde podria estar el valor verdadero del dato, al tiempo futuro seleccionado, con 95,0% de

confianza, asumiendo que el modelo ajustado es apropiado para los datos.

Grafica 24. Prondstico mensual para el aino 2017.
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Fuente: elaboracidn propia

Paso lll. Calculo de los errores de prondstico.

Con el objetivo de continuar validando el resultado obtenido con el prondstico emitido se calcularon

una serie de estadigrafos que miden el nivel de error de dicho prondstico respecto a los valores

reales del primer trimestre del 2017, obteniendo los siguientes resultados:




Tabla 25. Error del Pronéstico

RMSE MAE MAPE ME MPE

Propuesta | 141645261 | 12333 | 2,91040051 83 | 017777019

Fuente: elaboracion propia

Grafico 26. Pronéstico y real de la variable para el afio 2017.
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Fuente: elaboracidn propia.

Los resultados obtenidos permiten comparar la metodologia propuesta con la que aplica el Complejo
actualmente para el propio trimestre. Para realizar esta comparacién se aplicd el mismo criterio de
seleccion hasta ahora aplicado en la investigacion, o sea: el mejor modelo tiene un RMSE, MAE y
MAPE mas pequefio, los cuales miden la varianza de los errores del pronostico y el ME y MPE deben
acercarse a 0 si el pronéstico no esta sesgado. Como se puede observar la metodologia propuesta
cumple mejor con las condiciones del criterio de seleccién que la que aplica el Complejo, lo que
permitiria obtener mejores resultados.

Tabla 27. Metodologia actual & metodologia propuesta

RMSE MAE MAPE ME MPE
Propuesta | 141645281 | 12333 | 2,51040051 83 047777019
Memﬂ;‘:g'a 170338897 | 1514 | 3,09938641 | -1514 |-3,09938641

Fuente: elaboracién propia.



Grafico 28. Comparacion entre la metodologia actual y la propuesta
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Anexo 16. Posibles expertos a formar parte de la investigacion

No Posibles Expertos Desempeiio Profesional Afos de Grado
experiencia  Cientifico
1 Lic. Elisset Ribot Vazquez Profesora Dpto. de 4 Lic.
Contab. Y Fzas. (UM)

2 MSc. Yoel Marrero Latome Subdirector Comercial 15 MSc
3 Lic. Grisell Fleitas Gutierrez Directora Econdmica 22 Lic.
4 Lic. Luis Abreu Padron Contador 28 Esp.
5 DrC. Roberto C. Pons Garcia Vic. De Investigacion 25 DrC.
6 DrC Gaston de J. Rodriguez Milian Gerente de Riesgos 30 Drc
7 Lic.Julio Gonzalez Borroto Subdirector General 30 Lic.
8 Lic. Neyda del Torro Ranz Econdmica 18 Lic.
9 DrC. Pilarin Baujin Pérez Profesora titular UM 23 DrC.
10 MSc. Naylén Garcia de Léon Vicedecana de la FCE-UM 12 MSc

Fuente: elaboracion propia

Anexo 17. Coeficiente de Competencia

Expertos

1 Ing. Yelyn Valle Cabrera

2 MSc. Yoel Marrero Latome 0.801 0.80

3 Lic. Grisell Fleitas Gutierrez 0.8395 0.88

4 Lic. Luis Abreu Padron 0.8015 0.82

5 DrC. Roberto C. Pons Garcia 0.83 1.00

6 DrC Gastdn de J. Rodriguez Milian 0.84 1.00

7 Lic.Julio Gonzalez Borroto 0.7263 0.65

8 Lic. Neyda del Torro Ranz 0.0778 0.54

9 DrC. Pilarin Baujin Pérez 0.6761 0.90

10 MSc. Naylén Garcia de Léon 0.8142 0.82 1.63

Fuente: elaboracion propia

Coeficiente de Competencia

1,00

0,80 —
Valores de K 0,60

0,40 - H Coeficiente
de...
0,20 -

0,00 -
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Expertos

Fuente: elaboracion propia



Anexo 18. Coeficiente de Consenso.

Coeficiente de Consenso

Decisores
L N W DS U1 O N

20% 40% 60% 80% 100%

o
X

Grado de aceptacion de cada uno de los atributos por parte de los decisores.

Fuente: elaboracion propia.

Anexo 19. Coeficiente de Kendall.

COEFICIENTE KENDALL

140
120
100

.II..ﬂhlIll.ﬂI

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
INDICADORES

Al
o}
o o

B
o

2

o

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 20. Calculo del indice Integral de Revenue Management.

A1
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9
A10
A11
A12
A13
A14
A15
A16
A17
A18
A19
A20

Indicadores del (IIRM)

% de ocupacion

ADR

RevPAR

GOP

GOPPAR

MPI

ARI

RGI

Indice de satisfaccion de los clientes
indice Retencion de Clientes
Ingresos Totales

Costos y Gastos Totales
Estancia media

Capital de trabajo

Razon de Rentabilidad
Rentabilidad de Clientes
Liquidez General

Razon de Actividad
Solvencia

Endeudamiento

0,00362319
0,00724638
0,01086957
0,01449275
0,01811594
0,02173913
0,02536232
0,02898551
0,08178054
0,08126294
0,06521739
0,07453416
0,06884058
0,07401656
0,05227743
0,05952381

0,0326087
0,03623188
0,04347826
0,04710145

W W aPhNDWPAE AP PAAPRPOOOEEPE~POOPM~OGOG

LT T
0,018115942 0,018115942
0,036231884 4 0,028985507
0,043478261 4 0,043478261
0,072463768 5 0,072463768
0,072463768 4 0,072463768
0,086956522 4 0,086956522
0,076086957 4 0,101449275
0,086956522 4 0,115942029
0,327122153 5 0,408902692
0,32505176 5 0,4063147
0,326086957 5 0,326086957
0,298136646 3 0,223602484
0,275362319 3 0,206521739
0,296066253 5 0,370082816
0,156832298 4 0,209109731
0,119047619 2 0,119047619
0,163043478 5 0,163043478
0,108695652 3 0,108695652
0,130434783 4 0,173913043
0,235507246 0,235507246

---

Evaluacmn IIRM 70,85% 77 17%

Fuente: elaboracion propia.



Anexo 21. Esquema de Método Dupont

— Inventario

Materia Prima y Materiales

Comestible y Lubricante

Parte y pieza de Respuesto

Envalse y Embalaje

Utiles, herramientas y otros

—— Costo de venta

Mercancia para la venta en almacén

Vestuario y Lenceria en almacén

Plazo Promedio
de Inventario
|

Fuente: elaboracion propia.

Anexo 22. Sustitucion Seriada.

Otros inventarios

Inventario Ocioso

inventario en lento movimiento




Factor

MPyM

LM

inventario

Alnd Influencia

263827.52 23924.37 579 79282  130790.16)  311993.24 T147.24 5432.36 5432.36 220024, 17282147
MPyM 243897.84 23924.37 579 79282  130790.16)  311993.24 7147.24 5432.36 5432.36 22902.4)  752891.79 !
CyL 243897.84 20246.63 79282  130790.16)  311993.24 T147.24 5432.36 5432.36 220024)  751214.05 1677.74

PyPR 243897.84
EyE 243897.84

20246.63
20246.63

UHyO 243897.84 20246.63

130790.16

311993.24 7147.24

5432.36

22902.4

751214.05

MVA 243897.84 20246.63

130790.16

1268605.89
128605.89

VyLA 243897.84

20246.63

128605.89

243897.84 20246.63

1268605.89

243897.84

20246.63

128605.89

243897.84 20246.63

128605.89

311993.24 7147.24 5432.36 5432.36 229024)  751214.05

311993.24 T147.24 5432.36 5432.36 22902.4)  749029.78 2184.21
7147.24 5432.36 5432.36 229024)  750461.29 -1431.51

313424.75 5432.36 229024)  752169.35 -1708.06

313424.75 5432.36 220024)  752387.24 -217.89

313424.75 220024) 75260514 2179

313424.75 5650.25 22548.19 IREYZSIRE) 354.21

Fuente: elaboracion propia

Leyenda

MPyM- Materias Prima y Materiales

CyL- Comestible y Lubricante
PyPR- Parte y Pieza de Repuesto

Influencia: la influencia que ejerce sobre el indicador analizado.

EE- Embalse y Embalaje Amarilla: Neutra (Plan=Real)

UHyO- Utiles, herramientas y otros
MVA- Mercancia para la venta en almacén
VyLA- Vestuario y Lenceria en almacén

Ol- Otros inventarios
|O- Inventario Ocioso

ILM- Inventario en Lento Movimiento

Verde: Positiva (Plan>Real)
Roja: Negativa (Plan<Real)




Anexo 23. Cultura de CMI

Perspectivas

Estrategias

Temas Estratégicos

Objetivos

Metas

Financiera.

Mejora de
resultados
econémicos.

1- Lograr niveles de
eficiencia (indice de
Eficiencia Financiera.
2- Estrategia de
Crecimiento (franquicia y
valor del cliente).
e Penetrar nuevos
mercados internos y
externos.
¢ Fidelizacion de clientes
interno y externo.

Sustentar valor para el
Complejo:
¢ Nuevas formas de
niveles de eficiencia
e Estrategia de
crecimiento.

1. Garantizar el
cumplimiento de los
principales indicadores
econdmico-financieros.
2. Implementar
sistematicamente el
indicador integral de
eficiencia financiera.

Clientes.

Satisfaccion de
los clientes.

1- Mantener la categoria.
2- Ofertar una amplia
variedad de servicios.

1- Proporcién del valor
para el cliente externo.
2- Fidelidad.

3- Satisfaccion del cliente.

1- Alcanzar la satisfaccion
de los clientes externos a
través de un sistema de
gestion de la calidad.

2- Trabajar por elevar una
cuota de mercado.

Procesos
internos.

Mejora de
proceso.

1- Definir procesos
estratégicos, claves y de
apoyo.

2- Seleccionar proceso
clave para s mejora.

Procesos internos
eficientes.

1- Mejorar el proceso clave
seleccionado como relevante
a través de gestion por
procesos.

Crecimiento y
Aprendizaje.

Mejoras en
empleados.

1- Personal competente
altamente calificado.

2- Motivacién del cliente
interno.

Cliente interno competente
altamente calificado y
motivado.

Indicadores
1. Ingresos.
2. Plazo promedio de
inventarios.
3. Capital de trabajo
4. Rentabilidad econdémica.
5. Liquidez.
6. Endeudamiento.
7. Margen comercial.
8. Solvencia.
9. Rentabilidad financiera.
10. Periodo de cobro.
11. Calidad de la deuda
1- Cuota de mercado.
2- Incremento de clientes.
3- Retencién de clientes.
4- Satisfaccion de clientes.
5- Rentabilidad de clientes.
1- Ingreso de alojamiento.
2- Per capita total por cliente.
3- % de ocupacion.
4- Estancia media.
5- Densidad por habitacion.
1- Satisfaccion del cliente
interno.
2- Productividad del trabajo.
3- Retencion de empleados.

1- Mantener y mejorar los
niveles alineados en las
condiciones de trabajo del
componente humano que
permita poner al hombre
como centro de la
organizacion.

Fuente: Ribot, E y Rodriguez, L (2018)




Anexo 24. Mapa Estratégico

Perspectiva
Financiera™

Feanquicia
Penetrar nuevos Fidelizacion del Financiera
meracados internos clientes internos y

| Yy externos externos

1

| Sarisfaccion del cliente

| l Fidelidad
Perspectiva _ roporcién del valor para el cliente externo
del Cliente
Atributos Producto/Servicio Relaciéon Imagen

(servicio ) (Relaciones )

1

Procesos Internos Eficiente

Procesos Claves ——— Procesos de Apoyo
d

Competencias Tecnologias Clima para la
Estratégicas Estratégicas accién
) _
Perspectiva y p p Y
de
Aprendizajée — —

y
Crecimiento

(")

]
Perspectiva
de
Procesos
Internos

Procesos
Estrategicos

Cultura
Liderazgo
Alineacién

Trabajo en equipo

Fuente. Bacallao. Y, Gonzalez. L, Rivero. A, Suarez, | (2018).



Anexo 25. Diagrama Causa-Efecto

Perspectiva Procesos Internos.

Ingreso de
Alojamiento. —

Per capita total por
cliente.

Diagrama Causa -Efecto del
CMI Perespectiva Cliente.

Estancia Media.

Densidad por
habitaciéon.

% de ocupacion. p————

Satisfaccién de Clientes.

Incremento de Clientes.

Rentabilidad de Clientes.

Cuota de Mercado.

Retencién de Clientes.

CMI

Satisfaccion del
cliente interno.

Productividad del
trabajo.

Retencion de
Empleados

Ingresos.

Solvencia.

Margen comercial.

Capital de trabajo.

Plazo promedio de
inventarios.

Perespectiva Formaciéon y Crecimiento.

Rentabilidad econédmica.

Rentabilidad financiera.

Liquidez.

Periodo de cobro.

Endeudamiento.

Calidad de la deuda.

Perspectiva Financiera.

Fuente. Rodriguez, L y Ribot, E (2018)




Anexo 26. BSC Designer Pro

Naombre: @
= ] BSC-Comlplejo Barceld Saly...
El ___i Finanzas
Eh _ﬁ Indice Integral de E...
Razdn Circulant...
Solvenda total
Endeudamiento
Plazo Promedio ...
Capital de Trabajo
Periodo de cobro
Margen Comerdial
Ingresos
Rentabilidad ec. ..
|i Calidad de la deuda
- |2 Rentabiidad finand...
= Clientes

----- #"  Cuota de Mercado

= @ Incremento de Clien...

Li Retenddn de Clientes
|i Satisfacddn de Clie...
Li Rentabilidad de Clie...
= 2% Procesos internos
|i Ingreso de alojamie. ..
LL Per capita total por ...
Li Densidad por habita...
&  Estanda media

- £ Pordento de ocupa...
= F Aprendizaje v credmiento
-8 satisfaccidn del eml...
- @ Productividad

- 8R4 Retencidn del emple. ..

E i

Fuente. Elaboracion propia.
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Desempefic  Desemp..

70,27 %
45,44 %
59,63 %
86,67 %
98,00 %
15,00 %

223,33 %

101,00 %
-50,00 %
13,00 %
101,72 %
35,00 %
11,00 %
35,00 %
39,30 %
25,68 %
10,06 %
33,53 %
3,44 %
92,30 %
92,73 %
88,51 %
103,24 %
98,79 %
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59,63 %
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13,00 %
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1

100
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Mo actualizado ...
Mo actualizado ...
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