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Resumen

La industria del Turismo se ha desarrollado de forma significativa, lo que trajo consigo
el surgimiento de nuevas herramientas, donde el Revenue Management juega un
importante papel para la optimizacion de ingresos. Los servicios de restauracion como
un complemento de los servicios hoteleros constituyen una fuente de ingresos para
este sector, actualmente el modelo de desarrollo econémico cubano persigue aumentar
los ingresos provenientes de esta industria por lo que el presente trabajo tiene como
objetivo: proponer un procedimiento para la aplicaciéon del Revenue Management a los
servicios gastronomicos del sector hotelero para los servicios de restauracion. Este
procedimiento se realiza sustentado en el empleo e integracién de métodos financieros,
estadisticos y de gestion y herramientas de apoyo a la investigacion. 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 un procedimiento para la aplicacion del Revenue Management en procesos
de restauracion conformado por tres fases, siete etapas y 20 pasos que contribuye a la

mejora en la toma de decisiones financieras y estratégicas para la organizacion.



Abstract

The industry of the Tourism has been developed in a significant way, what brought gets
the emergence of new tools, where Revenue Management plays an important role for
the optimization of revenues. The restoration services like a complement of the hotel
services constitute a source of revenues for this sector, at the moment the pattern of
development economic Cuban pursues to increase the revenues coming from this
industry for what the present work has as objective: to propose a procedure for the
application of Revenue Management to the gastronomic services of the hotel sector for
the restoration services. This procedure is carried out sustained in the employment and
integration of financial, statistical methods and of management and support tools to the
investigation. To support the application of the methods they are used technical
fundamental such as, the documental analysis, interviews and surveys, among other.
As results of the investigation a procedure is obtained for the application of Revenue
Management in restoration processes conformed by three phases, seven stages and 20
steps that it contributes to the improvement in the taking of financial and strategic

decisions for the organization.
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Introduccion

El turismo es uno de los sectores que contribuye al desarrollo de la sociedad al ser una
actividad que, ademas de brindar beneficios econdémicos, también conlleva a la
organizacion de la poblacion y la colaboracion entre empresas para poner en
funcionamiento la dinamizacion de las instituciones, lo que estimula el replantearse los
conceptos de sus productos, por lo que son los beneficios intangibles y atributos los
gue permiten diferenciarse y ser mas competitivos en el mercado, de esta manera los
servicios turisticos deben innovar y revitalizar el patrimonio histérico, cultural y natural
de los destinos turisticos a través de nuevas vias que permitan la interpretacion y el
descubrimiento, motivado por técnicas que permitan incrementar los flujos turisticos. El
conocimiento, si se mezcla con el entretenimiento, dentro del ambito turistico, puede
resultar uno de los aspectos positivos que intenta el turista encontrar en su viaje
(Sanchez y Alavaro 2019).

En el siglo XXI los servicios gastronoémicos en el turismo se han convertido en un
fendmeno social de gran impacto y significacion pues aporta grandes beneficios a las
comunidades receptoras de clientes debido a la movilizacion de millones de personas
en todo el mundo. Ademas, constituye uno de los principales actores en el comercio
internacional, y representa, al mismo tiempo, una de las mayores fuentes de ingresos
para muchos paises en desarrollo. Constituye también, un elemento decisivo para la
mejora de la comunicacion, el grado de relacién y el respeto entre ciudadanos de
diversas nacionalidades (Garcia 2018).

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 afios 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 diversificacion de ingresos, reconociendo a esta area como fuente



excepcional de inversion 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 (Ribot Vazquez 2018).

El objetivo fundamental de la actividad turistica es la captacion directa de divisas,
ademas de incrementar la competitividad de Cuba en los mercados, perfeccionar las
formas de comercializacion, diversificar los mercados emisores y los segmentos de
clientes para incrementar los arribos y dinamizar e impulsar el desarrollo del turismo
nacional (Asamblea Nacional del Poder Popular 2014).

En correspondencia con la actualizacion de los Lineamientos de la Politica Econémica
y Social del Partido y la Revolucion aprobados por el Comité Central del Partido
Comunista de Cuba (PCC) (2021), la actividad turistica debera tener un crecimiento
acelerado que garantice la sostenibilidad y dinamice la economia, incremente de
manera sostenida los ingresos y las utilidades, diversifique los mercados emisores e
incremente la competitividad de Cuba en los mercados turisticos, diversifique las
ofertas, potencie la capacitacion de los recursos humanos y la eleve la calidad de los
servicios con una adecuada relacion calidad-precio.

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 en perfeccionamiento
sus estructuras, herramientas y servicios para adaptarse a los continuos cambios que
se producen en el mercado mundial. Por lo que hace unos afios atras nuestro pais
comenzo a implementar la aplicacion de una herramienta analitica en la parte hotelera:
el 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 esta ahora muy vinculado al
turismo y concretamente con la hoteleria. Aunque habria que matizar que primero se
utilizé 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.

Batista (2021), sefiala que para finales de 2019 la industria turistica mantuvo un

crecimiento moderado de un 4%, alcanzandose por primera vez los 1.5 billones de



turistas internacionales. Desde 2009, cuando el turismo internacional decrecié un 4.0%
durante la crisis econdmica, la industria habia mantenido un crecimiento sostenido. Los
principales destinos receptivos a nivel internacional se centraban en Europa (50.78%),
con especial énfasis en Francia, el destino turistico que mas crecié en 2019 a nivel
internacional. Luego, las llegadas de turistas internacionales se centran en la region de
Asia Pacifico (24.43%) y las Américas (15.46%). De estas llegadas, el 58% de los
clientes emplearon medios de transporte aéreo y el 37% se desplazaron por carretera,
se emplean vias navegables un 4% y vias férreas un 2%. Este crecimiento se vio
seriamente afectado a partir de marzo del 2020, cuando los turistas desplazaron el
Covid-19, neumonia detectada en diciembre del 2019, a todos los continentes del
planeta.

Producto al caotico escenario mundial de pandemia desatado por esta neumonia,
diversos servicios que formaban parte de la cadena de valor del turismo como
restaurantes, bares, hoteles y centros de alojamiento, medios de transporte, parques y
centros de atracciones, generaron la paralizacion del turismo domestico e internacional
en un corto periodo de tiempo. Estas medidas se acompafaron con la suspension de la
emision de visados y restriccion de movimiento en diversas areas a nivel internacional y
a inicios de abril del 2020 el 43% de los destinos turisticos presentaban un cierre total
de fronteras, 44 destinos implantaron restricciones de viajes a ciertos destinos
emisores y 56 suspendieron total o parcialmente los vuelos internacionales. Durante las
siguientes semanas las restricciones de viajes continuaron implementadas a nivel
internacional y a inicios de mayo del 2020, el 100% de los destinos turisticos tenian
impuesta algun tipo de restriccion de viajes. Ademas, el 75% mantenian sus fronteras
totalmente cerradas para el turismo internacional y hubo un decrecimiento del 97% de
las llegadas de turistas internacionales en los meses de abril y mayo (Batista 2021).
Cuba no esta exenta de esta problematica, el creciente avance de las tecnologias, las
modificaciones en el entorno turistico mundial, asi como los cambios en el
comportamiento de los clientes y la reduccion del gasto medio por turista, propician las
condiciones para un acelerado aumento de la diversificacion y la competitividad de los
servicios, lo que lleva a la busqueda de la diferenciacion entre los destinos (Garcia
2018).



De acuerdo a lo expresado se define como problema de investigacion: ¢coémo

contribuir a la mejora de la gestion de ingresos y los resultados econdémico —

financieros en la actividad hotelera en Cuba?

Para dar respuesta se traza el objetivo general siguiente: proponer un procedimiento

para la aplicacion del Revenue Management a los servicios gastronomicos del sector

hotelero para los servicios de restauracion.

Asociado a este objetivo, se establecen como objetivos especificos:

- Sistematizar los aspectos teoricos relevantes en la literatura asociados al Revenue
Management en los procesos de restauracion.

- Analizar los procedimientos desarrollados por otros autores para la aplicacién del
Revenue Management.

- Describir el procedimiento y herramientas asociadas, para la aplicacion del Revenue
Management en los servicios gastronomicos hoteleros.

Para cumplir con el objetivo propuesto en la investigacion se utilizan diferentes

métodos tedricos de investigacion, los que incluyen: analisis sintesis e inductivo

deductivo. Como métodos del orden empirico se utilizan: métodos graficos, matriz

DAFO, matriz de posicionamiento, punto muerto, método de expertos, método Kendall,

Dupont, método estadistico de descomposicion, suavizamiento exponencial, ARIMA

entrevistas y encuestas. Se emplean ademas el gestor bibliografico EndNote, el

software estadistico Statgraphics y el paquete de Microsoft Office.

La presente investigacion se estructura como sigue:

Capitulo I: se relacionan los aspectos teoricos relacionados con los servicios, la

Industrial del turismo y el Revenue Management y su relacion con los servicios de

restauracion.

Capitulo II: Se revisan los antecedentes metodoldgicos del Revenue Management y se

analizan varios procedimientos relacionados con la aplicacion de esta herramienta en el

sector hotelero.



CAPITULO I. FUNDAMENTACION TEORICA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se abordan los contenidos necesarios para la introduccion al
concepto de Revenue Management (RM). La importancia de los servicios en la
economia mundial y de generar mayores ingresos hace que sea necesario conocer las
condiciones para la implementacion del RM y la descripcién de las actividades
estratégicas de gestion.

1.1 Conceptualizaciéon de los servicios

Segun Miranda (2019), los servicios son actividades que pueden ser ofrecidas en
rentas o a la venta, estos requieren de cierto esfuerzo humano o mecanico a personas
u objetos y tienen como obijetivo principal una transaccion ideada para brindar a los
clientes satisfaccion de deseos o0 necesidades. Son producidos y consumidos de forma
simultanea. Estos son mucho mas que algo intangible, son una interaccion social entre
el productor y el cliente. No pueden ser almacenados ni transportados por lo que para
Su prestacion se hace casi imprescindible la presencia del cliente.

Han sido varios los autores que han realizado investigaciones relacionadas con el
tema. En la tabla 1.1 se muestran algunas de las principales definiciones analizadas.
Tabla 1.1. Definiciones acerca del concepto de servicio ofrecidas por diversos autores a

través de los afos.

Autor Definicion

Schroeder y | El servicio es algo que se produce y se consume en forma

Maldonado simultdnea. Un servicio, por lo tanto, nunca existe,

Vazquez (1992) solamente se puede observar el resultado después del
hecho.

Kotler y Armstrong | Un servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte
(2003) pueda ofrecer a otra y que es esencialmente intangible y da
como resultado la propiedad de nada. Su produccién puede

estar, o no, vinculada a un producto fisico.

Duque Oliva (2005) | El trabajo, la actividad y/o los beneficios que producen

satisfaccidon a un consumidor.

Parra Ferré et. al. | Actividades identificables e intangibles que son el objeto

(2009) principal de una transaccién ideada para brindar a los




clientes satisfaccion de deseos o necesidades.

Lovelock y Wirtz
(2009)

Responde a la necesidad del cliente de tener beneficio

fundamental, como transportarse a un lugar especifico,

resolver un problema de salud o reparar un equipo

descompuesto.
NC ISO 9000 | Salida de una organizacion con al menos una actividad,
(2015) necesariamente llevada a cabo entre la organizacion y el
cliente.
Socarrds  Aguilar | Son un conjunto de actividades que intentan satisfacer las
(2019) necesidades de los clientes, tienen como caracteristica

principal su intangibilidad.

Fuente: elaboracion propia.

Para, Samper Reyes (2019), el servicio en un sentido concreto y temporal, es el
conjunto de prestaciones que el cliente espera ademas de las componentes basicas.
Va mas alla de la amabilidad y gentileza de una sonrisa o0 un halago, y necesita aportar
un valor afiadido a la cadena de satisfacciones que se experimentan con el producto. Si
no aporta este valor afiadido, que el cliente espera en la proposicion de compra, el
producto se desprecia o rechaza.

1.1.1 Caracteristicas y tipos de servicios

La calidad del servicio es un concepto complejo, difuso y abstracto, dificil de medir y
evaluar, por las caracteristicas especiales que presentan. A diferencia de los productos,
los servicios presentan una serie de caracteristicas como la intangibilidad, la
heterogeneidad, la inseparabilidad y la caducidad que los hacen especiales (Grande
2014).

A continuacion, se reflejan en la tabla 1.2 los aspectos mas importantes de cada una de
ellas.

Tabla 1.2 Caracteristicas de los servicios

Caracteristicas Implicaciones

Intangibilidad e Los servicios no pueden almacenarse

¢ LOs servicios no se pueden patentar




e Es mas dificil fijar un precio a los servicios que a los

Bienes

Heterogeneidad

e Es mas dificil comunicar servicios que bienes

¢ La produccion del servicio depende de como interactien
el comprador y el proveedor

e La calidad puede verse afectada por factores no
controlables por el proveedor del servicio, o por
imprevistos

e Puede que el servicio prestado no se ajuste a lo
planificado o comunicado

e El riesgo percibido por los consumidores suele ser mas

alto que con los bienes

Inseparabilidad

e Los clientes participan en la produccion del servicio

(produccion e Los servicios generalmente se producen y consumen
y consumo | simultdneamente
simultaneo) e La descentralizacion de funciones de los trabajadores
de empresas de servicios es muy importante
e La produccién masiva puede ser dificil
Perecederos e Es complicado sincronizar la oferta con la demanda

¢ Los servicios no se pueden devolver

¢ Los servicios, generalmente, no se pueden revender

Fuente: Bakalets (2019).

La literatura recoge diferentes clasificaciones en cuanto a los tipos de servicios en el

momento de la prestacion del mismo o del lugar donde estos se lleven a cabo Socarras

Aguilar (2019), agrupa las definiciones de la siguiente manera:

e Servicios individuales/colectivos: los primeros se refieren a aquellos que se prestan

en forma individual (una sola persona o “cosa”), mientras que los segundos describen

gue son prestados en forma grupal (varias personas o entidades).




e Servicios estandarizados/personalizados: los estandarizados son prestados de la
misma forma a todos los consumidores (se utlizan los mismos pasos Yy
procedimientos), lo que permite poca o ninguna variacion en las especificaciones del
servicio. En general, los estandarizados constituyen una oferta minuciosamente
focalizada; mientras que los servicios personalizados son prestados de acuerdo a los
requerimientos especificos del cliente, por lo tanto, son mucho més flexibles que los
estandarizados.

e Fabrica o industria de servicios: representa a aquellos altamente estandarizados y
con un mayor uso de capital en relacion a la mano de obra. Esta mayor inversion en
capital requiere altos controles de costos y una atencion especial a los adelantos
tecnoldgicos que pudieran implementarse en el servicio con el objeto de lograr mayor
eficiencia.

e Servicios masivos: es un tipo de servicio que se ofrece a grandes concurrencias,
grupos y multitudes sin demasiada variacion y, por lo general, con poca interaccion.

e Taller de servicios: representa otro tipo de desafios para la administracion, ya que
este tipo de servicio se centra en la eficiencia del capital invertido y a la vez en ofrecer
servicio a medida, muchas veces con una alta participacion del cliente. Esta situacion
requiere enfocarse en el control de costos y del volumen de prestaciones (monitorear
los tiempos de trabajo de los servicios muy de cerca).

e Servicios profesionales: al ser prestaciones de bajo volumen, en general con alta
interaccién proveedor-cliente y requerir alto performance.

Dentro de estas clasificaciones destaca el turismo, como una industria de servicios,

debido a la extrema estandarizacion y aceptacion de este servicio a nivel mundial y los

grandes volumenes de capital que se necesitan para su funcionamiento, justificado por
las ganancias netas obtenidas del desarrollo de esta industria.

1.2 El turismo en Cuba

El Caribe es el destino por excelencia de sol y playa, distinguiéndose por aguas mas

cdlidas, limpias, tranquilas y exéticas. Segun la OMT (2013), de un destino francamente

elitista, el Caribe devino producto tipico de grandes masas movilizadas en chérter, en
buena parte bajo la modalidad de todo incluido, con un descenso muy pronunciado en

tarifas y una marcada dependencia de turoperadores externos.



En la actualidad la oferta de hospedaje es muy amplia, situacion que obliga a distinguir
su variedad, y asi mismo se impone la necesidad de puntualizar el desarrollo historico
gue ha tenido la oferta hotelera en Cuba, sin soslayar el contexto mundial en que se
encuentra inmersa y del cual depende (Venegas 2003).

El archipiélago cubano con una extensién de 110 922 kilometros cuadrados y una
poblacion de 11.3 millones de habitantes, constituye la porcibn mas occidental del arco
insular de las Antillas Mayores y esta situado en una posicién privilegiada en el mar
Caribe, entre los continentes de América del Norte y América del Sur. La Republica de
Cuba esta constituida por la isla de Cuba, la mayor de las Antillas, la isla de la Juventud
y mas de 2,000 pequefias islas que rodean por el norte y el sur a la isla principal, por lo
gue presenta una amplia variedad de recursos naturales e historico-culturales de gran
valor para el desarrollo se servicios asociados al turismo (Salinas, Er. et. al. 2018).

El inicio de los viajes con un sentido turistico tuvo su origen en la presencia de
manantiales minero-medicinales en ciertos sitios geograficos y el desplazamiento de
espafoles y criollos hacia esos lugares para mejorar su salud, ya desde la época
colonial. En los siglos XIX y primera mitad del siglo XX el desarrollo del turismo de
Cuba estuvo en correspondencia con la historia econdémica y politico social y se
caracterizé por avances y retrocesos en determinados periodos, con lo que llego a ser,
en 1957, el principal destino turistico del Caribe Insular, con 272 263 visitantes, de los
cuales el 85% eran estadounidenses. Entre 1960-1980, Cuba practicamente
desaparecié como destino turistico internacional por diferentes causas politicas. Un
fuerte resurgimiento del turismo, se aprecia, casi a partir de 1990 y se extiende hasta la
actualidad; en los ultimos 30 afios, ha tenido lugar un desarrollo sostenido en las
inversiones turisticas ejecutadas y un constante crecimiento estadistico del nimero de
visitantes (Salinas, E. 2020).

Dos tendencias distinguen actualmente al turismo cubano, por una parte, la
concentracion empresarial estatal de la operacion turistica y por otra, la centralizacion
de la politica de desarrollo y control de la actividad por el Estado; ambas tendencias
deberan demostrar con hechos y resultados la eficacia y justeza de su implementacion
a mediano y largo plazo, en la busqueda del modelo de sostenibilidad y prosperidad

para la poblacion (Salinas, Er. et al. 2018); el rol que hoy tiene el turismo de Sol y Playa



se incrementara con un significativo aumento de las capacidades de alojamiento en las
areas litorales; lo que aumentara también las ofertas de turismo cultural vinculadas a
las ciudades, en especial aquellas que poseen altos valores patrimoniales. Al mismo
tiempo esta previsto el desarrollo de otras modalidades turisticas (naturaleza, eventos,
incentivos y salud, entre otros), con el fin de aprovechar asi las ventajas del pais, pero
con mucho menos inversiones estatales.

El establecimiento del modelo turistico de Sol y Playa bajo la forma operacional del
Todo Incluido, como mono producto turistico, modelo que las empresas cubanas
estatales nacionales y empresarios extranjeros consideran el mas seguro para obtener
ganancias a corto plazo en el Caribe, se contrapone, en cierta medida, con el discurso
de la sostenibilidad. El turismo cubano debe fundamentarse y planificarse en la
construccion de valores éticos, de normas de relacion entre los seres humanos, y entre
los seres humanos y la naturaleza. A pesar de los estragos del potente huracan Irmay
la advertencia del gobierno estadounidense a sus ciudadanos de no viajar a la Isla,
Cuba se consolido en el afio 2017 como un gran destino internacional con el arribo de
4.700.000 visitantes. Esa cifra representd un incremento del 6,4 por ciento en
comparacion a lo previsto en el cierre del 2016 (Ayala Castro 2020). La situacion fue
diferente en el 2018, el turismo internacional hacia Cuba descendio un 5,67 % en la
primera mitad del afio respecto a igual periodo del 2017 y en el caso de los turistas
estadounidenses, la caida fue de un 23,6%, también hubo caidas en todos los
"mercados estratégicos” para el turismo cubano: Canada (-8 %), Francia (-4,3 %),
Alemania (-15,5 %), Reino Unido (-8,8 %), Italia (-21 %) y Espafa (-0,9 %). El niUmero
de turistas que visitaron Cuba del 1 de enero al 30 de junio del afio 2018 fue de 2,5
millones, lo que significa una disminucion del 5,67% como ya se ha sefialado (The
Havana Consulting Group 2018).

Cuba reconocio oficialmente que no alcanzaria la cifra de cinco millones de turistas
previstos para el 2018, y atribuy6 la disminucion, fundamentalmente a las medidas
restrictivas impuestas por los EE.UU tras la llegada a la presidencia de Donald Trump.
La nueva prevision, que rebajo la cifra a 4,7 millones de viajeros, fue anunciada por el
ministro cubano de Turismo, Manuel Marrero, durante una reunion celebrada con el

presidente cubano, Miguel Diaz-Canel Bermudez (The Havana Consulting Group
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2018). En el 2019, se recibieron en Cuba 4 275 538 turistas internacionales, 436 352
menos que en el 2018, lo que representod un -9,3% de turistas recibidos (ONEI 2019).

El turismo como fuente de divisas representa, para Cuba, el segundo lugar en la
economia, pues el primer lugar lo ocupan los productos y servicios de alto valor
agregado: biotecnologia, industria farmacéutica y servicios profesionales de diversos
tipos en el exterior; con un crecimiento promedio anual del 11% entre 1990 y 2007 y del
6%, mas ajustado a la realidad mundial, hasta el 2016, con una contribucion del 10% al
Producto Interno Bruto (PIB) y la generacién de medio millén de empleos (Salinas, E.
2020).

Segun datos de la Oficina nacional de Estadistica e Informacién de la Republica de
Cuba (2020), todos los indicadores del flujo de entradas y salidas de viajeros, tanto
nacionales como internacionales, han disminuido. La figura 1.1 representa los niveles
de flujo de viajeros totales durante los ultimos 5 afios, mientras que la figura 1.2
evidencia la caida en picada producto a la pandemia surgida a finales de 2019 que se
extendioé en el 2020 por todo el mundo.

10 803 10 588
9764
9156
7911
6989
2529
— 2891 2770 3144
2 167 1646
883
2016 2017 2018 2019 2020
s CUIDANOS s EXtranjeros Total

Figura 1. Flujo de viajeros de los ultimos 5 afios (miles de viajeros).

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 1.2. Visitantes por meses en el aifio 2020 (por ciento del total).

Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, el Informe Final del VIII Congreso celebrado por el Comité Central del
Partido Comunista de Cuba (PCC) (2021), se refiere al turismo como una de las
capacidades potenciales de la economia nacional cubana. Uno de los resultados de la
conceptualizacion incluye los Lineamientos de la politica economica y Social de pais,
gue incluye como octavo objetivo especifico el lineamiento 95 referente a fortalecer la
competitividad, diversificacion y sostenibilidad del sector del turismo con el propésito de
incrementar los ingresos por exportaciones de servicios, su capacidad de crear fuentes
de empleo, promover la cultura nacional e incrementar su encadenamiento con los
mercados internos y producciones nacionales. Por ello se hace cada vez mas
necesaria la gestion de los ingresos en el sector estatal articulen el funcionamiento con
las necesidades crecientes de la poblacion. EI RM como herramienta, aporta los
elementos fundamentales para la gestion de ingresos aplicable al sector de los
servicios y mas especificamente en la actividad hotelera.

1.3 Un acercamiento al Revenue Management

El término Revenue Management es un término ampliamente utilizado hoy en dia en el
sector hotelero. El origen de este concepto, que en espafiol se traduce como Gestion
de Ingresos, se remonta a finales de los afios 70 en Estados Unidos, concretamente a
raiz de la ley del 1978 en la que se desregularizaron ciertos aspectos en la gestion de
vuelos, tales como la entrada de nuevas aerolineas al mercado, la gestion dinamica de
precios, entre otros. En aquella época, la empresa American Airlines dominaba el
sector, practicamente de manera absoluta. Sin embargo, una aerolinea, People

Express, irrumpié en el mercado con precios increiblemente bajos. American Airlines
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ejercia una posicion dominante, por tanto aplicaba un Unico precio a sus trayectos, con
la Unica diferencia de una tarifa para turista y otra para negocios. Y ahi se acababa la
estrategia de tarifas y de segmentacion de los clientes.

Este nuevo escenario ocasiond que esta empresa se enfrentara a un exceso de
capacidad, con problemas de liquidez a corto plazo y un aumento del riesgo de
insolvencia financiera; este nuevo escenario competitivo indujo a desarrollar métodos
qgue le permitieran reducir, de manera selectiva, las tarifas aéreas a momentos y
destinos que mas pudieran dafiar a sus nuevos competidores, preservando las tarifas
mas altas a otros destinos y en otros momentos. Esta aproximacion, que resulté ser
muy efectiva, se ha seguido aplicando aun después de que cesara la amenaza que
suponia la nueva competencia, y de hecho se ha extendido su aplicacion a casi todas
las compafiias aéreas, con gran éxito, a fin de maximizar los ingresos.

El Yield Management, como respuesta a la amenaza que supuso la aparicion de
compafias aéreas low-cost, se propag0é a otras actividades econdmicas: hoteles,
restaurantes, etc. asi como a algunas empresas del sector industrial, tal como
empresas de fabricacion de automoviles, que se convirtieron en activos usuarios de los
precios especializados (Castell6 Taliani 2016). La figura 1.3 muestra la interrelacion

entre los nuevos conceptos que aparecen en el escenario de la gestion.

YIELD MANAGEMENT

GESTION GESTION
DE INGRESOS DE COSTES

Técnicas aplicables

RENUE MANAGEMENT (RM) ACTIVITY-BASED COSTING
CUSTOMER RELATIONSHIP TARGET COSTING
MANAGEMENT (CRM) THEORY OF CONSTRAINTS

Figura 1.3. Interrelacion entre Yield Management (YM) y Revenue Management (RM).
Fuente: Castell6 Taliani (2016).
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El RM, por su parte, es una herramienta centrada fundamentalmente en la gestion de
los ingresos, de forma que su objetivo no es vender al menor precio posible, sino
vender a precios ajustados, cuando sea necesario, y vender a precios elevados, o a los
habituales, cuando las condiciones del mercado lo permitan.

Esta estrategia consiste en un proceso de gestion de precios (Herndndez Pérez 2019)
qgue auna la fijacion de precio junto con la prevision de la demanda y el inventario
disponible del producto o servicio. Busca maximizar el beneficio adecuado, en el
momento justo a través del canal de ventas mas adecuado y de forma que se piense
siempre en el cliente. Utiliza el modelo basado en los datos y la inteligencia de
marketing junto con el modelo mental del directivo que o maneja con su mejor criterio
competitivo. De esta forma intenta, de manera proactiva, usar la informacién para
mejorar la rentabilidad de la empresa, al fijar los mejores precios para determinadas
fechas, canales y tipologias de productos. Para ello emplea una serie de herramientas
basadas tanto en investigacion interna como externa; las mas importantes son: la
segmentacion, demandas historicas y patrones de compras, previsiones de demanda,
inventarios disponibles, sistemas de contingencia en caso de overbooking vy
herramientas informaticas.

La importancia del Revenue Management, propicia que las cadenas hoteleras cuenten
actualmente con un departamento propio para dicha actividad, mientras que en otros
hoteles esta labor es llevada a cabo por el departamento comercial o por empresas
externas. Por otro lado, la necesidad de profesionales ha desembocado en la creacion
de multitud de programas formativos en los ultimos afios y a la existencia actualmente
de estudios de especializacion en las universidades a nivel mundial (lvanov y Zhechev
2012).

Tradicionalmente, el RM se ha aplicado en sectores como aerolineas y hoteles,
caracterizados por una duracion del servicio predecible y unos precios variables. Su
evolucion se extiende a otros sectores que, si bien han de cumplir los requisitos
basicos para su implantacion, poseen diferencias en cuanto a duracion y precios como
se observa en la tabla 1.1.

Tabla 1.1. Relacioén entre el tiempo de duracién y el precio de la aplicacion del RM en el

sector de los servicios.
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Precio

Fijo Variable
Cuadrante 1 Cuadrante 2
- Cines
_ - Hoteles
_ - Estudios )
Predecible - Aerolineas
- Centros de _
» _ - Alquiler de coches
Duracion convenciones .
- Lineas de cruceros
- Spa
Cuadrante 3 Cuadrante 4
Impredecible - Restaurantes

- Hospitales
- Campos de golf

Fuente: Hernandez Pérez (2019).

Las actividades donde resulta mas eficaz la aplicacion del RM son las del cuadrante 2
(Hoteles, aerolineas, alquiler de coches y cruceros), mientras que en el resto de
actividades enmarcadas en los cuadrantes 1, 3y 4, se deberan planificar acciones para
gestionar su duracion y obtener el maximo potencial del RM. Por tanto, las
enmarcaciones no son fijas, sino que tratan de mostrar sobre qué factor o factores se

debe actuar en cada sector para un adecuado desarrollo del RM.

1.3.1 Condiciones para la implantacién del Revenue Management

Para que pueda implementarse de forma efectiva la filosofia de Revenue Management,

las empresas han de cumplir una serie de caracteristicas (Talon et. al. 2012):

- Capacidad relativamente fija. Imposibilidad de aumentar rapidamente la
capacidad fija sin incurrir en grandes costes, para adaptarla a los cambios de la
demanda. Aunque existen algunas peculiaridades al respecto, como por ejemplo la
adicion de sillas en un restaurante.

- Inventario perecedero. El inventario de las empresas de servicios con restricciones
de capacidad debe entenderse en términos de tiempo, es decir, el tiempo en el que
una unidad de capacidad esta disponible. Si una unidad de capacidad no es
ocupada en un periodo de tiempo, esa parte del inventario de la empresa se dice

gue ha perecido, ya no se puede vender al no ser almacenable.

15




Altos costes fijos y bajos costes variables. Las empresas deben tener una
estructura de costes en la que los costes fijos sean relativamente altos y los costes
variables sean bastante bajos. Estas empresas deben poder generar los ingresos
necesarios que cubran todos sus costes variables y compensar al menos algunos
de sus costes fijos. Unos costes variables bajos permiten a estas empresas ser
flexibles en la fijacion de precios y poder reducirlos en los periodos de baja
demanda.

Posibilidad de segmentar el mercado. Dividir el mercado en grupos permite
adaptar el servicio y el precio al cliente, mejorando las estrategias de marketing y la
aplicacion de discriminacién de precios.

Posibilidad de diferenciacion de precios. Distintos precios por segmento de
consumidores, debido a que distintos clientes estan dispuestos a pagar distintos
precios. Para que esta diferenciacion no afecte a la percepcion de justicia del
cliente, se ha de establecer una buena politica de precios, aunque se recomienda
establecer diferencias fisicas y restricciones en el servicio ofrecido.

Demanda variable. Las fluctuaciones de la demanda a lo largo del tiempo han de
ser registradas para su posterior analisis. Conocer los picos altos/bajos de demanda
y su curva es fundamental para la toma de decisiones.

Posibilidad de vender el producto anticipadamente. Un sistema de reservas que
permita gestionar el inventario, conociendo la demanda anticipadamente y su
distribucion entre los distintos segmentos. Ademas de las caracteristicas que han de
cumplir las empresas, establece una serie de requisitos para la implementacion del
Revenue Management que es comun en todas ellas.

Modelo de demanda. Realizar un patrén de demanda en base a los datos
historicos, teniendo en cuenta los distintos segmentos, que permitira elaborar la
prevision, fundamental a la hora de implementar el RM.

Elasticidad de la demanda. Tener una aproximacion de la respuesta de la
demanda ante los cambios producidos en los precios.

Politica de overbooking. El overbooking es una practica que consiste en vender
mas unidades de las que tiene el inventario para compensar las cancelaciones y no

shows, es decir, clientes que han comprado pero no hacen uso de ese inventario.
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Se estima que si no existiera esta préactica, el 15 % del inventario, en el caso de
asientos de avion, no seria utilizado. Asi pues, la politica de overbooking debera
determinar qué porcentaje vender por encima del inventario, que consecuencias y
gue repercusiones tendra para la empresa, en términos de costes y en lo referido a
la imagen corporativa, y cudles son las actuaciones a llevar a cabo en caso de que
se produzca el overbooking. Por todo ello, se hace necesario contar con un sistema
gue ademas de proporcionar informacion sobre las reservas realizadas, nos aporte
informacion sobre las cancelaciones, no shows y exceso de demanda no atendida.

- Sistema de informacién. Imprescindible contar con un buen sistema de
informacion actualizado y que esté conectado con todos los departamentos
implicados para disponer de informacién que facilite al analisis y toma de
decisiones.

1.4 Herramientas y estrategias del Revenue Management

El Revenue Management, para lograr sus objetivos de maximizacion del beneficio en

base a la gestion del precio y del inventario, se basa en el uso de distintas

herramientas y estrategias, que se detallan a continuacion.

- Forecast o sistema de prevision

Con el fin de determinar la demanda y poder llevar a cabo acciones disminuyendo la

incertidumbre, ha de establecerse un sistema de prevision, siendo necesario conocer

los datos histdricos y actuales de las reservas, su evolucion, la duracion del servicio y

el comportamiento de la demanda, entre otros. En este sentido, Schwartz y Cohen

(2004), establecen un procedimiento para el control de inventario de asientos en

aviones y categoriza el forecast o prevision para las reservas aéreas en tres tipos, nivel

macro, modelo de eleccidn y nivel micro. En esta categorizacion, el nivel macro hace
referencia a una previsién agregada de la demanda total, a gran escala, que se realiza
con una proyeccién superior a un (1) afio; el modelo de eleccion se refiere al
comportamiento individual del consumidor, principalmente basado en caracteristicas
socioeconémicas Yy la eleccion de las distintas alternativas; por ultimo, el nivel micro,
situado en términos de agregacion entre los dos anteriores, se basa en la prediccion de
la demanda por fecha, clase, vuelo y otras variables con una prevision mas cercana en

el tiempo.
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- Benchmarking o analisis de la competencia

Trata de comparar los procesos de la empresa en cuestion con los de empresas
similares y que estén consideradas como las mejores 0 que representen la
competencia, estudiarlos e implementar cambios para obtener resultados similares. El
primer paso es identificar la competencia o set competitivo, seguido de realizar un
analisis DAFO, por ultimo, implementar y mejorar aquellas ventajas que sean idéneas.
A este respecto, existen actualmente programas que ofrecen datos sobre los
competidores, haciendo mas facil el acceso a estos.

- Segmentacion

La division del mercado en subgrupos homogéneos de clientes, aportando datos sobre
sus caracteristicas, motivaciones, patrén de compra y la rentabilidad que aportan,
posibilita la aplicacién de distintos precios a cada grupo, asi como una mejor gestion de
la capacidad. En hoteleria tradicionalmente se ha segmentado el mercado basandose
en el motivo del viaje, diferenciando entre el segmento de negocios y el de ocio, siendo
el primero menos sensible al precio y con un patron de compra poco anticipado,
mientras que el segundo se caracteriza por una mayor sensibilidad al precio y una
mayor anticipacion en la compra, lo que ha permitido la aplicacion de distintas tarifas a
cada segmento. Lo cierto es que actualmente existen diversas variables para
segmentar el mercado, como pueden ser el canal de venta, el tamafio del grupo, la
nacionalidad, entre otros. Ademas, cabe destacar que la segmentacion es una
herramienta fundamental a la hora de disefiar y aplicar las estrategias de marketing.

- Gestion del precio

Conocer la elasticidad de la demanda permitird fijar diferentes precios segun
segmentos. Ademas, de establecer una politica clara de fijacién de precios para que los
clientes no lo perciban como injusto. Actualmente la tendencia va mas alla de
establecer distintos precios segun segmentos, eliminando la percepcion negativa del
cliente hacia esta préactica, dando un valor afiadido a cada una de las unidades del
inventario. Como ejemplo podemos citar dos habitaciones exactamente iguales de un
hotel, pero una con vistas a la piscina, que ademas es muy demandada por los clientes

del hotel, en este caso se pueden establecer dos precios distintos para cada una y el
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cliente no lo percibira como una practica injusta, sino como un valor afiadido por el que
esta dispuesto a pagar un precio mayor.

- Gestion de la capacidad

Su objetivo es determinar la cantidad de inventario que ponemos a disposicion de cada
segmento. Existen principalmente dos tipos de distribucion de inventario (Talon et al.
2012), la distribucion por cupos y la anidacion. En cuanto a la distribucion por cupos, se
divide la capacidad entre las distintas clases, siendo su principal inconveniente que
pueden rechazarse reservas de los cupos altos por estar éstas completas, estando
libres las de cupos inferiores. Por otro lado, la anidacion es la técnica mas utilizada, ya
gue permite las reservas de todas las categorias inferiores y establece como limites de
proteccion el numero de unidades inventariadas para esa clase mas todas las de clase
superior. Ademas, para optimizar el inventario, sera necesario establecer las politicas
de overbooking, ya que si no existiera el overbooking estariamos dejando de utilizar
parte de nuestro inventario. Para establecer estas politicas se tendran en cuenta los
datos historicos sobre cancelaciones y no shows, el coste de desviacion o
compensacion del cliente y el coste que se pueda causar a la imagen de la empresa.
Ademas de estas estrategias, el RM cuenta con unos indicadores desarrollados para
medir y evaluar la efectividad de sus estrategias.

1.5 El Revenue Management en los servicios de restauracion

La aplicacion del RM en empresas hoteleras y aerolineas ha sido ampliamente
estudiada, no asi en el sector de la restauracion. Segun el esquema realizado sobre
RM no tradicional por Anderson y Xie (2010), las primeras publicaciones que hacen
referencia a este sector comienzan en 1994 y contindan con varias publicaciones en los
afios siguientes encabezadas por Kimes, que incluyen un caso de estudio y su
aplicacién a una cadena de restaurantes en EEUU.

Las empresas dedicadas a la restauracion cumplen todos los requisitos para la
implantacion del RM que se han descrito anteriormente, sin embargo, este sector
posee algunas diferencias significativas en cuanto a su aplicacién respecto a la de
hoteles y aerolineas. Estas diferencias vienen dadas esencialmente por la diferente

duracion del servicio y los sistemas de fijacion de precios.

19



La aplicacion del RM es més indicada en aquellos establecimientos de restauracion
catalogados como restaurantes y, especialmente, donde la demanda supera a la
capacidad en ciertos momentos (Binesh et. al. 2021). Sin embargo, la mayoria de las
técnicas y herramientas aqui presentadas pueden ser utilizadas por cualquier
establecimiento de restauracién para mejorar tanto su servicio como su nivel de
ingresos.

Kimes (1999), propone cinco pasos para la implementacién del RM en restauracion. El
primer paso es establecer la base, a partir de informacion detallada para analizar los
resultados actuales. En segundo lugar, entender las causas de los resultados y analizar
los factores y procesos que afectan a la duracion del servicio. El tercer paso se basa en
evaluar un conjunto de recomendaciones, una vez identificados los factores, para
corregir las desviaciones. El cuarto paso es la implementacion de los cambios, para lo
gue se hace necesario que todo el personal conozca los objetivos y se implique en su
aplicacion. Finalmente, el quinto y ultimo paso, es monitorizar los resultados, mediante
el desarrollo de un sistema para su medida y compararlos con la base de partida.

Por otro lado, Hernandez Pérez (2019), divide las acciones estratégicas en cinco
apartados de gestion: capacidad, tiempo, menu, precio y percepcion del consumidor,

esquematizados en la figura 1.4.

Capacidad
Percepcion ;
del cliente Tiempo
GESTION
T\ /
Precio Menu
-

Figura 1.4. Relacion entre los apartados de gestion propuestos por Hernandez Pérez
(2019) para la aplicacién del RM en servicios de restauracion.

Fuente: elaboracion propia.
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Conclusiones parciales

Los servicios constituyen una de las mayores fuentes de ingreso para la economia
nacional en el siglo XXI, el turismo, como una industria de servicios en Cuba, es una
actividad que genera grandes ingresos a la economia de los paises al posicionarse
como uno de los principales renglones econdmicos. Es por ello que el Revenue
Management como herramienta estratégica juega un papel decisivo en la gestion de
ingresos para los servicios hoteleros al utiliza la tactica y la estrategia para responder a
decisiones importantes sobre qué vender, cuando vender, a quién vender y por cuanto

basadas en datos con el fin de aumentar los ingresos.
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CAPITULO 1. PROCEDIMIENTO PARA LA APLICACION DEL REVENUE
MANAGEMENT EN LOS SERVICIOS DE RESTAURACION

En el presente capitulo se exponen los antecedentes y bases metodoldgicas para la
aplicacion del Revenue Management en el turismo, especificamente en los procesos de
restauracion. Se propone ademas, un procedimiento basado en las investigaciones
precedentes, para la aplicacion del Revenue management en los servicios

gastronomicos hoteleros.

2.1 Antecedentes metodoldgicos de la investigacion del RM en la hoteleria en
Cuba

El escenario de pandemia actual exige a las empresas del turismo su inserciéon en una
economia internacional en la que, para lograr ventajas competitivas sostenibles, se
requiere una eficiente gestion de los recursos financieros. 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 al incorporar nuevas técnicas
gue permitan su optimizacion y aprovechando al maximo de las capacidades que se
poseen.

Se hace imperativo convertir las herramientas para el analisis de Revenue
Management en estrategias de precio u oferta e instrumentos eficaces para elevar la
eficiencia y eficacia empresarial. En este marco, en la tabla 2.1, se describen diferentes
procedimientos analizados a través de los afios por académicos y profesionales de las
ciencias empresariales quienes han enfrentado el gran reto de buscar y aplicar nuevos
conocimientos y procedimientos que potencien la gestion de ingresos, que asociado a
la hoteleria y que responda al objetivo de la actividad turistica de maximizar el

rendimiento medio por turista.
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Tabla 2.1. Analisis de procedimientos y estrategias de Revenue Management.

Autores | Nombre  del | Descripcion del procedimiento Fases, etapas o0 pasos Criterio  de
procedimiento optimizacion
Jone y|Los siete | Uno de los primeros procedimientos para | 1-Desarrollar una Cultura de RM. Maximizar el
Hamilton | pasos para | alcanzar el éxito de un sistema de RM, | 2-Andlisis de la demanda. beneficio.
(1992) alcanzar el | consta de una serie de siete pasos de los | 3-Determinacion del Precio.
éxito de un |cuales se despliegan varias acciones, | 4-Segmentacién del mercado.
sistema de | principalmente se trata el tema del analisis | 5- Andlisis del comportamiento de la
RM de la demanda detalladamente que busca | demanda.
mediante este el establecimiento de | 6-Seguimiento de declines y denials.
previsiones que logren alcanzar el maximo | 7-Evaluacion.
beneficio.
Kimes Estrategia de | Este procedimiento se basa en pilares C1-Calendario Optimizar el
(1999) las cuatro C basicos a tener siempre en cuenta para C2-Reloj ingreso.
desarrollar correctamente dichas técnicas, | C3-Capacidad
en las que se pueden apoyar los C4-Costo
managers de las empresas para optimizar
los ingresos a través de la sobreventa y
del pronéstico de la elasticidad de los
clientes.
lvanov y | Hotel Una estrategia mas contemporanea a 1-Metas. Optimizar los
Zhechev | Revenue estos tiempos y es por esto que responde | 2-Informacién. ingresos.
(2012) Management | mas a los intereses actuales. Consta de 3-Analisis.
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Process. siete pasos, su concepto principal se basa | 4-Prediccion de la demanda.
Historical en la recoleccion de la informacion de su | 5-Decision.
critical competencia y el analisis de la misma 6-Aplicacion.
literature para alcanzar una correcta estrategia que | 7-Supervision.
review arroje ingresos satisfactorios.
Lorenzo | Procedimiento | Es un procedimiento que sale a raiz de un | Pasol-Analisis la situacién previa. Obtener
Perera de Revenue estudio realizado en un hotel .Esta Paso 2- Desarrollo de la estrategia. ingresos por
(2013) Management | conformado por cuatro pasos esenciales Paso 3- Implementacion de la habitacion
para el Hotel gue abarcan todo el tema en cuestion. Se | estrategia. disponible.
Melia enfoca en el desarrollo de una estrategia | Paso 4-Evaluacion.
Varadero de RM que les permita la obtencion de
ingresos por habitacion de una manera
eficaz.
Ribot Procedimiento | Es un procedimiento que surge del Fase 1- Diagnadstico de la situacion Contribuir a
Vazquez | de Revenue analisis de los procedimientos existentes | actual del objeto de estudio. la mejora en
(2018) Management | que la autora pudo revisar como parte de | Fase 2- Gestion del Mercado la gestion de
para la la bibliografia y teniendo en cuenta los Fase 3-Presentacion de los ingresos.
actividad procesos por los que se rige el Revenue resultados.*
hotelera Management. Ademas le integra el *Cada fase se encuentra compuesta

analisis de indicadores economicos
financieros que no se consideraban hasta
el momento y el apoyo a la herramienta

Cuadro de Manado Integral.

por etapas y pasos.
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Harrison | Revenue
et. al. Management
(2020)

Este procedimiento surge de la revision
documental de los autores y la aplicacion
de varias herramientas de gestion a lo
largo de las investigaciones realizadas en

diversas esferas de la economia.

Paso 1. Valoracion de los niveles de
empleo del RM en la organizacion.
Paso 2. Revision detallada de los
niveles de RM para determinar las
practicas comunes.

Paso 3. Analizar la estrategia de
negocio de la organizacién para
determinar los puntos que pudieran
ayudar o dificultar la mejora en la
aplicacion del RM.

Paso 4. Evaluar la importancia de los
costos e ingresos en la estrategia de
la organizacion.

Paso 5. Acoplar con otros roles
funcionales para el disefio de los
niveles de RM adecuados.

Paso 6. Establecer un equipo
interdisciplinario para implementar las
nuevas practicas de RM de acuerdo a

las habilidades y herramientas.

Contribuir a
la mejora de
la gestion de

ingresos.

Fuente: elaboracion propia.
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Los procedimientos antes expuestos carecen del célculo de indicadores econémicos y
financieros dentro de la gestion del RM y no establecen una metodologia para
construccién de prondstico de variables, tales como la demanda a través de meétodos
estadisticos; y ademas solo el de Ribot Vazquez (2018) incluye los indicadores y
resultados obtenidos a través de la integracion de herramientas tales como, el Cuadro de
Mando Integral, ademas y un indicador integral capaz de evaluar el comportamiento de la
gestion de ingresos.

2.2 Propuesta de un procedimiento para la aplicacion del RM en los procesos de
restauracion

El RM es capaz de contribuir al proceso de toma de decisiones financieras a partir de la
medicion de importantes variables de la Gestion de Ingresos. Se propone entonces un
procedimiento de Revenue Management (ver figura 2.1) para la actividad hotelera de
restauracion, disefiado a partir de (Ribot Vazquez 2018) y contextualizado al caso de
Cuba, que particulariza en el andlisis oferta, demanda y precios y un andlisis de
indicadores. Este procedimiento aborda holisticamente la problematica de estudio, a partir
de la sistematizacion de los fundamentos tedérico-metodolégicos desde su evolucion y
aplicacion a la actividad hotelera integrado por el vinculo entre sus procesos
determinantes, la sinergia con el Cuadro de Mando Integral (CMI) y los prondsticos de
variables turisticas, la integracion coherente de métodos y técnicas pertinentes, que
contribuyen a la mejora de los resultados economico—financieros en la actividad hotelera.
El mismo es una compilacion de los procedimientos antes expuestos, consta de tres fases
las cuales seran abordadas con profundidad.

Fase 1. Diagnostico de la situacidon 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 andlisis de los datos historicos de ventas del
establecimiento para poder establecer un punto de partida y a raiz de estos datos
historicos analizar la oferta, la demanda y el comportamiento de los competidores en el
mercado. Ademas, en esta fase se orienta al disefio del CMI, partiendo inicialmente que
los implicados de la organizacibn comprendan la esencia, importancia y necesidad de

aplicacion del mismo.
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Fase |. Diagnostico de la situacion actual del objeto de estudio

perspectivas del CMI
Paso 3. Informatizacién del proyecto //

Fase lll. Supervision y monitoreo __ _
[ Etapa VII. Presentacion de los resultados N\
LPaso 1. Propuesta de acciones correctivas /

Figura 2.1. Representacion del procedimiento de la investigacion.

(Métodos de descomposicion, alisado y integral
ARIMA) (Expertos, Consenso, Kendall, Dupont)

—————— — i —— — e = e e e e e e — — — — — —

I Etapa |I. Caracterizacién, alcance vy ” \

I estrategia Etapa II. Andlisis de la oferta y la demanda Etapa lll. Estudio de los elementos del entorno

I Paso 1 Citadeiadtn  de: ‘B Paso 1. Anélisis de la demanda real. (Andlisis fnalliIS:OICIl.lme:taIU e 2 \
organizacién. (Analisis documental) documental) . 830, : r:;) Isis ‘e 0s:pringipales competidores \

| Paso 2. Andlisis interno y externo. (Matriz Paso 2. Analisis de la oferta real. (Analisis Yy canales de ven 3'” /

I DAFO) documental) Paso 2. Segmentacion del mercado /
Paso 3. Descripcion de las actividades Faso 3( Furva entre oferta y demanda. (Punto :aso i generac!t?n :e :a dema.nda /

I estratégicas de aplicacion del RM de equilibrio) aso 4. Generacion de los precios /

-

C Fase Il. Ejecucion e implementacion

e ————————————— —— ——————————— — — ————— —

| Etapa V. Pronéstico de la demanda Etapa VI. Anélisis econémico financiero Etapa VI. Implementacién de un \

I Paso 1. Propuesta de modelos de pronéstico Paso 1. Seleccion de indicadores a sistema de gestion estratégica (CMI) \
Paso 2. Aplicacién de los métodos para el analizar Paso 1. Establecer una cultura sobre \

|| céleulo del pronéstico Paso 2. Célculo y anilisis de indicadores el cmi /

I Paso 3. Seleccion del mejor modelo Paso 3. Célculo y andlisis del indice Paso 2. Desarrollo de las /

Fuente: elaboracion propia.

Etapa I. Caracterizacion, alcance y estrategia

Se basa en la importancia de definir cuestiones medulares que soportan la aptitud de la
empresa para la aplicacion del procedimiento propuesto. En este sentido, se propone
ubicar a la empresa en un contexto de desarrollo social y productivo, adentrandose en el
tipo de negocio y el establecimiento, de la razon de ser de la empresa, que se concreta en
su misién, 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 organizacién, 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
descripcion global del plan estratégico a partir de un estudio de los documentos de la
entidad, para conocer caracteristicas generales de ella, dejando definidos a nivel de

empresa la misién, vision, y objetivos estratégicos.
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Paso 2. Analisis interno y externo

Mediante el analisis de los documentos y del empleo de la matriz DAFO se identifican las
principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacién y se
define el problema y solucién estratégica general.

Paso 3. Descripcién de las actividades estratégicas de aplicacion del RM

Gestion de la capacidad

La capacidad de los establecimientos de restauracion es relativamente fija, ya que aun
pudiendo afadir mesas y sillas supletorias y existir cierta flexibilidad en la disposicién de
estas, ademas de la posibilidad de contratar mas personal en momentos de alta demanda,
la capacidad del restaurante vendra determinada por el espacio fisico y el tiempo, tanto de
la sala como de la cocina. Sin embargo, existen herramientas Utiles para gestionar de una
manera eficiente la capacidad en periodos de alta demanda, mediante una distribucion
optima de las mesas (Sakay Rodriguez 2014). Realizar una buena distribucién y una
combinacion optima de las mesas permitira aprovechar al maximo la capacidad para
generar ingresos.

Si bien es cierto que en este sector, a diferencia de otros como por ejemplo el aéreo, se
posee cierta flexibilidad en la capacidad, pudiendo unir y separar mesas e incluso afadir
mas asientos a estas, como bien menciona (Kimes 2004), este hecho también tiene
consecuencias sobre el tiempo que se tarda en preparar las mesas o un aumento de la
carga de trabajo en la cocina. Por ello, la mejor estrategia es conocer la demanda para
gestionar adecuadamente la capacidad (Thompson 2003).

Gestion del tiempo

El tiempo es uno de los factores clave a gestionar para obtener el maximo potencial del
RM en restauracion. Sin embargo, como se expuso anteriormente, este es impredecible.
De hecho, hay que tener en cuenta, por un lado, la llegada de clientes, que variara segun
diversos aspectos como dia de la semana y horario entre otros, y por otro, la duracion del
servicio.

Por su parte, (Hernandez Pérez 2019), clasifica las acciones para gestionar el tiempo en
base a la incertidumbre de la llegada y de la duracion del servicio, con una distincion entre
medidas internas y externas (tabla 2.2). Por un lado, en cuanto a la incertidumbre de la

llegada, propone medidas relativas a las reservas y optimizacién de mesas, mientras que,
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en cuanto a la incertidumbre de la duracion, propone medidas como el disefio de menus, el
analisis de procesos, la elaboracion de horarios, los sistemas de comunicacion, las
reservas tempranas, definicion de zona de café y bar, sefiales visuales, estrategias para la
reduccién de los tiempos entre clientes y procesos de andlisis de los sistemas de
comunicacion interna.

Tabla 2.2. Medidas para la gestion del tiempo

Llegada impredecible Duracion impredecible
Medidas internas | Politicas de reservas Cambios en los procesos
Gestion de llegadas Planificacion del trabajo (horarios)

Optima  combinacién  de | Disefio de menu

mesas Sistemas de comunicacion
Medidas Depositos Reservas tempranas
externas Garantia de reservas Sefiales visuales

Confirmacion de reservas Zona de bary cafée

Analisis de los sistemas de

comunicacion

Fuente: Hernandez Pérez (2019).

- Gestion de llegadas

Es posible distinguir entre dos tipos de llegadas, con reserva y sin reserva. Las llegadas
con reserva previa ayudan a controlar la incertidumbre de la demanda y mejoran la gestion
de la capacidad. Ademas, permiten distribuir la demanda de manera mas uniforme si estas
se establecen fuera de las horas de alta demanda. Sin embargo, requieren de un buen
control de los tiempos entre cada reserva, lo cual puede no resultar sencillo al ser la
duracion del servicio impredecible. Aspectos como el horario de reserva, su confirmacion,
el requerimiento de depdsitos para su realizacion, entre otros, deberan definirse en la
politica de reservas.

Por otro lado, las llegadas sin reservas también deben gestionarse. Las listas de espera
definen el orden de llegada de los clientes y la capacidad requerida, por ello muchos
establecimientos cuentan con la figura de un anfitrion, quien recibe a los clientes a la
entrada, gestiona la lista e indica un tiempo aproximado de espera. En estos casos contar

con una zona de bar y café puede ayudar a aumentar los ingresos sin afectar
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negativamente al servicio, lo que aumentaria las ventas mientras el cliente espera o esta al
finalizar el servicio o evita que este desista de entrar y considere otra opcion.

- Gestion de laduracion

La duracion del servicio y la capacidad estan estrechamente relacionadas. En este sentido,
la duracion del servicio se refiere al tiempo que el cliente ocupa una mesa, por lo que una
forma de aumentar la capacidad es disminuir la duracion del servicio, claro esta, sin que
repercuta en la calidad del mismo ni en la satisfaccién del cliente. Para ello, existen una
serie de factores que influyen en la duracion del servicio aumentar la rotacion de mesas: el
entorno o ambiente del restaurante, mejora en los procesos y mejora en la formacion del
personal.

Musica

Algunas de las variables estudiadas sobre el efecto de la musica en el comportamiento de
los consumidores, son: el tipo de musica, volumen y el tempo (rapido/lento). En relacion
con el tipo de musica esta debe ser acorde con la imagen que quiera proyectar el
establecimiento, el tipo de comida que ofrezca y el tipo de cliente al que se dirige su oferta.
En cuanto al volumen, un volumen de musica alto puede favorecer que los clientes pasen
menos tiempo en el establecimiento, sin embargo en los establecimientos de restauracion
lo adecuado sera utilizar un volumen moderado que no afecte negativamente a los
comensales durante el servicio. Por ultimo, en cuanto al tempo, al considerar constantes
otras variables como el volumen, este tiene efecto en el comportamiento del consumidor.
El tiempo de espera para hallar una mesa libre, el tiempo de servicio y el tiempo que pasa
el cliente en la mesa resultan mayores con tempo lento en aproximadamente 10 minutos
mas que con tempo rapido (Tyagi y Bolla 2021).

lluminacién

En cuanto a la iluminacién existe una preferencia y atraccion por las areas iluminadas, si
bien una iluminacion suave se asocia con un lugar tranquilo, simboliza un servicio
completo y de calidad, mientras que una iluminacion brillante y fuerte no invita a
permanecer demasiado tiempo, y se asocia con establecimientos de servicio rapido, menor
calidad y precio (Tyagi y Bolla 2021).

Colores
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El uso de colores célidos produce una estimulacion y una percepcion del tiempo mas corto,
aunque también una percepcion de ser menos agradables, propicia la rotacion de mesas.
Por su parte, los colores frios producen calma y relax, que puede traducirse en un mayor
tiempo de permanencia en el establecimiento (Robson 1999).

Olores o aromas

Son muchos los establecimientos que se suman a la practica del marketing olfativo, ya no
solo grandes cadenas hoteleras, para identificar la marca con un determinado olor, sino
también pequefios establecimientos para atraer y provocar en el cliente un efecto positivo,
gue se traduzca en una respuesta de atraccion.

Factor social

Atender a las preferencias de los clientes; algunos prefieren ambientes llenos y otros
ambientes mas relajados, aunque un establecimiento vacio no produce un efecto positivo
de atraccion de clientes. Por ello, (Robson 1999), propone crear distintos espacios, en los
gue a su vez podra limitarse el acceso para concentrar la demanda en una Unica zona en
momentos de baja ocupacion, lo que influye en la percepcion de los clientes potenciales al
ver el establecimiento mas concurrido de lo que esta realmente.

Factores de disefio

El disefio del establecimiento, resulta clave para diferenciarse de la competencia y atraer
clientes. Para favorecer una mayor rotacion de mesas lo ideal es utilizar muebles comodos
pero no en exceso para acortar la duracién del servicio y que se puedan mover para
adaptar la capacidad (Tyagi y Bolla 2021).

a) Mejora en los procesos operativos

Para acortar la duracion del servicio es necesaria la efectividad de las operaciones. En
este sentido, un proceso de control y gestion, se centra en los procesos internos del
servicio y no en la percepcion de este por parte del cliente (Hernandez Pérez 2019).

b) Mejoras en la formacion del personal

Por su parte, Kimes (1999), propone unos empleados formados y que lleven a cabo
procesos estandarizados.

Gestion del menu

El menu no es solo la presentacion de los platos que oferta el establecimiento, sino que

ademas es el arma mas poderosa que este tiene para maximizar los ingresos y el
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beneficio. Existen actualmente varias técnicas y modelos que permiten optimizar los
ingresos de los establecimientos de restauracién, como son la ingenieria de menus, la
ingenieria de precios o las técnicas de neuro-marketing, que se describen a continuacién
(Kimes 2011).

De acuerdo con Taylor y Brown (2007), el andlisis de menus permite evaluar los articulos
del mismo y compararlos en base a criterios preestablecidos. Para ello, el primer paso es
realizar un escandallo de los articulos o platos (a partir de ahora articulos) que forman el
menu. El escandallo es definido por la RAE como “la determinacién del precio de coste o
de venta de una mercancia con relacién a los factores que lo integran”.

Gestion del precio

En relacion con las estrategias de precios pueden hacerse varias diferenciaciones. Por un
lado los precios basados en costes, donde se aplica un sobreprecio para conseguir un
margen de contribucion por encima de los costes asociados a la produccion. Otro segundo
grupo es el de los precios en base a la competencia, que tratan de alcanzar un
determinado objetivo de cuota de mercado que genere un margen adecuado. Y por ultimo,
los precios en base a la demanda, precios mas flexibles orientados a la cantidad que el
cliente estaria dispuesto a pagar. El RM tradicional utiliza generalmente precios basados
en la demanda (Kimes 2004).

Gestion de la percepcion del cliente

La aplicacion del RM no tendria ningun sentido si fuera percibida por los clientes como una
practica injusta o deshonesta. Si los clientes consideran que la gestion de ingresos es
injusta, el aumento de los ingresos derivados de esta puede ser a corto plazo. A este
respecto, Choi y Mattila (2005), establecen que ante los diferentes precios de una
habitacién, los clientes comparan sus precios con los de otros clientes mas que con los
precios pagados anteriormente, ya que aceptan que los precios varian segun
determinados factores, y concluyen que para evitar la percepcion de injusticia por parte de
los clientes se debe informar sobre las razones de las distintas tarifas, para ello se deben
utilizar argumentos como la temporada, la antelacion de la reserva y el tipo de habitacion,
para evitar asi la percepcion de injusticia en la aplicacion de los distintos precios. Sin

embargo, en el sector restauracion el precio de referencia sigue siendo determinante, ya
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que los clientes tendran una mejor percepcion cuando se establecen descuentos al precio
de referencia que cuando se le afiaden cargos (Pascual Mestre 2016).

Para eliminar la percepcién de injusticia del cliente sobre los diferentes precios se
utilizaran distintas estrategias para su discriminacion, al tener en cuenta que los clientes
perciben como positivos los descuentos sobre el precio de referencia. Ademas, los clientes
deben tener informacién acerca de los motivos de aplicacion de distintas tarifas. Todo ello
sin olvidar que existen otros factores que influyen en la percepcion del cliente.

Etapa Il. Andlisis de la oferta 'y la demanda

Se realiza un andlisis de la demanda para determinar como es el comportamiento de los
clientes a partir de 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 relacion existente entre la cantidad de bienes o servicios a
consumir, y los precios que poseen los mismos, 0 sea, se realiza un analisis de la curva de
la demanda para observar su comportamiento, este se realiza a traves 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 g es la cantidad de articulos que los consumidores estan dispuestos a comprar a un
precio p. La cantidad demandada de un bien es la cantidad que los compradores quieren y
pueden comprar de ese bien, el factor que la determina es el precio. Como esta disminuye
cuando sube el precio y aumenta cuando baja, decimos que estd relacionada
negativamente con el precio, es normal que si los precios bajan los consumidores estaran
dispuestos a comprar mas articulos, asi la grafica de la ecuacidn 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 relacidén 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.
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La ecuacion de oferta o cantidad ofrecida de un bien o de un servicio es la cantidad que
los vendedores quieren y pueden vender, el precio es el factor principal que la determina.
Como la cantidad ofrecida aumenta cuando sube el precio y disminuye cuando baja,
decimos que esta relacionada positivamente con el precio del bien. Esta relacién 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.

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

También se hara el calculo del Punto Muerto, otro indicador de gran ayuda a la hora de
trabajar con oferta y demanda, ya que el mismo ofrece 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, a partir de establecer una comparacion de la entidad objeto de estudio con los
mismo.

Paso 1. Analisis de los 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 propdsito de saber cual es la
situacion para realizar mejoras organizacionales.

Comprende el estudio y la identificacion de productos, tarifas, canales y participacion en el
mercado de los competidores directos de la organizacion, con el objetivo de examinar la

informacion especifica de los mismos y compararlos con la organizacién. Tomando como
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patrén la capacidad de cada uno de los competidores, los servicios que presta, categoria
de los mismos y el posicionamiento en las redes sociales.

Paso 1. Segmentaciéon 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, hacer uso de la matriz de posicionamiento; se podran identificar estrategias
gue permitan aumentar la demanda de la entidad en comparacién con la de la
competencia. Ademas, se segmentara atendiendo a diferentes criterios como:
demografico, psico-grafico, socio-econémico y conductual.

Paso 3. 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 4. 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 habitacion 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 valoracion del comportamiento de estos mercados segun los datos
recopilados.

Fase Il. Ejecucion e implementacion

La ejecuciéon 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, Gestién 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
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Para pronosticar la demanda para la actividad hotelera se basa en el andlisis univariante
de Series Temporales, partiendo de la recopilacién y estudio de los datos historicos
referentes a la cantidad de huéspedes mensuales que visitan el hotel. Posteriormente y
basado en los andlisis de diferentes métodos de pronéstico, 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 precision de cada uno de estos métodos mediante el calculo del error y por dltimo
se expondra el prondstico estimado del modelo seleccionado con anterioridad, este
pronéstico 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

Los métodos cuantitativos se componen de diferentes modelos estadisticos los cuales

permiten procesar series temporales con el fin de emitir un prondstico. 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:

- Los 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 pronoésticos
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 historicos. 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.
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- Los modelos ARIMA, son los mas 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
condicién previa. Estos modelos expresan la observacién en el tiempo t como una
funcion 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 para el calculo de prondsticos

En este paso se expondran los célculos de los modelos seleccionados de los cuales el

método de descomposicion se presentard 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 célculos que los integran, por esta razon el autor considera emplear
esta herramienta estadistica para simplificar y validar la informacion que se genera con el
fin de obtener un pronostico 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 resaltar que por el grado de dificultad mas simple que presenta el Método de

Descomposicion se detallaran sus calculos estadisticos casi en su totalidad, mientras que

en los Métodos de Alisado y el modelo ARIMA solo se presentaran sus resultados a traves

de célculos computacionales por el mayor grado de dificultad de sus analisis y se hara
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. Célculo de los errores y seleccion del método

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

los errores aplicando lo expuesto en el capitulo 1, los resultados se tomardn como criterio

de seleccion para determinar cuél de los tres métodos escogidos con anterioridad ofrece el
mejor pronadstico.

Paso 3. Seleccién del mejor modelo

Analizar su relacion con el comportamiento real de la variable estudiada, para ello se tiene

en cuenta el calculo del error de prondéstico. La base para realizar este calculo sera el valor

total de turistas dias reales del primer trimestre. En este caso en particular si la entidad
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objeto de investigacion aplica una metodologia para emitir sus prondsticos se comparara la
misma con la secuencia metodoldgica que se propone.

Una vez que se seleccione el método que mejor se ajuste a la serie de tiempo se
procedera a emitir un prondstico mensual con un intervalo de confianza del 95% el cual
hara mas fiable el resultado para este periodo.

Etapa VI. Andlisis econdmico- financiero

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

Paso 1. Seleccién de indicadores a analizar

El proceso de seleccién de indicadores constituye elemento fundamental para el desarrollo
de esta etapa y el calculo y andlisis 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; 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.

Se realiza una busqueda de especialistas en el objeto de estudio y en la actividad
gubernamental (segun profesién, afios de experiencia, institucion donde labora y
desempeiio profesional). De forma general, en el procedimiento para la seleccion de
expertos se considera el procedimiento citado por Ribot Vazquez (2018).

Paso 2. Calculo y andlisis de indicadores

A partir de los estados financieros se procede al célculo y andlisis de los indicadores para

la actividad de restauracién. Seguidamente se procede a evaluar los indicadores. Para
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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 analisis del indice integral

Para el céalculo del indicador o indice integral se desarrollo la expresion propuesta por
(Ribot Vazquez (2015)) que muestra una comparacion entre el maximo nivel que puede
ser alcanzado (en el caso de que todos los indicadores obtengan la méas alta puntuacion) y
el que posee la organizacién en la actualidad, a los efectos de esta investigacion y
posteriores se denominard indice integral de Revenue Management (IIRM) que se muestra
en la ecuacion 1.

YK PjCj
k .
M*2j=1 Pj

lIEF = (ecuacion 1)

Donde:

IIRM = indice integral de Revenue Management.

Pj = Peso relativo de cada indicador

Cj = Comportamiento de cada indicador en la actividad 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:

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 expresiéon del indicador a su minima expresion, es decir,
descompone la expresion. El punto culminante de esta pirdmide, 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 funcién es ir explicando el porqué de cada uno de los
comportamientos que se van originando.

Etapa VII. Implementacién de un sistema de gestidon estratégica: el Cuadro de Mando

Integral
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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 y tareas, que se exponen a continuacion.

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

El CMI puede disefiarse para una organizacion en su conjunto o para una parte de la
misma (division, departamento, unidad estratégica de negocios, centro de responsabilidad,
etcétera); no obstante, 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 actuacion 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 relaciébn con el proceso de
formulacion y revision de la estrategia.

Paso 2. Desarrollo de las perspectivas del CMI

Este paso estd compuesto por dos tareas comunes para el desarrollo de las cuatro
perspectivas del CMI.

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 combinacién 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
gue 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
adecuacion 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. EI Cuadro de

Mando Integral (CMI), mediante su Perspectiva del cliente, permite definir las estrategias
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necesarias para seleccionar, conseguir, satisfacer y retener a los futuros o existentes
clientes que sostienen la razon 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 méaxima 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 calculo del indice integral de eficiencia financiera.

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 informacion a través de algun criterio.

Fase Il 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 de los indicadores claves y el CMI.

Paso 1. Propuesta de acciones correctivas

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. Evaluar los resultados obtenidos para detectar desviaciones con respecto a lo
gue se habia previsto, analizar las causas y tomar decisiones oportunas y efectivas, que

pueden incidir en cualquiera de las etapas anteriores.
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Conclusiones parciales

El procedimiento para la gestion de ingresos que se presenta, tiene en cuenta el marco
tedrico y conceptual correspondiente y los modelos y procedimientos que le anteceden,
articulado de forma coherente en: fases, etapas y pasos para su aplicacion. Este
procedimiento no rechaza las ventajas inherentes de los modelos tradicionales vigentes de
sino que se nutre de ellas y perfecciona su metodologia en base a las limitaciones que

presentan estos.
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Conclusiones

1. Se definen los procesos que integran el RM y los requisitos a tener en cuenta para
la aplicacion del mismo en el sector de la restauracion en Cuba.

2. El estudio de los fundamentos tedricos y conceptuales del Revenue Management,
desde la conceptualizacion de la terminologia a seguir, la identificacion de
investigaciones desarrolladas en los diferentes periodos de evolucion historica, los
elementos tedricos asociados al tema y su importancia dentro de la gestion de
ingresos, permitieron sentar las bases para la investigacion.

3. La valoracién de los procedimientos y modelos tradicionales y actuales de Revenue
Management, con la particularizacion en sus propdsitos, 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 tedrico del
procedimiento, con su concrecion en etapas y pasos para su aplicacion con una
secuencia logica.

4. En la presente investigacion se propone un procedimiento, conformado por tres
fases, siete etapas y 20 pasos, para la gestion de ingresos de la actividad de
restauracion en Cuba, el cual al combinarse con técnicas de pronéstico y la
herramienta de apoyo Cuadro de Mando Integral, permite: 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 y el establecimiento de acciones

correctivas e incluso proactivas.
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Recomendaciones
Se proponen las siguientes recomendaciones:

1. Extender la aplicacion del procedimiento a otras areas de interés no solo en los
procesos de restauracion sino en aquellos que sean fuente genradora de
ingresos.

2. Continuar la divulgacién de los resultados de esta investigacién a través de
eventos cientificos, cursos de postgrado y mediante la presentacion de articulos
cientificos, como una via de contribuir a la generalizacién de los resultados
obtenidos y a la vez convertirla en un material de consulta.

3. Aplicar el procedimiento en el desarrollo de cada una de las etapas, donde se

puedan tomar decisiones mas rapidas en la organizacion.
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