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INTRODUCCIÓN 

La filosofía de Revenue Management en todos los sectores de la economía se ha 

convertido hoy en día en una herramienta fundamental a la hora de realizar una correcta gestión 

del precio y la capacidad. El Revenue Management (a partir de ahora RM) trata de optimizar la 

oferta y el precio con el fin de maximizar los ingresos de la empresa a través de predicciones 

sobre el comportamiento del consumidor y analizando variables del mercado que permiten 

desarrollar estrategias de precio y distribución (Rodríguez y Talón, 2017). 

Kimes (1989), explica que el objetivo principal de esta práctica empresarial es vender 

el asiento correcto, al cliente correcto, al precio correcto y en el lugar adecuado. Establece 

además las condiciones necesarias que debe tener una empresa para poder implementar esta 

filosofía, que son: tener una capacidad relativamente fija; que la demanda se pueda segmentar 

claramente; que el inventario de productos sea perecedero; que el inventario pueda venderse 

por adelantado; que la demanda fluctúe substancialmente; y, por último, que los costes 

marginales de venta sean bajos y los de producción sean altos. 

El RM nació en el sector aéreo a finales de los años 70 con motivo de la 

desregularización de esta industria en Estados Unidos. Una década más tarde se incorporó al 

sector hotelero gracias a la cadena de hoteles Marriot y llegó a España en el año 2000 (Talón, 

González y Segovia, 2012). 

El motivo de elegir este tema como Trabajo de Fin de Grado, es debido a la importancia 

que tiene esta práctica a nivel mundial en la industria hotelera (Kimes, 1989; Rodríguez et al., 

2017). Se ha tomado como referencia el Modelo MERMI (Model for Evaluating Revenue 

Management Implementation) realizado por Talón, González y Figueroa en el año 2014 y 

actualizado en el 2020 por las autoras (pendiente de publicación) ya que se trata de un modelo 

que ya ha sido testado en hoteles de Madrid y Barcelona, su diseño es práctico y aplicado, y 

porque es el modelo vigente más reciente, como consecuencia de las actualizaciones realizadas 

por sus autoras en este año. 

La finalidad del trabajo es medir el grado de implementación del RM en los hoteles de 

5 estrellas de la Comunidad de Madrid. La selección de los hoteles de esta categoría viene dada 

por la relación que existe entre esta y el grado de implantación, ya que, según Abad, Fuente-

Cabrero, González-Serrano y Talón-Ballestero (2019), el grado de implantación del RM es 

mayor en esta categoría de hoteles.  

La parte conceptual de este estudio estará basada en el análisis de fuentes bibliográficas 

académicas y de artículos profesionales. Por otro lado, para conocer el grado de implantación 

en los hoteles de cinco estrellas de Madrid, se realizará una encuesta basada en el nuevo modelo 

MERMI a los responsables de RM de los hoteles de cinco estrellas de esta Comunidad 

Autónoma.  

Los objetivos que se pretenden conseguir al final de la investigación se exponen a 

continuación. 

 

OBJETIVOS 

El objetivo principal, como se ha mencionado anteriormente, es medir el grado de 

implantación del RM a través del modelo MERMI en los hoteles de 5 estrellas de la Comunidad 

de Madrid. En cuanto a los objetivos específicos se encuentran: 

 Análisis de los distintos modelos de RM y justificación de la utilización del nuevo 

modelo MERMI  
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 Medir el grado de aplicación del RM en los hoteles de cinco estrellas de Madrid.  

 Detección de deficiencias en la aplicación del RM en los hoteles de cinco estrellas de 

Madrid y propuesta de mejoras. 

 

MARCO TEÓRICO 

El RM o Yield Management debe entenderse como una filosofía de gestión que ha de 

ser asumida por las empresas turísticas, de tal manera que la finalidad última es conseguir 

incrementar la rentabilidad de los establecimientos hoteleros, aerolíneas, etc., mediante una 

gestión óptima del precio y la capacidad. 

Para poder tomar mejores decisiones sobre estas dos variables que son el precio y la 

capacidad, hay que tener en cuenta numerosos factores externos e internos de las empresas que 

conforman el sector turístico. Por un lado, las circunstancias políticas, económicas, 

tecnológicas, medioambientales e incluso sociales (factores externos) actúan positiva o 

perjudicialmente en la demanda de los servicios turísticos. Por otro lado, pueden destacar como 

factores internos las diferentes tendencias del mercado o de los competidores e incluso la 

diversidad de legislación tanto actual como nueva que rige en el sector (Cetin, Demirciftci y 

Bilgihan, 2016). 

Upchurch, Ellis y Seo (2002) afirman que es posible alcanzar la finalidad del RM por 

medio de instrumentos de fijación de precios y gestión de la capacidad. Entre los más conocidos 

destacan la discriminación de precios, políticas de sobreventa (overbooking) o el hecho de 

conservar una parte de la capacidad (como habitaciones o asientos de avión) para los clientes 

que reservan con poca antelación, pero a mayor precio, puesto que éstos tienen un mayor valor 

para la empresa. El RM trata de explicar las diferentes rentabilidades que proporcionan los 

clientes que reservan con mucha antelación y aquellos que lo hacen muy próximos a la fecha 

de reserva. 

Hace falta, además de instaurar los instrumentos de fijación de precios y capacidad que 

se han mencionado, llevar a cabo un estudio de actividades como posicionamiento de mercado, 

análisis de la demanda y la oferta, segmentación del mercado e identificación de la competencia, 

presupuestación, gestión de los canales de distribución, etc. 

Todas estas actividades son realizadas por los revenue managers, aquellas personas 

expertas en RM que, según afirman Cetin et al. (2016), deben de ser buenos en los campos de 

matemáticas, economía, teoría del juego, gestión del riesgo y estadística, así como tener buenas 

capacidades en recursos humanos, marketing y un comportamiento organizacional. Sin 

embargo, hoy día se otorga mayor importancia a las habilidades humanas de dichos revenue 

managers, que no se centran sólo en ser analistas de datos o en tomar decisiones, sino también 

en ser agentes de información que mejoran la toma de decisiones de grupo en las organizaciones 

hoteleras (Aubke, Wöber, Scott y Baggio, 2014). 

 

I. ANÁLISIS DE LOS MODELOS DE REVENUE MANAGEMENT A LO LARGO 

DEL TIEMPO 

Con el paso del tiempo han sido varios los autores que han ahondado en el campo del 

RM y han considerado necesario la creación de modelos de implantación de éste en el sector 

hotelero (Okumus, 2004). Cada uno de ellos establece sus propias pautas y pasos que han de 

emplearse para llevar a cabo una implantación correcta aunque, debido a la diversidad existente 

de expertos, la mayoría de las actividades propuestas coinciden. En las siguientes líneas se 

expondrá un análisis los modelos más relevantes comparando sus estrategias y actividades. 
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El primer modelo que se debe señalar es el de Gamble (1990). Este autor estudia cómo 

implementar el RM en un hotel de Londres, y para ello establece tres etapas, poniendo especial 

énfasis en que exista una cultura de RM en el hotel, pues sin ella, no es posible llevarlo a cabo. 

La primera etapa consiste en analizar la demanda, de manera que se puedan establecer 

escenarios de probabilidad a través de un sistema de RM (segunda etapa). Por último, el revenue 

manager es capaz de establecer respuestas de actuación gracias a la segmentación y previsión 

de la demanda previamente realizada.  

 Jones y Hamilton (1992), citados por Rodríguez et al. (2017, p. 25) establecen siete 

fases en su modelo: desarrollo de la cultura de Yield Management; análisis de la demanda; 

determinación de las relaciones de valor de los precios; creación de segmentos de mercado 

adecuados; análisis de los patrones de demanda; seguimiento de las cancelaciones y 

anulaciones; y, evaluación y revisión del sistema. 

Griffin (1994), establece un sistema de aplicación del RM basado en “factores críticos 

de éxito” que hacen que dicho sistema se diseñe de una manera óptima. Como resultado obtiene 

tres bloques distintos a tener en cuenta en la implementación del RM que contienen a la vez, 

dichos factores de éxito. En primer lugar, habla de la necesidad de tener un sistema de RM que 

emplee técnicas de forecasting para gestionar la demanda de manera adecuada. El segundo 

bloque hace referencia al usuario de dicho sistema, en este caso el revenue manager y el hotel. 

Griffin ve imprescindible el establecimiento de una cultura en RM, de forma que el revenue 

manager se vuelque “para trabajar hacia el éxito de la implantación del RM en el hotel”. 

Además, el usuario también deberá ser capaz de establecer los precios según los objetivos 

principales del hotel y de la información obtenida por medio del sistema. El último bloque que 

estudia Griffin tiene que ver con los elementos de trabajo, destacando la formación que reciben 

los empleados sobre el sistema de RM para poder entender distintos patrones como los de 

reserva o la respuesta del cliente al precio. 

Jauncey, Mitchell y Slamet (1995), citados por Shoemaker y Gorin (2018), se centran 

en la parte tecnológica del sistema de RM y sugieren ocho etapas importantes: análisis histórico 

de la demanda; predicciones futuras de la demanda; inventario de reservas; ventas previstas 

contrastadas con las actuales; composición de mercado (o segmentos que se pueden encontrar 

en él); análisis de las cancelaciones y non-arrival; análisis e informes con carácter general; y, 

asesoramiento sobre tarifas y restricciones. 

Donaghy, McMahon y McDowell (1995, 1997) proponen diez etapas entre las que se 

encuentran algunas de las desarrolladas en el primer modelo, el del año 1995: enfoque de 

gestión; recopilación de datos de la demanda; determinación de una óptima combinación de 

clientes; niveles de capacidad; aportación tecnológica; fijación de precios a través del RM; 

interfaz del cliente; implicación de los recursos humanos; programas de incentivos; y, 

capacitación de los trabajadores y directivos. Estos tres autores hacen especial hincapié en la 

necesidad de una profunda segmentación del mercado, pues sólo de esta manera se podrá 

gestionar adecuadamente el RM. 

En el mismo año, Jones y Kevin (1997) fusionan los modelos de Jones et al. (1992) y 

Donaghy et al. (1995, 1997) creando uno que contiene seis actividades principales: decisiones 

estratégicas, decisiones operativas; análisis de la demanda; reservas; tecnología; y, recursos 

humanos. El modelo conocido como Hotel Yield Management System Model se caracteriza 

principalmente porque todas sus actividades están relacionadas entre sí. 

También en el 1997 hay que destacar el modelo creado por Yeoman y Watson (1997). 

La finalidad del estudio es evaluar la aplicación del RM a través de la creación de sinergias 

entre la previsión o forecasting, las personas y las distintas estrategias creando para ello un 
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marco teórico de sistemas. El resultado apunta a que es necesaria la existencia de un 

compromiso institucional, individual y de equipo para que las prácticas en RM sean exitosas. 

En 1998, Farrel y Whelan-Ryan, basados en el modelo de Jones et al. (1992) y en 

estudios anteriores de estos autores (Whelan, 1994 y Farrel, 1995), formulan un modelo de 

implantación con ocho etapas que reconoce tanto la importancia del personal durante el proceso 

de establecimiento del RM, como de la repercusión que tienen la educación y entrenamiento 

para desarrollar una buena cultura de RM. Las ocho etapas son las siguientes: decisión a nivel 

corporativo de llevar a cabo el RM; realizar una auditoría de operaciones, es decir, examinar 

los factores internos y externos que afectan a las decisiones estratégicas y tácticas del hotel; 

planificación y desarrollo del proceso; educar y enseñar al personal en la estrategia de RM para 

llevar a cabo una óptima implantación; desarrollo de una cultura orientada al RM; desarrollo e 

innovación de nuevas estrategias de precios y restricciones; instauración de un sistema de RM 

específico tras haber probado varias estrategias a lo largo del proceso; y, por último, evaluación 

a tiempo real de todo el proceso. 

Un año más tarde, Luciani (1999) basa su estudio en el de Jones y Kevin (1997) para 

establecer las actividades que se llevan a cabo en las PYMES italianas. Establece tres grupos 

de preguntas que contienen “sub-preguntas” basadas en el estudio de Donaghy et al. (1995, 

1997). Estas preguntas son las siguientes: conocimiento o no del RM; sistema de soporte de 

decisiones (tecnología, recursos humanos y análisis de demanda y reservas); y, sistema de 

decisiones (tanto estratégicas como operativas). 

Vinod (2004) citado por Ivanov (2014, p. 34), distingue siete etapas fundamentales para 

llevar a cabo una correcta implantación del RM en los hoteles: segmentación de mercado; 

agrupación o clasificación de inventario; previsión de la oferta y la demanda; control de 

overbooking; control de la combinación de ingresos; medición del rendimiento; y, realización 

de informes de RM. 

Berman (2005) defiende de que es posible desarrollar y mantener un modelo de RM con 

ocho actividades interrelacionadas entre ellas: creación de una organización de RM; conocer si 

hay segmentos de mercado; previsión de demanda o forecasting; presupuestación; calcular el 

número de tipos de reservas; establecer la tarifa adecuada a cada clase de reserva; comunicar 

los precios actualizados a los consumidores; y, ajustar el modelo de RM. 

También en el año 2005, Huang, mencionado por Wei y Lee (2009), examina seis 

componentes del RM que se exponen a continuación: política de precios; gestión del inventario 

de habitaciones; sistema informatizado de RM; optimización de la toma de decisiones; 

segmentación de mercado; y, evaluación del rendimiento. Huang no establece ningún orden de 

aplicación de las actividades mencionadas, pues todas ellas están interrelacionadas. 

En el año 2006, Talluri y Van Ryzin crean un modelo basado en cuatro componentes 

principales que según ellos debe tener un sistema de RM y que son: la recopilación de datos, el 

forecasting, optimización de precios y gestión, y el control. En su estudio hablan de los pasos 

que son necesarios para desarrollar un sistema de RM, entre los que se encuentran: la existencia 

de una cultura y organización del RM; segmentación y diseño del producto; empleo de un 

software adecuado; evaluación del sistema; y, por último, análisis de los beneficios que reporta 

el sistema una vez empleado.  

Emeksiz, Gursoy e Icoz (2006) creen que pese a que la parte teórica de los modelos 

anteriores es buena, la aplicación práctica de estos es algo limitada, pues no se consideran en 

ningún momento pautas como el tamaño del hotel, el desarrollo tecnológico o los objetivos de 

la implantación. Es por ello por lo que se crea un nuevo modelo compuesto por cinco 

actividades: preparación; análisis de la oferta y la demanda; implementación de las estrategias 
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de RM (tales como previsión o forecasting, análisis de la competencia o benchmarking, gestión 

de la capacidad y reservas y ventas); evaluación de las actividades del RM; y, estrategia de 

seguimiento y revisión. 

Tranter, Stuart-Hill y Parker (2008) citados por Ivanov y Zhechev (2012) identifican 

ocho pasos en el proceso de implementación del RM: conocimiento del cliente; segmentación 

y selección del mercado; evaluación interna; análisis competitivo; previsiones de demanda; 

análisis y selección del canal (de distribución); fijación de precios basada en el valor; y, 

administración del inventario y del canal. 

Un año más tarde, en el 2009, Talón, González y Figueroa (2014), debido a la necesidad 

de llevar a cabo revisiones periódicas de los modelos y de incorporar o ajustar nuevas 

actividades relacionadas con la fijación de precios, crean el Model for Evaluating Revenue 

Management Implementation (MERMI) para la industria hotelera. Las nueve categorías en las 

que se divide son las siguientes: cultura y recursos del RM; previsión o forecasting; análisis de 

la competencia (benchmarking); segmentación de la demanda; presupuestación (budgeting); 

fijación de precios (pricing); gestión de canales de distribución; cálculo, actualización y control 

de los límites de la capacidad y reservas y venta; y, por último, evaluación. 

Gusano (2018, p. 8), habla de los cinco pasos que establecen Hayes y Miller (2011) en 

su estudio. Estos cinco pasos incluyen: establecimiento de precios; previsión de la demanda; 

gestión del inventario; gestión de la distribución; y, supervisión de los resultados. 

Ivanov y Zhechev (2011-2012) resaltan en su publicación que los autores anteriores han 

basado la elección de sus pasos de implementación en la gestión del marketing, pues el RM se 

ha desarrollado dentro de este campo. Teniendo en cuenta además las aportaciones de Emeksiz 

et al. (2006), desarrollan su propuesta a través de siete etapas: fijación de objetivos; recogida 

de información; análisis de datos; previsión o forecasting de oferta y demanda; decisión; 

implementación; y, supervisión de todo el proceso de implantación del RM. 

Mauri (2013), citado por Ivanov (2014), establece tres actividades importantes para 

implantar el RM en los hoteles. En primer lugar, habla de la necesidad de gestionar la capacidad 

del hotel en general, es decir, de todas las áreas del mismo; en segundo lugar cree importante 

instaurar una política de precios basada en la discriminación y restricciones de tarifas; y, por 

último, explica la gran repercusión que otorga el tener un buen software y tecnología de RM. 

En 2014, Hunold establece cinco etapas a través de la utilización del Sigma Seis (o Six 

Sigma en inglés) para eliminar los posibles defectos que puedan surgir a la hora de implementar 

el RM. Estas cinco etapas son: definición de los clientes y del proceso; medida; análisis del 

historial de reservas (vía diagramas como el de Pareto o herramientas estadísticas); mejora (en 

el sentido de ofrecer al revenue manager “pistas” sobre cuándo ofrecer sus servicios, a quiénes 

y a qué precio para utilizar la capacidad y maximizar el ingreso) (Hunold, 2014); y, control. 

Zulkarnain, Swantari y Wicaksono (2016), se basan en el estudio de Göksen (2011) y 

establecen siete actividades de su modelos de implantación del RM en los hoteles. Dichas 

actividades son: segmentación de mercado; disponibilidad; diferenciación del producto; 

previsión de la demanda; gestión del precio; tipos de reservas y, negociación de las reservas. 

Viglia y Abrate (2019) subrayan cuatro niveles a los que tendrán que hacer frente los 

revenue managers de ahora en adelante para llevar a cabo una buena implantación del RM en 

el sector hotelero. En primer lugar, hablan de la necesidad de tener una cultura organizacional; 

en segundo lugar, que exista un dinamismo del precio debido, por un lado, a la discriminación 

de precios y, por otro, a la realización de controles de inventario; en tercer lugar, la importancia 

de personalizar los precios según el tipo de cliente que exista, pues junto con el uso de la 

inteligencia artificial, en un futuro se podrán ofrecer consideraciones a los clientes más 



Implantación del Revenue Management en los hoteles de 5 estrellas de la C. de Madrid a través del Modelo MERMI. 

8 

 

sensibles al precio a tiempo real; y, por último, los canales de distribución, ya que según los 

autores, éstos “determinan los ingresos y la rentabilidad de los principios del turismo y la 

hospitalidad”. 

Por último, Talón, González y Figueroa (pendiente de publicación), han reelaborado su 

modelo de implantación MERMI que publicaron en el año 2009, justificando así esa necesidad 

de revisión por la que abogaban en el estudio anterior. En el nuevo MERMI, que además se 

analizará a lo largo de este Trabajo de Fin de Grado, se pueden encontrar diez actividades: 

cultura y recursos del RM; previsión o forecasting; análisis de la competencia o benchmarking; 

segmentación de la demanda; presupuestación o budgeting; fijación de precios o pricing; 

gestión de la capacidad; gestión de los canales de distribución; gestión de las reservas y ventas; 

y, evaluación. 

Analizando la Tabla 1, se puede observar cómo la mayoría de los autores estudiados 

coinciden más o menos en las actividades necesarias para una correcta función del RM en los 

hoteles. Gran parte de ellos concurren en la necesidad de establecer actividades tales como el 

análisis de la demanda, la previsión, la segmentación, la fijación de precios, la gestión de la 

capacidad o actualización de los límites de reservas y niveles de protección, ventas y la 

evaluación. Otras estrategias menos señaladas son las relacionadas con la tecnología como es 

contar con aplicaciones de RM o relativas a la presupuestación.  

 

Tabla 1. Cuadro comparativo de los Modelos de Implantación del RM 

 

Gamble 

(1990) 

Jones y 

Hamilton 

(1992)

Griffin 

(1994)

Jauncey, 

Mitchell y 

Slamet 

(1995) 

Donaghy, 

McMahon y 

McDowell 

(1995, 1997)

Jones y 

Kevin 

(1997)

Yeoman y 

Watson 

(1997)

Farrel y 

Whelan-Ryan 

(1998)

Luciani 

(1999)

Vinod 

(2004)

Huang 

(2005)

Cultura del RM X X X X X

Formación del 

personal
X X X X X

Análisis demanda X X X X X X

Análisis oferta X X

Previsión o 

forecasting
X X X X X

Análisis 

competencia

Segmentación X X X X X X

Pricing X X X X X X

Gestión de 

capacidad
X X X X

Canales de 

distribución

Reservas y ventas X X X X X

Sistema de RM X X X X

Tecnología X X X

Presupuestación X

Evaluación X X X X X
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Fuente: Elaboración propia a partir de Gusano (2018) 

 

II. JUSTIFICACIÓN DE LA UTILIZACIÓN DEL NUEVO MERMI  

El MERMI (Model for Evaluating Revenue Management Implementation) es el modelo 

establecido por Talón, González y Figueroa (2014) en el año 2009, a través del cual es posible 

medir el grado de implantación del RM en los hoteles. Este modelo pretende evaluar la práctica 

del RM a través de distintas actividades que los expertos han considerado imprescindibles para 

su correcta aplicación. Este modelo surge como solución para cubrir la necesidad que tienen 

los modelos de RM de ser revisados continuamente y de introducir o actualizar diferentes 

actividades que se requieren en las fases de fijación de precios o determinación de la capacidad 

(Okumus, 2004), con el fin de ofrecer una información clara y ordenada pese a la poca 

flexibilidad de los modelos lineales. Con él, las autoras pretenden, además de diferenciar el 

nivel táctico y estratégico, abordar los elementos técnicos y sociales para una gestión eficaz del 

RM (Queenan, Ferguson y Stratman, 2011). Por último, es imprescindible mencionar la 

practicidad del modelo, pues las fases se desglosan en las distintas actividades que los revenue 

managers realizan en su labor diaria. 

El primer MERMI está compuesto por nueve categorías, clasificadas de 1 a 9 según su 

importancia para una correcta implantación del RM, de acuerdo con las valoraciones de los 

panelistas que participaron en el desarrollo y la elección de aquellas actividades que componen 

el modelo. Como ya se ha mencionado anteriormente, las nueve categorías son: cultura y 

recursos del RM; previsión o forecasting; análisis de la competencia o benchmarking; 

segmentación de la demanda; presupuestación o budgeting; fijación de precios o pricing; 

gestión de la capacidad o actualización de los límites de reservas y ventas; canales de 

distribución y evaluación. El total de los ítems o actividades es de 50. 

La metodología utilizada es el análisis Delphi, en el que se eligen diferentes panelistas 

o expertos en el tema a tratar. La primera etapa de la elaboración del modelo consiste, por lo 

tanto, en seleccionar a dichos expertos en base a diferentes motivos como accesibilidad y 

diversidad (Talón et al., 2014). Se escogen finalmente 11 panelistas, tanto españoles como de 

Berman 

(2005)

Talluri y 

Van Ryzin 

(2006)

Emeksiz, 

Gursoy e Icoz 

(2006)

Tranter, 

Stuart-Hill y 

Parker 

(2008)

Hayes y 

Miller 

(2011)

Ivanov y 

Zhechev 

(2011-2012)

Mauri 

(2013)

Hunold 

(2014)

Zulkarnain, 

Swantari y 

Wicaksono 

(2016)

Viglia y 

Abrate 

(2019)

Talón, 

González y 

Figueroa 

(2014, 2020)

Cultura del RM X X X X

Formación del 

personal
X

Análisis demanda X X X X

Análisis oferta X X

Previsión o 

forecasting
X X X X X X X X

Análisis 

competencia
X X X X

Segmentación X X X X X X X

Pricing X X X X X X X X X X

Gestión de 

capacidad
X X X X X X X X

Canales de 

distribución
X X X X X

Reservas y ventas X X X X X X

Sistema de RM X X

Tecnología X X

Presupuestación X X X

Evaluación X X X X X X X X
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otros países, entre los que encontramos aquéllos que se dedican al RM de manera profesional o 

aquéllos que trabajan en el ámbito académico. Se necesitará la ayuda de los expertos en dos 

rondas distintas para poder establecer un modelo adecuado. 

En la segunda fase –y primera ronda–, estos expertos tienen la tarea de incluir “cada 

categoría general en el arquetipo ideal” (Talón et al., 2014). Una vez clasificadas todas las 

categorías, deben puntuar por término de relevancia cada ítem perteneciente a las categorías 

generales teniendo en cuenta la escala de Likert, abarcando de 0 (irrelevante) a 4 (muy 

relevante). De esta forma, según Talón et al. 2014, “se evalúa la idoneidad de las categorías 

propuestas como componentes de una ideal implantación del RM y la relevancia de cada ítem”. 

En esta segunda fase, se plantea a los panelistas la opción de proponer más categorías y 

actividades distintas a las propuestas inicialmente. 

Una vez recogidas las valoraciones de los 11 expertos, se seleccionan únicamente los 

ítems que han obtenido una puntuación igual o superior a 3,5 (que en la escala de Likert supone 

una alta relevancia). A continuación, en la segunda ronda del método Delphi, se pone en 

conocimiento de los panelistas aquéllos ítems y categorías seleccionadas tras la primera ronda 

y se les pide que comparen sus repuestas con las del grupo y bien reafirmen su elección o, por 

el contrario, que modifiquen sus respuestas previas. Tras obtener las evaluaciones finales se 

construye el modelo. 

Según Talón (2010) en su tesis doctoral “Revenue yield management en los hoteles de 

Madrid: análisis empírico de su aplicación y resultados”, el MERMI es un modelo lineal y es 

aconsejable revisar y actualizar el proceso según los cambios que se produzcan. Es por esto por 

lo que, durante el año 2019, Talón et al., han llevado a cabo una actualización del mismo. 

El MERMI actual contó con la participación de 17 expertos en RM y se definió también 

a través de la metodología Delphi. Este nuevo modelo se compone de diez categorías, en lugar 

de las 9 del modelo anterior, ya que la categoría “Calcular y actualizar límites de reservas y 

ventas” se descompone en dos: “Gestión de la capacidad” y “Gestión de las Reservas y Ventas”. 

Por otro lado, debido a la evolución del RM, dentro estas categorías se han modificado algunas 

de sus actividades. De nuevo, el método Delphi ha sido el empleado para determinar las 

categorías e ítems del modelo. En este segundo MERMI, se han elegido los ítems con una 

puntuación superior a 3 (sobre 4, en la escala de Likert) en lugar de 3,5 que se estableció en el 

primer modelo. El resultado de seleccionar a partir de 3 viene motivado porque en el anterior 

modelo, según las autoras (Talón et al. 2014), se dio prioridad a que la encuesta no resultara 

excesivamente larga para los encuestados, con la consecuente pérdida de información relevante. 

En la actualidad, la encuesta se ha diseñado en formato online que hace más dinámica su 

cumplimentación, por lo que se ha tomado la decisión de incluir estas preguntas. Esto permite 

un estudio más detallado de las prácticas del RM en los hoteles en los que se lleve a cabo el 

estudio. El actual MERMI cuenta con un total de 127 actividades o ítems.  

En las siguientes páginas se realizará un análisis del actual modelo MERMI, destacando 

y justificando las actividades nuevas que han sido introducidas en cada una de las categorías. 

 

1. Cultura y recursos del Revenue Management. 

Cuando surge a finales del siglo pasado la figura de revenue manager se integra dentro 

del departamento comercial o de marketing. Sin embargo, con el paso de los años, numerosos 

estudios han aclarado que para que cualquier sistema de RM tenga éxito, esta figura debe tener 

un departamento “independiente” con un buen equipo a su cargo, y estar al mismo nivel 

jerárquico que el director comercial (Aubke y Wöber, 2010; Beck, Knutson, Cha y Kimg, 

2011; Donaghy et al., 1995 y Tranter et al., 2008). Por su parte, Kimes (2017), concluye tras la 
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realización de su encuesta a numerosos expertos en RM, que es más habitual encontrar un 

departamento propio de RM que dependa directamente de la dirección del hotel, cuyas labores 

estén interrelacionadas con las de marketing y demás departamentos, pues todos ellos persiguen 

obtener la mayor rentabilidad del hotel. Esta rentabilidad se consigue cuando el revenue 

manager tiene dedicación exclusiva y únicamente gestiona el RM del hotel u hoteles y no 

realiza tareas distintas a las de RM. Tal como afirman Cetin et al. (2016, p. 136), el revenue 

manager debe controlar las reservas, pero eso no significa que deba actualizar los precios o 

hacer informes u otras actividades que no están directamente relacionadas con la estrategia y la 

toma de decisiones. 

Existen distintas formas de gestionar el RM en los hoteles que dependen de las 

características propias de los establecimientos. Se puede encontrar, por tanto, una estrategia de 

gestión interna (in-house) y estrategias externas, como la centralización, subcontratación, 

tercerización o una estrategia mixta (Altin, 2017). Cuando existen varios hoteles de la misma 

cadena en una localidad o región concretas, se aconseja que el RM se encuentre centralizado 

en el corporativo, y el revenue manager gestione varios hoteles en el caso de tratarse de una 

cadena, pues se podrán obtener ventajas como la creación de economías de escala (Altin 2017, 

p. 249). La gestión interna, sin embargo, podría ser la ideal para hoteles grandes. La dedicación 

exclusiva tanto en cadenas como en hoteles independientes con más de 251 habitaciones por 

parte del revenue manager permite una correcta interacción entre este departamento y todos los 

demás, creando así sinergias que permitan optimizar la obtención de la rentabilidad (Altin 2017, 

p. 252). 

Fruto del intercambio de información, todos los departamentos del hotel son conscientes 

de los motivos por los que se realizan las diferentes estrategias de precios. Especialmente 

recepción y reservas han recibido formación en RM y técnicas de venta (upselling, crosselling, 

etc.) porque, además de ser el primer departamento con el que el cliente tiene contacto una vez 

llega al hotel, el personal de recepción tiene potencial para generar impactos positivos de venta 

entre los clientes (Nguyen, 2019). El upselling es una técnica de venta basada en ofrecer a los 

clientes actuales o potenciales un producto de categoría superior a mayor precio que el que han 

adquirido, mientras que el crosselling (o venta cruzada) trata de ofrecer un producto 

complementario. No obstante, la mayoría de las veces se produce un desentendimiento y una 

ausencia de llevar a la práctica estas técnicas de venta, que según Nguyen (2019), se debe a la 

creencia de que el trabajo de reservas y recepción es poco cualificado y sus trabajadores no se 

sienten responsables de tener que llevar a cabo las funciones de RM. Por otro lado, los hoteles 

precisan que el personal de reservas y mostrador entiendan el porqué de la discriminación de 

precios y lo justifiquen convenientemente a los clientes pues es por medio de estos trabajadores 

que se puede conseguir mejorar la rentabilidad en la venta (Nguyen, 2019). 

En cuanto a los recursos empleados por el RM, hay que hablar de software y 

herramientas distintas que permitan a los hoteles compararse con sus respectivos compset 

(conjunto de hoteles considerados competidores por un hotel en cuestión) o herramientas que 

permitan conocer la reputación online. Mientras que el software se emplea de manera general 

para cubrir las actividades del RM, las herramientas proporcionan soluciones a campos 

específicos de éste (Carrillo, Miranda y Pérez 2017, p. 46). De esta manera, se utiliza un 

software específico o RMS para gestionar el RM (IDEAS, Duetto, Beonprice, etc.), puesto que 

facilita la labor del revenue manager a la hora de interpretar los datos obtenidos (Luciani, 1999) 

y ofrece sugerencias de modificación de precios y gestión de canales e inventario, mediante las 

cuales, los revenue managers toman sus decisiones (Ivanov y Zhechev, 2012). Los hoteles 

utilizan cada vez más herramientas para compararse con su compset en tiempo real: 

Travelclick, Beonprice, Ratetiger, Siteminder, pues según afirman Carrillo et al. (2017 p. 46), 
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la evolución de estas herramientas permite realizar un análisis exhaustivo de los competidores 

y gestionar los canales de distribución. 

Se intuye necesario, por otra parte, la utilización del Excel junto a un RMS. Carrillo et 

al. (2017, p. 49), hablan también de la masiva utilización de las hojas de cálculo en el mundo 

del RM. Afirman con su estudio realizado a los hoteles de Sevilla que el 100% de los 

encuestados acuden a este software como medida complementaria para obtener la información 

y diseñar las herramientas imprescindibles. Además, deben estar conectados el RMS entre el 

PMS y el CRS, así como que tiene que haber una conexión directa entre el CRS propio y CRS 

de OTAs y distribuidores a través de channel managers (Travelclick, Beonprice, Sitemiender, 

etc.). Los revenue managers utilizan los RMS (Revenue Management System) como guía para 

la toma de decisiones y tienen en cuenta la aportación de los usuarios en todas las etapas de los 

procesos de adopción de decisiones sobre los ingresos (Egan y Haynes, 2019).  

A la hora de seleccionar el hotel para realizar una estancia, los clientes se basan 

principalmente en las experiencias de otros huéspedes que han pasado por un hotel en concreto. 

Para ello, visitan diversas páginas webs de opiniones entre las que destaca Tripadvisor o las 

propias webs de las OTAs (Anderson, 2012). El RM utiliza herramientas que valoran la 

reputación online tipo Reviewpro en canales y distribución y buscadores, pues tal como afirma 

Anderson (2012), los datos recogidos por este programa (gran cantidad de menciones sobre el 

hotel que hace la gente en redes sociales, OTAs y sitios webs) se utilizan para calcular el 

impacto que tiene el RGI (Revenue Generation Index) sobre el ADR y el RevPAR.  

Por último, es necesario que el revenue manager lleve a cabo un estudio de la 

competencia en tiempo real y a corto plazo, pero también debe analizar los datos del pasado. 

Por eso se utilizan herramientas de Benchmarking con datos pasados para conocer los KPIs 

(MPI, ARI, RGI) tipo STR o HOTSTATS, es decir, herramientas que permiten conocer los 

indicadores claves de rendimiento tales como el índice de penetración de mercado (MPI), el 

índice de tarifa media (ARI) o el índice de generación de ingresos (RGI) de los hoteles. La gran 

cantidad de datos que existe hoy en día requiere de una buena gestión por parte de las empresas 

para poder tomar las decisiones adecuadas. Para ello, existen Sistemas de Gestión de Datos: 

Business Intelligence o actualmente el Big Data, etc., que permiten un exhaustivo análisis de 

todos los datos anteriores. Egan et al. (2019), constatan que el Big Data juega un papel muy 

importante a la hora de implantar el RM en los hoteles, pues herramientas como el STR manejan 

una gran cantidad de información que debe ser procesada.  

 

2. Previsión o forecasting. 

La previsión de la demanda o forecasting en un hotel es la actividad que consiste en 

utilizar y analizar los datos pasados del hotel y del entorno con el fin de predecir la demanda 

futura, es decir, el número de clientes que habrá por cada segmento (Talón et al., 2012). Esta 

actividad es la base principal sobre la que se calculan y fijan los precios para cada día, por lo 

que resulta imprescindible realizar previsiones periódicas para ajustar de la manera más 

conveniente cada precio según las circunstancias. Por eso, la frecuencia de las previsiones 

semanales se realiza diariamente, pues el entorno cambia constantemente. Weatherford, Kimes 

y Scott (2001), concluyen que las previsiones deben realizarse con mucha frecuencia, pues sólo 

así se pueden cubrir las necesidades del RM. Se realizan previsiones teniendo en cuenta las 

tendencias recientes: comportamiento del mercado y tendencias de precios. En la tarea de 

previsión, el revenue manager tiene que tener en cuenta las características internas del hotel en 

cuestión (debilidades y fortalezas) y las condiciones externas (amenazas y oportunidades) que 

se dan en cada momento, así como eventos próximos (como pueden ser ferias, eventos de 

negocios, días festivos, etc.) o circunstancias climatológicas (Galán, 2018). El desarrollo de 
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previsiones en intervalos es, tal y como reiteran Fiori y Foroni (2020), una prioridad para la 

planificación de políticas eficaces en materia de demanda. La frecuencia de las previsiones a 

tres meses se realiza una vez por semana y la frecuencia de las previsiones a seis y doce meses 

se realiza mensualmente. Resulta obvio que las previsiones a más corto plazo se efectúen con 

más frecuencia que aquellas a largo plazo, pues la incertidumbre es mayor cuanto más alejado 

se esté en el tiempo. “Las discrepancias entre la última información de reserva disponible y la 

verdadera ocupación futura se vuelven cada vez más volátiles cuando el horizonte de la 

previsión excede de 2 o 3 semanas” (Fiori y Foroni, 2020). 

Los revenue managers tienen que tener en cuenta distintas variables a la hora de realizar 

la previsión, así como afirman Weatherford y Kimes (2003). Según estos autores, las materias 

que tienen que atender para realizar una buena previsión son: las llegadas o noches que cada 

cliente va a hospedarse; el nivel de agregación, por ejemplo, según duración de la estancia 

(LOS); el tipo de datos (restringidos o no); el número de periodos que están incluidos en la 

previsión; qué datos usar; valores atípicos; o, la precisión. El pickup (volumen de reservas 

obtenido entre dos fechas concretas) es unos de los métodos más consistentes a la hora de 

realizar las previsiones del RM (Fiori y Foroni, 2020), por lo que se realizan previsiones 

teniendo en cuenta el pick-up versus año anterior por segmento y tarifa. 

Además, se tiene en cuenta el booking pace o antelación de la reserva, ya que el 

comportamiento de la demanda propia del hotel es crucial a la hora de abrir o cerrar tarifas. 

Para ello, se realizan comparaciones entre los ritmos de reservas del año en curso con las de 

años anteriores, teniendo siempre en cuenta que las circunstancias actuales pueden ser 

completamente distintas a las de otros años. El revenue manager tiene que tener una 

información completa tanto del plazo de reserva de cada segmento del hotel, como de los 

acontecimientos y circunstancias, pues es indispensable para poder tomar decisiones de RM 

(Ellero y Pellegrini, 2014). 

Por otra parte, también se realizan previsiones teniendo en cuenta la demanda real o 

unconstrained demand, esto es, la demanda que no se encuentra limitada por la capacidad física 

del hotel, y por tanto, éste puede asumirla al completo. Normalmente, salvo en periodos de baja 

demanda, el hotel no puede hacer frente a la gran cantidad de demanda que tiene (constrained 

demand) por lo que tendrá que poner condiciones para la venta como la asignación de capacidad 

para cada segmento, la fijación de los precios o la duración de la estancia (Price, Fowkes y 

Hopman, 2019). El sistema de RM calcula la probabilidad de que se materialicen las previsiones 

de demanda específicas que se realizan (Schwartz, Uysal, Webb y Altin, 2016), y cuando la 

demanda real supera la capacidad del hotel (número de habitaciones disponibles para la venta), 

éste debe seleccionar aquellas reservas que van a aportar una mayor rentabilidad. Es por eso 

por lo que se realizan las previsiones teniendo en cuenta el Last Room Value, es decir, el ingreso 

máximo que el hotel espera obtener de la última habitación disponible para la venta, haciendo 

controles de restricción para modificar los precios (IDEAS, 2020). 

Otra práctica que se tiene en cuenta al realizar la previsión de la demanda futura es el 

overbooking. Un estudio llevado a cabo por Riasi, Schwartz y Beldona (2019), muestra que el 

88% de los hoteles encuestados que realizan overbooking son capaces de ajustar sus previsiones 

en base al comportamiento de sus clientes: patrones de reserva, cancelaciones, no shows, etc., 

por lo que realizar las previsiones teniendo en cuenta los niveles de overbooking por tipo de 

habitación va a permitir mejores resultados en la toma de decisiones del RM. 

Anteriormente se ha mencionado la importancia de que exista una conexión entre el 

departamento de RM y las demás unidades funcionales del hotel (Egan et al. 2019), de manera 

que resulta imprescindible que la previsión del hotel la realice el Departamento de RM teniendo 

en cuenta las aportaciones de la Dirección y Comercial, así como que se tenga en cuenta el 
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Business Plan y la estrategia del hotel. El Departamento de RM debe ser un departamento que 

se encuentre en el mismo nivel jerárquico que marketing y ventas y los tres deben compartir los 

mismos objetivos. Entre estos departamentos la comunicación debe compartirse y ser fluida,  

ya que la ausencia de comunicación entre estos puede llevar a tomar unas decisiones 

desacertadas (Hendler y Hendler, 2004). 

 

3. Análisis de la competencia o benchmarking. 

La competencia directa de un hotel está formada por aquellos hoteles que ofrecen 

productos y servicios similares al hotel en cuestión. Aplicar el benchmarking en el sector 

hotelero tiene como finalidad comparar los procesos de un hotel con los de los hoteles que 

forman parte de la competencia y que, además, se consideran como los que mejor llevan a cabo 

esos procesos dentro del compset. No obstante, el análisis de la competencia que realizan los 

revenue managers se refiere sobre todo al precio y al producto más que a los procesos (Talón 

et al., 2012). 

El acelerado incremento del número de competidores en los últimos años estimula a los 

hoteles a mejorar su RM debido al deseo de aumentar la cuota de mercado y la demanda de los 

clientes (Xu, Zhang, Baker, Harrington, y Marlowe, 2019). Diariamente se analizan los precios 

de la competencia, porque es importante conocer cada paso que da cada componente del set 

competitivo (o compset) en cuanto a precios y otras actividades de evaluación, sobre todo en 

los entornos más competitivos (Min y Min, 1997) de manera que se puedan tomar decisiones 

estratégicas. En este tipo de hoteles se trabaja bajo altas presiones para demostrar las ventajas 

competitivas que poseen, las cuales se pueden mejorar gracias a la sofisticación del RM y sus 

métodos de aplicación (Algieri, Aquino y Succurro, 2018). Hoy en día existe la tendencia de 

analizar los suplementos de la competencia aparte de los precios, pues comparar todo tipo de 

información permite elaborar mejores decisiones centradas en el cliente y en la estrategia de 

precios (Haynes, 2016). 

Resulta importante medir también los indicadores de resultados (KPIs o Key 

Performance Indicator) como el ARI (Average Rate Index o Índice Medio de Precios), MPI 

(Market Penetration Index o Índice de Penetración de Mercado), o RGI (Rate Generation Index 

o Índice de Generación de Ingresos), que gracias a herramientas como STR Global y 

HOTSTATS, ayudan a la rápida toma de decisiones sobre cómo mejorar el posicionamiento 

del hotel en el mercado (Vicente, 2020). Además, se aconseja determinar el posicionamiento y 

reputación online en buscadores de la competencia periódicamente, ya que el desarrollo de la 

tecnología y el nacimiento de fenómenos como el eWOM (Electronic Word-of-Mouth) permite 

la interacción con los consumidores, controlar la calidad de los servicios puestos a disposición 

por el hotel y ofrecer precios más altos que la competencia al comparar las reputaciones online 

de competidores y del hotel (Salvi, Cantallops y Cardona, 2013; Vicente, 2020). 

La observación continua de las diferentes tendencias de reservas ofrece información 

detallada de los precios y productos ofertados propios y de la competencia, y de los canales 

abiertos a la venta, lo que va a permitir a los hoteles tomar decisiones más precisas (Cetin et 

al., 2019). 

 

4. Segmentación de la demanda. 

Hoy en día en la industria del turismo se pueden encontrar infinidad de tipos de cliente 

distintos, por lo que llevar a cabo una segmentación adecuada es una tarea obligatoria para todas 

las empresas del sector. Cada cliente es distinto y tiene unas necesidades que lo diferencian de 
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los demás. Kotler (1997) define la segmentación de mercado como la división del mismo en 

“diferentes grupos de consumidores que tienen características o necesidades similares respecto 

a un mismo producto o servicio”.  No existe un número limitado de segmentos que un hotel 

puede identificar, es más, sería posible identificar un segmento distinto para cada tipo de cliente 

que se aloja en el hotel, aunque, tal como afirman Talluri et al. (2006), un modelo de segmento 

adecuado debe encontrar “el equilibrio entre la estimación y la precisión”. Se contabilizan más 

de 10 segmentos de mercado aproximadamente, pues se pueden encontrar microsegmentos que 

consideren el valor de cada cliente debido a la rápida fluctuación de la demanda (Talón et al., 

2012). 

Es posible así, segmentar en función del sexo, edad, tipo de cliente, motivo del viaje, 

duración de la estancia, etc. Dolnicar (2008) explica cómo segmentar en función de las 

características personales del cliente, como por ejemplo en función de la nacionalidad, permite 

a los hoteles en destino desarrollar estrategias de marketing personalizadas para cada país. 

Además de segmentar según las características personales de los clientes, hay que tener en 

cuenta aquellos factores organizacionales como son el tamaño del grupo (Wind, 1978). 

Por último, Weatherford y Bodily (1992), afirman que hay que segmentar por necesidad 

del cliente y motivo de compra más que por sensibilidad al precio, ya que la verdadera razón 

por la que se segmenta debe diferenciar el producto y no realizar una discriminación de precios 

aleatoria, actividad que no está legalmente aceptada. Además concluyen que realizar esta última 

distinción “puede no ser susceptible al RM”. 

La segmentación de los clientes facilita un mejor entendimiento de las expectativas de 

los clientes potenciales, de sus necesidades y sus peticiones. Además, los sistemas de RM se 

implementan para servir mejor a los clientes, aumentar la satisfacción y mejorar el rendimiento 

financiero del hotel (Xu et al., 2019). 

 

5. Presupuestación o budgeting. 

 El presupuesto de ingresos es el primer forecast del hotel que realiza el revenue 

manager. Con esa información el departamento financiero elabora el presupuesto de gastos. 

Esta previsión o forecast de los ingresos debe ser realista, de manera que, según los ingresos 

esperados, se puedan desarrollar estrategias que guíen a la consecución de los objetivos 

planteados en el presupuesto (Xotels, 2015). 

Weatherford et al. (2001) afirman que es obligatorio controlar que el forecast se desvíe 

lo menos posible del budget o presupuesto, de manera que se revisa periódicamente el forecast 

comparándolo con el presupuesto establecido por el departamento de financiero, recopilando 

los datos históricos de ocupación y ajustando los precios según la demanda esperada para cada 

fecha (Villamediana, 2017).  

Una buena implantación del RM implica que también se haga forecast de Room 

Revenue y Other Revenues. Las habitaciones no son la única fuente de ingresos de los hoteles, 

sino que hay otros departamentos o divisiones que pueden generar iguales o incluso más 

beneficios que las habitaciones, como, por ejemplo, el área de F&B, spa/sauna/fitness, parking, 

casino, etc. “Conociendo el gasto total por cada segmento que se ha establecido en el hotel, se 

pueden llegar a conocer o estimar los ingresos en los demás departamentos del hotel” (Isaac, 

2019). Ivanov y Zhechev (2012) e Ivanov (2014), afirman que cuanto mayor sea el alcance de 

los centros de ingresos de un hotel, mayor será la posibilidad de conseguir rentabilidad 

dependiendo no solo de la fuente principal (por ejemplo, las habitaciones) sino de otros como 

F&B, salas de reuniones, etc. 
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6. Fijación de precios o pricing. 

La fijación de precios o pricing es una de las estrategias principales del RM debido a 

que muestra una relación directa con la obtención de ingresos del hotel (Ivanov, 2014). En esta 

fase el departamento de RM es el encargado de fijar los precios, es decir, elaborar la estructura 

tarifaria para cada segmento, fijando las reglas de cada precio teniendo en cuenta la previsión 

y segmentación de la demanda (Talón, 2010; Talón et al., 2012). El diseño cuidadoso durante 

la tarea de la fijación de precios tiene el potencial de mejorar el rendimiento de la gestión de 

los ingresos (Bitran y Caldentey, 2003), por lo que se tienen que tener en cuenta numerosos 

aspectos a la hora de realizar esta tarea. Talón et al. (2012) afirman que el pricing tiene dos 

puntos de vista: por el lado de la oferta, donde se fijan los precios teniendo en cuenta los costes 

y el margen de beneficio, y por el lado de la demanda, fijando los precios según la elasticidad 

de la demanda, la competencia, etc. 

La estrategia de precios debe formar parte de la estrategia general del hotel, así, lo 

primero que hay que saber es que los precios se fijan teniendo en cuenta los objetivos de la 

empresa (Enz, Canina y Van der Rest, 2015). Para que estos objetivos se cumplan a largo plazo, 

hay que establecer otros a corto plazo que informen diariamente de las decisiones tácticas en 

relación a la fijación de precios, en las que habrá que conocer aquellos factores que intervienen 

en las decisiones mencionadas. 

En primer lugar, los precios se fijan teniendo en cuenta la demanda y su sensibilidad al 

precio. Ng (2007) afirma que una óptima revisión de los precios en función de la demanda es 

inevitable ya que la capacidad limitada de los hoteles hace que sea necesario ajustar la 

capacidad asignada a un nivel de precios particular. Además, cuando se entiende la inelasticidad 

de la demanda y se mide el comportamiento de ésta frente a los precios, se consiguen mejores 

resultados (Enz et al., 2015). 

No sólo hay que tener en cuenta la demanda propia de un establecimiento, sino toda 

aquella del mercado, lo que incluye a la de nuestros competidores. La transparencia de los 

precios o la falta de fidelización de los clientes ha provocado que los competidores y, en 

particular, las tarifas que éstos ofrecen sean un factor muy importante a la hora de fijar los 

precios (Dietz y Sanli, 2017). Como se ha mencionado anteriormente, el compset específico de 

un hotel se determina por medio de diferentes variables como la localización, los servicios 

ofrecidos, las estrategias que se llevan a cabo, etc. (véase el apartado 3: Análisis de la 

competencia o benchmarking.). Conocer los motivos relacionados con el precio por los que los 

clientes eligen a la competencia antes que a nosotros, hace que los precios se fijen teniendo en 

cuenta la competencia (compset), aunque esta estrategia es particularmente arriesgada cuando 

todos los competidores la realizan a la vez, pues puede dar lugar a un descuento y reducción 

continuos de los precios de referencia (Viglia, Mauri y Carricano, 2016). 

Uno de los objetivos de la fijación de precios o pricing es maximizar los beneficios 

teniendo en cuenta las valoraciones de los consumidores (Kim, Natter y Spann, 2009), según el 

tipo de producto o servicio que han adquirido, de manera que los precios se fijan teniendo en 

cuenta la reputación online del hotel. La valoración que los clientes hacen sobre el servicio en 

las páginas web es un factor cada vez más influyente en la elección de los posibles compradores 

lo que repercute directamente en el precio del producto o servicio ofertado (Chen, 2008; Diana 

y Rodríguez, 2015). Anderson (2012) afirma que las experiencias, positivas o negativas, que 

los clientes relatan en las páginas web de reviews como por ejemplo TripAdvisor, es en la 

actualidad un “factor dominante en la selección del hotel” de los posibles clientes. Las 

calificaciones de los productos en las páginas webs hacen que los clientes potenciales generen 

unas expectativas sobre el servicio que esperan obtener, de manera que los precios se fijan 

también teniendo en cuenta la percepción de valor que el cliente tenga del producto. El revenue 
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manager deberá conocer el valor percibido por cada cliente disponible del hotel o VALUEPAC 

de manera que pueda establecer los precios en base a las características que dicho cliente 

considere que le aportan valor a la hora de alojarse en ese hotel y comunicárselos (al cliente) 

(Shoemaker, 2003). 

Por otra parte, los precios se fijan también teniendo en cuenta la duración de la estancia, 

debido a que una misma tarifa puede variar en función de los días que un cliente esté alojado 

en el hotel, de manera que un huésped que haya reservado una estancia de varios días o incluso 

semanas, puede verse beneficiado por tarifas más reducidas u ofertas que el hotel le proporcione 

(Ivanov, 2014). 

Como el objetivo básico del pricing es maximizar el precio a través de su adaptación a 

la demanda, y ésta es variable (Talón, 2020), se fijan niveles de tarifas en función de los 

distintos segmentos de mercado y se crea una estructura para cada nivel (con respecto a los 

tipos de habitaciones y regímenes, etc.). De esta manera, cuánto mayor sea la cantidad de 

precios que se pueden ofrecer, mayor será el número de clientes o segmentos de mercado a los 

que se llegue (Donath, 2003; Talón, 2020). Esta personalización de los precios conlleva una 

diferenciación de los productos ofrecidos por medio de unas condiciones denominadas 

“barreras tarifarias” (Kimes y Wirtz, 2013). Talón et al. (2012) afirman que se emplean las 

barreras tarifarias “para justificar la discriminación de precios, es decir, para hacer comprender 

a los clientes las diferencias pagadas por un servicio igual o similar”. 

El establecimiento de barreras tarifarias, tanto físicas (relacionadas con las 

características del producto) como no físicas (aquellas que tienen en cuenta las características 

del cliente), precisa de un estudio previo del comportamiento de cada cliente. Las barreras 

físicas hacen referencia a características propias de las habitaciones como las vistas, tamaño e 

instalaciones y tipo de producto para diferenciar el producto y por ende, precios. Abrate y 

Viglia (2016) afirman que estos atributos tangibles percibidos por los clientes son los que 

permiten diferenciar cada segmento de mercado y gracias a los cuales se consiguen beneficios 

extra. Las barreras no físicas, como las restricciones (antelación, no reembolsable, duración 

estancia, etc.) para diferenciar precio y por ende producto, permiten ajustar los precios de 

acuerdo al momento de realización de la reserva. Esta práctica es importante para segmentar a 

los clientes según su disposición a pagar (con mucha o poca antelación) o su estatus (si es cliente 

business o de ocio) (Kimes et al., 2013). 

Debido a la existencia de una enorme variedad de segmentos de demanda, las barreras 

tarifarias van a ser a la vez igual de diversas, por lo que la fijación de barreras tarifarias no se 

trata exclusivamente de bajar los precios, sino de encontrar aquellos que mejor se adecúen a 

cada tipo de cliente, siendo unas veces precios más altos y, otras veces, más bajos (Kimes, 

2002). En la fijación de barreras tarifarias la diferencia de valor es perceptible y justa para el 

cliente, de manera que un mal diseño de las mismas puede resultar confuso para éste y generarle 

descontento o insatisfacción (Kimes, 2002). Un buen diseño de las barreras tarifarias ofrece a 

los hoteles la oportunidad de adaptar las tarifas para conocer de una forma óptima las 

necesidades de los clientes al mismo tiempo que se incrementan los ingresos, debido a lo cual 

se utilizarán criterios objetivos que se basen en el análisis y no en sensaciones (Kimes, 2002). 

Enz et al. (2015) aconsejan que el hotel distinga de entre sus servicios atributos como: 

las características de los productos de mayor calidad, los servicios complementarios, la 

ubicación, la capacidad y experiencia de los empleados, etc., fijándose así suplementos en todos 

los tipos de habitación que varían a lo largo del año. Las habitaciones ofertadas en los hoteles 

pueden tener un bajo precio, pero los servicios que incluye dicha habitación o aquellos que son 

suplementos de las reservas (por ejemplo, incluir el desayuno), deben de ser imputados a un 

precio más alto que si se obtuvieran por separado y ofrecerse como paquete junto con la 
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habitación. Así, el cliente puede percibir que está consiguiendo una oferta cuando lo que el 

departamento de RM quiere conseguir es que se realicen reservas perdiendo la menor cantidad 

de ingresos posibles (Nair, 2019). 

Estos suplementos también pueden ser fijados en las tarifas negociadas. Actualmente, 

las principales cadenas hoteleras han incorporado la posibilidad de discriminar precios en las 

tarifas negociadas (Hosteltur, 2017b). Las tarifas de las habitaciones de este tipo de cliente 

suelen ser más bajas, pero se compensan con el gasto que hacen en el resto de los centros 

productivos del hotel (F&B, salas de reuniones, etc.), lo que justifica que los suplementos por 

tipo de habitación pueden ser variables en las tarifas negociadas (Meliá Hotels International, 

2014). 

Debido a la desmesurada cantidad de información que se recopila diariamente en 

cualquier ámbito, es necesario gestionarla de manera adecuada. El Big Data y su tecnología 

hace que hoy en día se comience a hablar del Open Pricing, una estrategia de precios que 

consiste en la discriminación más sofisticada del precio basada en las fluctuaciones de la 

demanda en la que no existen los denominados rangos tarifarios prefijados de antemano, sino 

que el pricing es fijado en tiempo real con infinitos puntos de precio y teniendo en cuenta una 

serie de algoritmos que determinan la demanda en cada aplicación. Es por esto por lo que 

Talón (2020) recomienda crear distintos puntos de precio para cada cliente o segmento, de 

manera que cuanta más variedad de precios exista, será más fácil llegar a más clientes. Al-

Shakhsheer, Ma’Moun, Al-Ababneh y Alhelalat (2017), proponen que los hoteles utilicen 

diversos programas avanzados de gestión de ingresos, como son las aplicaciones informáticas 

de RMS (Beonprice, Duetto, Ideas, etc.), dada la necesidad de obtener información precisa e 

inmediata para ajustar las tarifas de las habitaciones según los segmentos del mercado y los 

cambios previstos tanto en demanda como en los precios de los competidores.  

A modo de conclusión, Talón, (2010) afirma que, si la demanda permaneciera constante 

a lo largo del tiempo, sería posible que la gestión de la capacidad estuviera exclusivamente en 

un nivel estratégico. Como esto no ocurre, los límites de capacidad han de actualizarse de 

manera continua según los cambios que se producen en la demanda en tiempo real, por lo que 

se podría destacar que la capacidad está en dos planos, estratégico y táctico, que se analizarán 

en la séptima fase. 

 

7. Gestión de la capacidad. 

Gestionar la capacidad del hotel es una de las estrategias principales del RM e implica 

aceptar o denegar una solicitud de reserva de las habitaciones de un hotel, bajo el supuesto caso 

de que se trate de demanda independiente (Klein, Koch, Steinhardt y Strauss, 2019). El objetivo 

es conseguir la máxima ocupación para cualquier fecha para maximizar los ingresos (Meliá 

Hotels International, 2014). En comparación con el antiguo MERMI, donde esta categoría 

compartía espacio junto con la de Reservas y ventas, es posible observar que en el nuevo 

MERMI ambas se encuentran por separado debido a que en la actualidad se considera que las 

dos fases tienen suficiente consistencia como para analizarse cada una por su lado. 

Talón (2010), sostiene que el objetivo de este análisis, junto con el del comportamiento 

de la demanda, es actualizar de manera continua la asignación de habitaciones, de ahí que se 

deban fijar los límites de reserva de cada tarifa, es decir, el número de habitaciones que se van 

a ofrecer para cada nivel de precios establecido. Una vez actualizadas las previsiones de la 

demanda actual o forecast en cada momento, se comparan con la evolución de la demanda real 

y se realizan los ajustes necesarios; se fijan determinados niveles de protección, es decir, el 

número de plazas “protegidas” para cada tipo de tarifa (Talón et al., 2012). Si hay una demanda 
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real mayor de la prevista, se puede reducir el número de habitaciones disponibles a tarifas más 

bajas, o introducir restricciones y al contrario (Jones et al., 1992; Talluri et al., 2005). 

La demanda en un hotel no es completamente previsible, pues el cliente puede tener 

cualquier tipo de imprevisto. Cuando el cliente que ha reservado una habitación finalmente no 

puede alojarse en el hotel, es posible que este último no sea capaz de vender la habitación, lo 

que provoca una pérdida de ingresos (Saito, Takahashi, Koide e Ichifuji, 2017). La óptima 

gestión de la capacidad viene, en parte, muy determinada por la gestión que el hotel realice 

sobre el overbooking. El overbooking consiste en determinar el número adecuado de reservas 

que han de confirmarse para evitar que exista un número elevado de habitaciones sin vender 

como consecuencia de los no shows, salidas anticipadas o cancelaciones que se produzcan en 

una fecha en concreto (Talón et al., 2012; Ivanov, 2014; Riasi et al., 2019). Por ello, se toman 

medidas para controlar la duración de la estancia de los clientes mediante: previsión de los no 

shows en función de este dato, su probabilidad y el coste de desviación y se calcula el 

overbooking. Tener en cuenta las cancelaciones a la hora de gestionar la capacidad provoca 

unos efectos favorables en los ingresos del hotel. Como afirma Ivanov (2014), es posible que 

el número de no shows sea mayor que el número de overbookings, lo que provocaría una pérdida 

de ingresos por parte del hotel al no vender esas habitaciones que finalmente han quedado 

disponibles. En el estudio realizado por Sierag, Koole, van der Mei, van der Rest y Zwart 

(2015), los autores concluyen que las políticas que no tienen en cuenta las cancelaciones de las 

reservas obtienen unas pérdidas de rentabilidad del 20% comparado con aquellos hoteles que 

sí tienen en cuenta las cancelaciones. De esta manera, si se producen cancelaciones en el último 

momento, el hotel no tendrá pérdidas debido a que habrá otro cliente que ocupe esa habitación. 

Otra forma de gestionar la capacidad del hotel es a través del control de la duración de 

la estancia, mediante la fijación de garantías y prepagos. La tarifa no reembolsable o prepagada 

no permite la opción de cancelar la reserva al cliente que ha seleccionado este tipo de tarifa en 

el momento de realizar la reserva. Vicente (2020) afirma que este tipo de tarifas son una ventaja 

para el hotel ya que controla mejor la capacidad y reduce la incertidumbre.  

Es posible, además, tomar otro tipo de medidas para aumentar la duración de la 

estancia de los clientes mediante: MLS: se aceptan si implican un número mínimo de noches. 

Asimismo, se toman medidas para aumentar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: NO ARRIVALS: ídem pero con anterioridad a la fecha de reserva, es decir, se 

aceptan aquellas reservas que comienzan en “una fecha en la que no se permite a los huéspedes 

comenzar su estancia en el hotel” (Hayes et al., 2011). De la misma forma, se toman medidas 

para aumentar la duración de la estancia de los clientes mediante: SELL THROUGH: 

combinación de ambas, es decir, de aceptar o denegar una reserva dependiendo, por un lado, 

del número de noches que dura la estancia y, a la vez, de si contienen noches previas a la fecha 

de referencia (Talón et al., 2012). 

A modo de conclusión, se puede decir que el RM gestiona la capacidad de un conjunto 

de recursos para satisfacer las solicitudes de diferentes productos por parte de los clientes que 

aparecen aleatoriamente en el tiempo (Ma, Rusmevichientong, Sumida y Topaloglu, 2019). En 

el sector hotelero, dichos recursos son las habitaciones de hotel disponibles cada día y los 

productos son las noches de estancia ofrecidas a los clientes (Phillips, 2005). 

 

8. Análisis de los canales de distribución. 

Los canales de distribución ayudan a los clientes a buscar diferente información sobre 

sus viajes y a elegir sus mejores opciones. Desde el punto de vista de la oferta, es decir, los 

hoteles, la distribución es una herramienta de marketing con la que se pretende posicionar el 
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producto o servicio ofrecido en los distintos puntos de venta donde se encuentre el consumidor 

potencial (Talón et al., 2012). Dong y Ling (2015), afirman que los hoteles deben cooperar con 

los canales de distribución para entrar en el mercado y reforzar su posición competitiva, y así, 

asegurar un desarrollo más sostenible. Además, Medina-Muñoz y García-Falcón (2000), 

mencionados por estos autores, señalan que, para los hoteles, el hecho de colaborar con otras 

entidades es la mejor forma de “coste-efectividad” para acrecentar las ventas y los esfuerzos de 

marketing. Una vez más, gracias al desarrollo de Internet y las nuevas tecnologías se pueden 

distinguir, a parte de los canales tradicionales como el email o el teléfono propios del hotel, 

varios canales de distribución online, como son: las agencias de viaje online (conocidas 

generalmente como OTAs); los metabuscadores, la propia página web del hotel; sistemas de 

distribución global o GDS (Amadeus, Sabre, etc.); las agencias de viaje y turoperadores (Talón 

et al., 2012; Ivanov, 2014), etc.  

En esta categoría aparecen dos actividades que en el antiguo MERMI se encontraban en 

la fase de Gestión de la capacidad, reservas y ventas, debido a que esta categoría, “Análisis de 

los canales de distribución”, fue incluida en la segunda fase del DELPHI, una vez los expertos 

hubieron propuesto las demás. La primera de ellas hace referencia a la posibilidad de cambiar 

tarifas en todos sus “canales” a la vez (channel manager). Las páginas webs de los 

distribuidores, tal como afirma Ivanov (2014), ofrecen información detallada del hotel, entre la 

que se encuentran los distintos precios y promociones actualizados, gracias a que los 

distribuidores dan acceso a los hoteles para que puedan añadir y modificar la información que 

necesiten. Una vez se ha vendido una habitación por medio de una OTA, el channel manager, 

sistema que actualiza la disponibilidad y las tarifas del hotel a tiempo real (Hosteltur, 2017), 

conecta el CRS (sistema central de reseras) del hotel y de la OTA, y permite procesar la 

información a tiempo real (Webb, 2016). De esta forma, es posible controlar diariamente el 

precio que se tiene en los distintos canales, pues es necesario que los revenue managers realicen 

una comprobación periódica de las predicciones de venta propias y de los competidores que 

aparezcan en la misma página web de reservas (Saito, Takahashi, Koide e Ichifuji, 2019), así 

como de la rentabilidad de cada canal, de la disponibilidad y de las tarifas de las habitaciones 

disponibles para la venta en cada uno de los canales con los que se opera (Travaglini, Puorto y 

D’amico, 2016). 

La otra actividad que se encontraba en la antigua estructura del MERMI está relacionada 

con la paridad de tarifas. Esta consiste en mantener las mismas tarifas en todos los canales de 

distribución, incluido en propio del hotel, para que no se puedan encontrar tarifas más 

económicas en otras webs distintas a las del hotel, pues es el hotel quien determina el precio 

para los canales de distribución a través de los que vende sus habitaciones (Ivanov, 2014). Que 

exista paridad de precios en todos los canales de distribución permite que los clientes tengan 

confianza en el hotel y una buena imagen del mismo, y se podrá conseguir fidelizarlos en los 

canales directos (Soler, 2017). Actualmente, para que pueda existir esa paridad de precios, en 

tarifas con TTOO y empresas se tiene la posibilidad de aplicar la BAR (Best Available Rate) o 

mejor tarifa disponible. 

Para poder competir contra las OTAs, los hoteles buscan enmascarar el precio, es decir, 

bajar los precios de los servicios que él mismo ofrece, pero sin bajar los precios de los 

distribuidores. Hay OTAs que permiten vender bajo el modelo de venta opaco; aquel en el que 

el cliente puede ver qué servicios hay disponibles y el precio al que están ofertados, pero no 

llega a conocer el hotel ligado a esa oferta por la que están pagando hasta finalizar la reserva. 

Ejemplos de este tipo de OTAs son Priceline.com o Hotwire.com (Talón et al., 2012; Meliá 

Hotels International 2014, p. 79; Xotels, 2018). 
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Trabajar con agencias de viajes online permite a los hoteles llegar a un mayor número 

de posibles clientes, pagando a cambio altas comisiones sobre cada habitación vendida (Ivanov, 

2014). Como consecuencia de ello y de que cada vez más los clientes adquieren sus reservas a 

través de las páginas de reservas online o de OTAs, se ofrecen ventajas para atraer tráfico 

directo a la web del hotel como por ejemplo: late o early check-out, pago directo, desayuno 

gratis, puntos, etc. Ivanov (2014) señala que hay algunos tipos de ventajas que se ofrecen 

exclusivamente a través de la página web del hotel para que éstos consigan ser más 

independientes de sus intermediarios. Los programas de fidelidad son una herramienta que 

ayudan a incrementar la lealtad del cliente hacia la marca, reduciendo su sensibilidad a los 

precios y ayudando a aumentar las recomendaciones boca-oreja entre clientes (Uncles, Dowling 

y Hammond, 2003). Estos programas se instauran para comprender las necesidades de los 

clientes y para premiarlos por haber seleccionado la opción de reservar con el hotel 

directamente en vez de usar intermediarios como las OTAs. Los objetivos principales de estos 

programas de fidelidad son dos: por una parte potenciar los ingresos, y por otra, mantener el 

número de clientes, reforzando los lazos entre cliente y hotelero (Uncles et al., 2003). Para ello, 

se ofrecen suplementos diferenciales para clientes fidelizados, ya que premiar a los clientes 

desencadena nuevas reservas por parte de éstos. Para atraer ventas a nuestra web se potencia 

la fidelización, y debe ser el personal del hotel el primero que debe interiorizar los programas 

de fidelidad para poder promocionarlos (Yüksek y Yozcu, 2016). Existe por tanto, una relación 

positiva entre la satisfacción del consumidor y su lealtad, puesto que sólo si éste está satisfecho 

con el servicio ofrecido, podrá confiar en la compañía. 

Los intermediarios, al igual que los clientes directos del hotel, deben asumir algunas 

restricciones que imponen los hoteles al reservar habitación en fechas cerradas o blackout dates 

(Guillet, Liu y Law, 2014). En tarifas a TTOO, mayoristas y empresas corporativas existen 

Blackout dates: disponibilidad cerrada a esas tarifas acordadas. Estas blackout dates son 

aquellas en las que, debido a un evento importante que reporta grandes beneficios o a una época 

del año de muy alta ocupación, no se permite establecer ciertas ofertas de precios, ventajas o 

precios empaquetados, puesto que los hoteles “necesitan proteger sus intereses controlando el 

comportamiento de reserva de cada cliente” (Guillet et al., 2014). 

Para terminar, hay que recalcar también las siguientes dos actividades que aparecen en 

el MERMI antiguo dentro de la categoría de Fijación de precios o pricing. La primera hace 

referencia a la opción que existe de vender por debajo de la BAR a través de tarifas 

empaquetadas o canales opacos que favorecen la posibilidad de bajar precios sin romper la 

paridad de tarifas (Nair, 2019). La segunda actividad tiene que ver con que los precios se cargan 

en todos los canales con más de 12 meses. Como se mencionaba en la categoría 2: Previsión o 

forecasting., es necesario establecer unas tarifas con vistas al largo plazo aunque éstas varíen 

junto con las previsiones de la demanda, pues la fijación de precios estratégica es fundamental 

en el RM. 

El hotel y el revenue manager deberán elegir de los canales de distribución que más se 

adecúen a sus circunstancias, ya que “dicha elección es fundamental para el proceso de RM 

porque influye directamente sobre el beneficio”, pues el coste de los canales y el margen que 

estos proporcionen será diferente para cada canal en particular (Talón, 2010). 

 

9. Reservas y ventas. 

El RM tiene como objetivo principal aumentar la rentabilidad de la empresa en la que 

se implemente y para ello se pretende incrementar el número de ventas teniendo en cuenta el 

precio y el tipo de cliente al que se dirige dicha empresa. Debido a la reorganización del modelo, 

hay actividades que antes pertenecían a la fase de control de la capacidad y que ahora se ha 
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decidido reubicarlas en esta. Lo primero sobre lo que se debe tener control es sobre los 

productos (o servicios) destinados para la venta que posee la empresa, de manera que se dispone 

de información actualizada sobre el número de habitaciones disponibles, debido a que sólo así 

se podrán llevar a cabo las labores de gestión de la capacidad y forecasting (Talón, 2020). 

Por otra parte, y como ya se ha comentado en la categoría 1: Cultura y recursos del 

Revenue Management., reservas y mostrador utilizan técnicas de venta para hacer upselling y 

crosselling. Estas dos técnicas de venta resultan ser muy eficaces si el personal las conoce y 

controla de manera adecuada, pues se pueden llegar a maximizar los ingresos (Nguyen, 2019). 

Hay que tener en cuenta para emplear estas dos estrategias de venta, en primer lugar, el tipo de 

habitaciones disponibles en el momento en que se decide realizar el upselling y, en segundo 

lugar, los demás centros de ingresos del hotel (spa/fitness, campo de golf, etc.), pues que exista 

variedad de éstos es un requisito indispensable para aplicar el crosselling (Ivanov y Ayas, 

2017). 

Las decisiones del revenue manager en esta categoría van dirigidas, aparte de a las 

técnicas de venta que se han de usar, a conocer qué reservas deben aceptarse y cuáles denegarse 

en función de diversos factores. Es posible aceptar o denegar reservas en función de los 

desplazamientos: de la comparación del precio total (alojamiento y resto de servicios) de la 

reserva actual, con el precio total de una reserva prevista. Los desplazamientos consisten en 

reemplazar unos clientes por otros, y se puede definir como “el coste de oportunidad de vender 

una habitación hoy frente a guardarla para un potencial cliente que probablemente pague un 

precio mayor por ella” (Ferguson y Smith, 2014). En este caso, si el beneficio de una nueva 

reserva es inferior al beneficio que reporta una reserva prevista, el hotel debería rechazarla, a 

no ser que se subiera el precio de ésta (Vicente, 2020). Además es posible aceptar o denegar las 

reservas en función de los desplazamientos teniendo en cuenta también los costes; en este caso 

se compara el beneficio total de la reserva actual (ingresos totales de alojamiento y resto de 

servicios, menos los costes operativos) con el beneficio total de una reserva prevista. En este 

caso, se aceptará la reserva si el beneficio que esta puede aportar es mayor que el que hubiera 

aportado cualquier otra reserva, es decir, se aceptará siempre que no produzca desplazamiento 

alguno (Talón et al., 2012). 

La última actividad que aparecía también en el antiguo MERMI es que se aceptan 

reservas por encima de la capacidad (overbooking) sabiendo que el ingreso que generan es 

mayor que el coste que generaría disponer de una habitación extra. Los ratios de ocupación 

aumentan debido al overbooking, pero si la cantidad de clientes que cancela en el último minuto 

o no se presenta en el hotel (no show) es muy pequeña, el número de habitaciones vendidas será 

mayor que el de habitaciones disponibles. Cuando los hoteles no pueden alojar a todos los 

clientes por falta de habitaciones incurren en pérdidas por compensaciones y limitaciones 

operativas, de manera que a la hora de establecer una estrategia de overbooking es necesario 

tener en cuenta los beneficios y daños que ésta puede traer (Dong et al., 2015). 

  

10. Evaluación. 

La evaluación es la fase con más importancia dentro de cualquier método de 

establecimiento de estrategias o implantación de modelos, puesto que sin ella, no se puede saber 

cómo se están realizando los demás pasos para obtener los resultados esperados (Ivanov, 2014). 

En cuanto a la evaluación de la implantación del RM en los hoteles, se analizan las decisiones 

tomadas en la última reunión de RM para saber si han sido correctas. La evaluación no debe 

hacerse únicamente cuando se han obtenido resultados no esperados, sino también cuando los 

resultados son buenos, pues tal como afirma Ivanov (2014), cuando se alcanzan los objetivos 
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de manera desmesurada es posible que dichos objetivos se hayan instaurado a niveles más bajos 

para que sean fácilmente alcanzables, lo que a la larga, resulta perjudicial para el hotel. 

Existen varios indicadores para evaluar el grado de rentabilidad de los hoteles en el RM, 

como son: el OR% (Ocupancy Rate), ADR (Average Daily Rate), el RevPAR (Revenue Per 

Available Room) o el GopPAR (Gross Operating Profit Per Available Room) (Ivanov, 2014). 

Así, en el MERMI se evalúan los beneficios resultantes teniendo en cuenta: OR%, precio 

medio: ADR, RevPAR, GopPAR, ARI, MPI, RGI, ROE (Return On Equity o rentabilidad 

financiera), etc. Según Ivanov et al. (2017), los ratios más fáciles de calcular y los más intuitivos 

son los de ocupación, ADR y RevPAR, mientras que el GopPAR, aparte de ser el menos 

conocido, implica un mayor número de cálculos complejos. El RevPAR se calcula teniendo en 

cuenta los ingresos por habitación del hotel, mientras que el GopPAR utiliza los beneficios, 

teniendo en cuenta los costes (Lee, Pan y Park, 2019). El ARI, MPI y RGI se emplean para 

compararse con el compset según el precio medio, ocupación e ingresos. 

Como conclusión de este apartado de análisis de la nueva versión del modelo MERMI, 

hay que tener en cuenta que todas estas etapas no están dispuestas de forma que sigan una línea 

temporal de ejecución, sino que todas ellas interactúan continuamente (Talón, 2010).  

 

III. MEDICIÓN DEL GRADO DE IMPLANTACIÓN DEL RM EN HOTELES A 

TRAVÉS DE DISTINTOS MODELOS 

A lo largo de este apartado se va a llevar a cabo una labor de revisión de los diversos 

estudios que tenían por finalidad medir el grado de implantación del RM en los hoteles. Con 

este análisis de la literatura se podrá realizar una comparación entre los resultados de dichos 

estudios y los que se han obtenido en la parte empírica de este Trabajo de Fin de Grado. Entre 

los estudios analizados a continuación, se pueden encontrar cuatro estudios realizados en 

hoteles españoles, un estudio realizado en Turquía, uno en Florencia (Italia), uno en Bulgaria y 

otro en una cadena hotelera con 160 hoteles. 

El primer estudio que se analiza es el que lleva a cabo Luciani en el año 1999, en el que 

aplica su modelo de RM que desarrolla ese mismo año (del que se ha hablado en el apartado I. 

ANÁLISIS DE LOS MODELOS DE REVENUE MANAGEMENT A LO LARGO DEL TIEMPO) 

en 6 hoteles de Florencia de 2, 3 y 4 estrellas. Las actividades estudiadas tienen relación con la 

tecnología, los recursos humanos, los sistemas de información y los sistemas de decisión. En 

cuanto a la tecnología, Luciani (1999), concluye que todos los hoteles analizados adoptan 

sistemas de software para recolectar los datos, para hacer previsiones de la demanda y para 

implantar políticas de overbooking. Por otra parte, afirma que todos los hoteles encuestados 

tienen interés en el RM y en establecer una cultura que vaya desde una formación básica de los 

trabajadores sobre qué es y las prácticas principales del RM, hasta una toma de conciencia por 

parte del gobierno e instituciones expertas en turismo que ayuden a los hoteles a entender el 

concepto y filosofía del RM por medio de cursos o seminarios, así como conceder ayudas para 

que los hoteles más pequeños puedan obtener sistemas de RM con precios más reducidos 

(Luciani, 1999). La información obtenida por los hoteles estudiados resulta escasa debido a que 

son todos hoteles de pequeño y mediano tamaño, por lo que Luciani (1999), aconseja que se 

deberían establecer alianzas estratégicas entre hoteles con las mismas características para 

favorecerse de la información obtenida por los demás. 

Okumus publica en el año 2004 su estudio del grado de implantación del RM en una 

cadena hotelera compuesta por 160 hoteles, y concluye, por un lado, que aplicar el RM en una 

cadena hotelera de tales dimensiones es una tarea muy complicada. La literatura existente sobre 

el RM no es suficiente y no señala cuáles son las implicaciones estratégicas que aporta en las 
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empresas de servicios. Como consecuencia, hace falta incorporar una cultura de RM y unos 

“cambios estructurales” (Okumus, 2004) para poder adaptarse a los cambios y “facilitar un 

apoyo, comunicación y coordinación de todos los niveles de dirección”. Tanto empleados como 

clientes deben recibir formación sobre los que implica la estrategia de RM para su correcta 

implantación. 

Chávez y Ruiz (2005) llevan a cabo su investigación en hoteles de 4 y 5 estrellas de la 

ciudad de Sevilla, donde la mayor parte de los encuestados afirman tener implantado el RM en 

sus hoteles. Sin embargo, sólo el 25% de todos ellos utilizan un software de RM, mientras que 

los demás tratan los datos obtenidos por el programa de gestión del hotel con hojas de cálculo. 

Los autores establecen que la causa principal por la que se implementa el RM en los hoteles es 

para incrementar su productividad antes que cualquier otro motivo. Además, estudian cuáles 

son los posibles obstáculos que existen a la hora de implantar el RM, y los dividen según sean 

factores internos o externos. Los factores internos se dividen en factores de actitud o de 

operaciones y los factores externos en factores de infraestructura o de regulación. 

Emeksiz et al. (2006), realizan el estudio aplicando su modelo de implantación del RM 

en los hoteles de 5 estrellas de Turquía. De 118 hoteles que respondieron a la encuesta lanzada 

por estos autores, sólo 20 fueron escogidos para realizar el estudio, diez de ellos cuentan con 

un sistema informatizado de RM y los otros diez no disponen de él. La conclusión general a la 

que llegan los autores es que todos los hoteles estudiados, tengan o no sistema informatizado 

de RM, tienen problemas a la hora de implantar las diferentes actividades. En relación con la 

fase de preparación, son los directores de varios departamentos los que, a la vez, se encargan 

de las elaborar las estrategias de RM, en lugar de un revenue manager. Al analizar la oferta y 

la demanda, muchos de los hoteles encuestados llevan a cabo una segmentación de mercado 

basada en los ingresos brutos, lo que provoca que no se obtenga una información demasiado 

precisa (Emeksiz et al., 2006). Los hoteles que no emplean sistemas informatizados de RM 

realizan las labores de forecasting de manera manual con técnicas que ellos mismos han 

desarrollado. Comparados con los hoteles que sí utilizan un sistema informatizado, estos 

últimos elaboran mejores previsiones de demanda. Todos los hoteles encuestados afirman en la 

fase de evaluación de las actividades del RM, que existe un impacto positivo en el beneficio 

bruto obtenido. Los hoteles con un sistema informatizado realizan evaluaciones más frecuentes 

que aquellos que tienen que hacerlo de manera manual lo que, según los autores, debería 

mejorarse. 

Con la publicación del MERMI, Talón (2010) decide analizar los hoteles de 3, 4 y 5 

estrellas de la ciudad de Madrid. Concluye que, pese a que la mayoría de dichos hoteles tienen 

implantado el RM, ninguno alcanza un nivel muy alto o excelente en su aplicación debido 

principalmente a que no tienen una idea clara de cuáles son las estrategias del RM y sus 

implicaciones. La autora encuentra numerosos errores que cometen los hoteles a la hora de 

establecer estrategias de RM, que son provocados por la falta de recursos, la poca formación de 

los empleados y la falta de un enfoque estratégico relacionado con el RM. Entre estos errores, 

se encuentran: el objetivo principal no es la satisfacción del cliente; los hoteles no consideran 

los datos de la demanda real; la demanda no está bien segmentada; no están posicionados a 

largo plazo; no conocen las estrategias de la competencia en los canales de distribución; no 

establecen presupuestos para los segmentos de mercado; muchos de ellos no pueden cambiar 

las tarifas de todos sus canales de manera simultánea; y, no tienen en cuenta el beneficio que 

supone aceptar o rechazar las reservas. Afirma que todos estos errores se cometen debido a un 

problema de comprensión del concepto, lo que provoca que se produzca una implantación poco 

efectiva. Concluye, por otra parte, que, aunque la gestión de los hoteles ha cambiado a lo largo 

de los años hacia una gestión enfocada en la obtención de rentabilidad, aún quedan muchas 

áreas por desarrollar. Es por ello que propone llevar a cabo varias acciones para mejorar la 



Implantación del Revenue Management en los hoteles de 5 estrellas de la C. de Madrid a través del Modelo MERMI. 

25 

 

aplicación del RM en la industria hotelera: promover la formación en RM, realizar una correcta 

segmentación de mercado y conocer la rentabilidad de los mismos, seleccionar a los clientes 

basándose en la rentabilidad generada a largo plazo, seleccionar a los distribuidores según la 

rentabilidad y el valor añadido que generen, promover la cooperación del sector y el apoyo de 

las instituciones, invertir en el mercado y la tecnología, y, por último, gestionar el RM de una 

forma más comprensiva, involucrando a todos los departamentos y personal del hotel (Talón 

2010). 

En el 2014, Ivanov decide estudiar el grado de implantación del RM a través del modelo 

que él mismo desarrolla en los hoteles de Bulgaria, cualquiera que sea su categoría. El estudio 

lo realiza en dos partes: primero analiza el sistema de RM de los hoteles, las herramientas de 

RM y el proceso de RM, y en una segunda encuesta, analiza los datos relativos a los precios de 

los hoteles de la ciudad de Sofía (Bulgaria). Como conclusiones al primer estudio, afirma que 

el departamento de habitaciones es la fuente de ingresos más importante de los hoteles; que no 

existe un equipo de RM o un revenue manager que se encargue de las actividades propias del 

RM, sino que es el director general el que las lleva a cabo; que pese a que se conoce la 

importancia que tienen los software de RM éstos no se utilizan; que los hoteles son muy 

conservadores a la hora de aplicar las herramientas de RM (como son la discriminación de 

precios, el uso de barreras de precios, y técnicas como el crosselling o el overbooking); y que 

las propiedades prefieren los canales de distribución y algunos contratos con distribuidores que 

les permitan un mayor control sobre los precios y las ventas. En relación con la previsión de 

demanda, los hoteles estudiados prefieren utilizar los datos pasados y la experiencia personal 

antes que cualquier método estadístico. En cuanto a los datos relativos a los precios, Ivanov 

(2014) concluye: que la localización, la categoría y el número de amenities de los hoteles tienen 

un gran impacto en el precio; que la calificación del hotel en Booking.com influye positivamente 

en el precio; que los hoteles tienden a conceder tarifas de último minuto; y que algunos de los 

hoteles no son coherentes con las condiciones de tarifa que ofrecen, puesto que llegan a cobrar 

tarifas no reembolsables superiores a las tasas de cancelación gratuita. Ivanov (2014) termina 

su estudio ofreciendo una serie de recomendaciones para mejorar las prácticas de RM entre las 

que se pueden destacar las siguientes: diversificar los centros de ingresos; identificar el perfil 

del “cliente correcto”; desarrollar una clara propuesta de valor para el hotel; formar a todo el 

personal del hotel sobre las prácticas del RM e impulsar a los empleados a utilizar las 

herramientas de RM cuando sea necesario (por ejemplo técnicas de upselling o crosselling); y 

medir el impacto de las prácticas de RM en el hotel. 

Domingo (2016), basado en el estudio de Carrillo et al. (2005), realiza su análisis en los 

hoteles de Sevilla. Afirma que todos los hoteles encuestados tienen implantado el RM y que el 

software del que disponen se utiliza principalmente para obtener información de los 

competidores y para actualizar las tarifas. También se utilizan herramientas de análisis de tarifas 

en los GDS. No todos los hoteles poseen la figura del revenue manager entre el personal 

directivo, por lo que, a menudo, las decisiones de RM son tomadas por el conjunto de directivos 

de las distintas áreas del hotel. Por último, afirma también que la actividad del RM se valora 

positivamente entre los encuestados puesto que han conseguido obtener beneficios gracias a su 

aplicación. 

Por último, hay que destacar también el estudio de Rodríguez et al. (2017) realizado en 

la ciudad de Barcelona, en la que se estudia el grado de implantación del RM en 17 hoteles de 

5 estrellas utilizando el modelo MERMI. De todos ellos, casi el 90% tiene implantado el RM, 

aunque no todos lo hacen de manera correcta, pues como afirman los autores, sigue siendo 

necesario el fomento de una cultura de RM adecuada en los hoteles en los que no se emplea. 

En casi un cuarto de los hoteles encuestados las funciones de RM las sigue llevando a cabo el 

director general. Se concluye que el software específico en RM no lo pueden adquirir todos los 
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hoteles debido a su alto coste, de manera que sólo aquellos encuestados pertenecientes a grandes 

cadenas son los que lo utilizan. En relación con los canales de distribución, los segmentos y las 

estrategias competitivas deben analizarse de manera más rigurosa, por lo que los hoteles 

analizados, según Rodríguez et al. (2017), deben centrarse en la consecución de la paridad de 

precios en todos los canales de distribución, así como que deben llevar a cabo una labor de 

revisión periódica de los contratos con los turoperadores y las cuentas corporativas. Además, 

los autores consideran necesario que se apliquen las técnicas de venta como el upselling y el 

crosselling de manera adecuada para poder maximizar el ingreso. Concluyen que los hoteles 

estudiados que han aplicado el RM han visto mejorada la gestión de sus propiedades en tanto 

que esta práctica, el RM, ha mejorado el conocimiento del mercado y del producto, el proceso 

de decisión y la reputación del hotel. Asimismo ha ayudado a administrar la información de 

manera correcta, ha aumentado la motivación de los empleados así como la habilidad de 

reaccionar a los comportamientos tan cambiantes de los consumidores. Sin embargo, Rodríguez 

et al. (2017), defienden que los hoteles deben enfocar sus esfuerzos de RM en la tecnología, la 

innovación y en la formación. 

A modo de conclusión se puede observar que la mayoría de los estudios destacan la falta 

de cultura de RM en los hoteles, que viene motivada por la escasa literatura y la falta de 

formación en esta área. Hasta hace muy pocos años, en España no era muy habitual encontrar 

la figura del revenue manager en los hoteles, por lo que las funciones de RM las realizaba en 

la mayoría de los casos el director general del hotel, el director comercial o incluso el jefe de 

recepción, sin una dedicación exclusiva y una formación especializada. No obstante, desde hace 

unos diez años esto ha ido evolucionando y cada vez es más frecuente encontrar la figura del 

revenue manager en los hoteles españoles. La posibilidad de apoyarse en un software de RM 

para gestionar los datos y hacer previsiones se reducía hasta hace unos años a aquellos hoteles 

pertenecientes a cadenas o con capacidad de costearlo, excluyendo así a la mayoría de los 

hoteles independientes o de pequeño tamaño. No obstante, al igual que sucedida con la figura 

del revenue manager, con respecto a los software, su precio ha bajado considerablemente estos 

últimos años y cada vez son más asequibles para la hotelería independiente. Por otro lado, cabe 

destacar que en todos estos estudios se afirma que el RM mejora la gestión y rentabilidad de 

los hoteles en los que se implanta. 

 

ANÁLISIS EMPÍRICO: MERMI EN HOTELES DE 5 ESTRELLAS DE LA 

COMUNIDAD DE MADRID 

El análisis empírico de este Trabajo de Fin de Grado consiste en aplicar el Modelo 

MERMI en los hoteles de 5 estrellas de la Comunidad de Madrid para medir el grado de 

implantación del RM en esta categoría de hoteles. 

La recolección de datos se ha llevado a cabo a través de la realización de una encuesta 

online elaborada a partir del nuevo MERMI (pendiente de publicación) y que ha sido distribuida 

por la Asociación Hotelera Española de Directores de Hotel y por la Revista Hosteltur a los 

responsables de RM de los hoteles de la comunidad. Asimismo, también se ha hecho una 

distribución de dicha encuesta a través del correo electrónico y de la plataforma LinkedIn, con 

el objetivo de llegar a un mayor número de participantes. 

La encuesta está formada por tres bloques: el primero de ellos pretende obtener las 

características principales de los hoteles participantes en la encuesta; el segundo está formado 

por preguntas dicotómicas sobre el cumplimiento de las actividades de RM divididas en las diez 

categorías que se han explicado en el apartado II. JUSTIFICACIÓN DE LA UTILIZACIÓN 

DEL NUEVO MERMI. En el último bloque se pide que los encuestados que hagan una 

evaluación de lo que ha supuesto la implantación del RM en sus respectivos hoteles teniendo 
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en cuenta aspectos como la ocupación, precio medio, RevPAR y margen bruto de explotación.1 

Con la finalidad de establecer una clasificación de los hoteles participantes en el estudio según 

su grado de cumplimiento de las actividades propuestas por los expertos en el MERMI, cada 

pregunta tiene establecida una puntuación determinada, dependiendo de si la respuesta dada es 

“si”, en cuyo caso, la pregunta puntúa, o “no”, en cuyo caso, la pregunta no obtiene puntuación. 

La suma de dichas puntuaciones establecerá el grado o nivel de implantación del RM que tenga 

cada hotel y permitirá elaborar la clasificación. La puntuación máxima que se puede conseguir 

es de 45.699 puntos. Los rangos de puntuación y sus niveles asociados que se han constituido 

son los siguientes: 

 De 0 a 28.333 puntos: grado de implantación BAJO. 

 De 28.334 a 36.102 puntos: grado de implantación MEDIO. 

 De 36.103 a 40.215 puntos: grado de implantación MEDIO-ALTO. 

 De 40.216 a 43.414 puntos: grado de implantación ALTO. 

 De 43.415 a 45.242 puntos: grado de implantación MUY ALTO. 

 De 45.243 a 45.699 puntos: grado de implantación EXCELENTE. 

La recolección de datos ha tenido lugar entre los meses de enero y mayo del 2020. De 

los 32 hoteles de cinco estrellas que hay en la Comunidad de Madrid, sólo son 11 los que han 

contestado a nuestra encuesta, siendo éstos los componentes de la muestra que va a analizarse 

en los sucesivos apartados de esta investigación. 

 

RESULTADOS OBTENIDOS DEL GRADO DE IMPLANTACIÓN DEL MERMI EN 

LOS HOTELES DE 5 ESTRELLAS DE LA COMUNIDAD DE MADRID 

En este apartado del trabajo se va a proceder a analizar de manera detallada los 

resultados obtenidos por los 11 hoteles de cinco estrellas de la Comunidad de Madrid que han 

participado en el estudio. Primero se llevará a cabo un análisis de las características 

sociodemográficas de los hoteles en cuestión y la clasificación según las puntuaciones 

obtenidas y a continuación, se estudiará el grado de implantación del RM de estos hoteles según 

cada categoría en la que se divide el MERMI. 

Tabla 2. Ficha técnica de la metodología del estudio 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Talón (2010) 

 

I. CARACTERÍSTICAS PRINCIPALES DE LOS PARTICIPANTES Y 

PUNTUACIONES 

En la Tabla 3 es posible observar las características principales de cada uno de los 

hoteles que han participado en el sondeo. Cuatro de ellos son considerados hoteles pequeños, 

al tener menos de 100 habitaciones, cinco son de tamaño mediano (de 101 a 250 habitaciones), 

                                                
1 La encuesta se encuentra de manera completa en el ANEXO 2. ENCUESTA DEL GRADO DE 

IMPLANTACIÓN DEL REVENUE MANAGEMENT EN LOS HOTELES. 

UNIVERSO 
32 establecimientos hoteleros de cinco estrellas en la CCAA de 

Madrid 

MUESTRA 10 establecimientos hoteleros de cinco estrellas 

NIVEL DE CONFIANZA 95% (dos sigmas) y en el caso más desfavorable (p = q = 50%) 

MARGEN DE ERROR 
± 3,87 para el conjunto de la muestra, en el supuesto de 

muestreo aleatorio simple 

TRABAJO DE CAMPO De enero a mayo de 2020 

TIPO DE ENCUESTA Encuesta online 
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y dos de ellos son grandes (más de 250 habitaciones). Tan sólo tres de estos once hoteles son 

independientes, mientras que el resto pertenece a una cadena. Si bien es cierto que todos los 

hoteles afirman aplicar el RM, no todos muestran un grado de aplicación alto. Excepto el Hotel 

8, todos los demás presentan un nivel de implantación medio-alto o alto, que corresponden a 

los niveles medios establecidos anteriormente, dato que va en consonancia con las conclusiones 

de Talón (2010). La puntuación más alta obtenida ha sido de 45.656 puntos, o lo que es lo 

mismo, el 99,9% de conformidad con el MERMI; y la puntuación más baja ha sido de 31.732 

puntos o 69,43%. El primero se trata de un hotel independiente, mientras que el último, el que 

menos puntuación ha obtenido, pertenece a una cadena, al contrario de lo establecido por Talón 

(2010) y Rodríguez et al. (2017). Además, si se observa la Figura 1 se puede comprobar que el 

número de hoteles con un grado de implantación alto es mayor en la hotelería independiente 

que en las cadenas. Este hecho vendría a corroborar que el RM está cada vez más implantado 

en la hotelería independiente de la categoría de cinco estrellas (Hinojosa, 2019). 

Es destacable mencionar que el hotel que ha conseguido un nivel “excelente” lleva 

implantando el RM desde el año 2005, y el hotel que menos puntuación ha obtenido lleva desde 

el 2018 desarrollando la filosofía del RM, por lo que se podría decir que existe una relación 

directa entre el año de comienzo y la puntuación obtenida. Sin embargo, hay algunos casos en 

los que dicha relación no se da, como por ejemplo en el Hotel 4, que lleva desarrollando sus 

estrategias de RM desde el año 2000 y sólo ha conseguido un nivel “alto” de implantación, por 

lo que sería conveniente realizar un estudio de correlaciones para asegurar está hipótesis.  

En relación con la gestión del RM, del 54,55% de los hoteles encuestados se encarga 

totalmente la cadena, del 27,27% se encarga totalmente el hotel, del 9,09% parcialmente ambos 

(hotel/cadena) y del 9,09% totalmente una empresa externa. Además, observando la Figura 2 

se establece una clara relación entre estos datos y la persona encargada de realizar las tareas de 

RM, de manera que el revenue manager de la cadena es el responsable de la gestión del RM en 

el 54,55% de los hoteles (6 hoteles de cadena), el revenue manager del hotel es el encargado 

en el 36,36% (2 hoteles independientes y 2 de cadena) y el revenue manager de una empresa 

externa se encarga del 9,09% de los hoteles encuestados (1 hotel independiente). 

Tabla 3. Características de los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Vicente (2020). 

HOTEL TAMAÑO GESTIÓN
INDEPENDIENTE / 

CADENA

AÑO 

IMPLANTACIÓN RM
PUNTUACIÓN

NIVEL 

IMPLANTACIÓN

Hotel 1 123 Arrendamiento Cadena 2008 41.171 Alto

Hotel 2 114 Arrendamiento Cadena 2008 41.171 Alto

Hotel 3 83 Arrendamiento Cadena 2008 41.171 Alto

Hotel 4 150 Propiedad Independiente 2000 40.394 Alto

Hotel 5 115 Propiedad Cadena 2014 38.707 Medio-Alto

Hotel 6 96 Propiedad Cadena 2014 38.363 Medio-Alto

Hotel 7 153 Management o Gestión Cadena 2015 40.683 Alto

Hotel 8 315 Propiedad Independiente 2005 45.656 Excelente

Hotel 9 470 Management o Gestión Cadena No hay fecha específica 40.044 Medio-Alto

Hotel 10 46 Management o Gestión Independiente 2014 39.044 Medio-Alto

Hotel 11 48 Propiedad Cadena 2018 31.732 Medio
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Figura 1. Grado de implantación del RM según la pertenencia o no a una cadena 

 
Fuente: Elaboración propia 

Figura 2. Encargado de la gestión del RM en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

II. ANÁLISIS DEL GRADO DE IMPLANTACIÓN DE CADA ESTRATEGIA 

1. Cultura y recursos del Revenue Management. 

Los encargados del RM de los hoteles que componen la muestra creen que el 100% del 

personal del alojamiento, comercial y dirección conoce los objetivos propios del RM y se 

involucra en sus actividades (frente al 84% de los hoteles estudiados por Talón, 2010). 

Asimismo, todos ellos afirman que se justifican correctamente las variaciones de los precios de 

cara al cliente: el 54,55% lo justifica bastante y el 45,45% lo hace totalmente. Casi el 73% de 

los encuestados afirma que el cliente percibe como justas esas variaciones en los precios, dato 

muy similar al 76% establecido por Rodríguez et al. (2017) (véase Figura 3). 

Figura 3. Conocimiento de objetivos del RM, justificación de los precios y percepción del cliente 

  
Fuente: Elaboración propia 

En la Figura 4 se muestran todas las actividades relacionadas con la Cultura y Recursos 

del RM que han sido objeto de estudio en la encuesta, junto con los resultados obtenidos. El 

81,82% de los hoteles afirma tener RMS (sistema de RM), porcentaje superior al 70% y al 

70,6% establecido por Talón (2010) y Rodríguez et al. (2017) respectivamente. Asimismo, el 

81,82% también admite contar con un responsable de RM que tiene dedicación exclusiva en el 

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Medio

Medio-Alto
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CADENA INDEPENDIENTE

36,36%

54,55%

9,09%

Revenue Manager del hotel Revenue Manager de la cadena Revenue Manager empresa externa

54,55%
45,45%

90,91%

9,09%9,09% 18,18%

72,73%
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20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

Nada influyente Poco influyente Indiferente Bastante influyente Totalmente influyente

Justificación de las variaciones de precios Conocimiento de los objetivos del RM Percepción de precios justos
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hotel. De estos hoteles que disponen de un sistema de RM y de un responsable con dedicación 

exclusiva, el 63,63% pertenecen a una cadena, por lo que se puede afirmar que pertenecer a una 

cadena hotelera va a permitir en este caso disponer de herramientas más especializadas para 

gestionar el RM (Rodríguez et al., 2017). Hay que destacar, del mismo modo que confirma 

Domingo (2016), que todos los hoteles se apoyan de las hojas de cálculo Excel junto al RMS. 

El total de los encuestados considera que el personal de RM ha recibido formación sobre 

esta área (92% en el estudio de Talón (2010) y 88% en el de Rodríguez et al., 2017), pero casi 

el 30% de estos no está actualizado en temas de RM y Marketing a través de foros o newsletters. 

Más de la mitad, el 54,55%, afirma que el revenue manager tiene dedicación exclusiva y no 

realiza otras actividades distintas a las de RM, porcentaje muy inferior al 70% establecido por 

Talón (2010). Por otra parte, también el 100% confirma que existe un apoyo de la dirección del 

hotel para el desarrollo de las estrategias de RM, apoyo que en el 72,73% se materializa en la 

independencia de este departamento.  

Aunque, sólo en el 45,45% de hoteles el revenue manager está al mismo nivel jerárquico 

que el director comercial, el 90,91% de los hoteles encuestados encuentra una relación fluida 

entre el departamento de RM y el de Marketing, y más del 80% establece reuniones semanales 

entre el departamento de RM y los demás. 

En relación con las herramientas utilizadas para la gestión del RM, el 81,82% utiliza un 

software específico como IDEAS (33,33%), DUETTO (44,44%), Beonprice (11,11%) o 

OneYield (11,11%) y herramientas que valoran la reputación online (como Reviewpro). El 

90,91% emplea herramientas para compararse con el compset a tiempo real (Travelclick, 

Beonprice, etc.) y herramientas para conocer los KPIs (MPI, ARI, RGI) como son STR o 

HOTSTATS. Además, el 100% afirma tener una conexión directa entre el CRS del hotel y el 

CRS de las OTAs como Siteminder (27,27%) o Travelclick (18,18%). El 90,91% afirma 

emplear sistemas de gestión de datos con tecnología Big Data. 

Por último, hay que destacar que sólo el 27,27% de los hoteles aplica el RM en otros 

departamentos del hotel (F&B, spa, etc.), de los cuales, el 66,67% pertenece a cadena. 
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Figura 4. Grado de implantación de la Cultura en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

2. Previsión o forecasting. 

En la Figura 5 se pueden observar las actividades propias de la Previsión o forecasting 

que han formado parte de la encuesta. En todos los hoteles es el departamento de RM el que se 

encarga de realizar las previsiones. El 54,55% realiza previsiones semanales diariamente y 

previsiones trimestrales cada semana, y el 72,73% realiza previsiones a seis y doce meses de 

forma mensual. 

El 100% de los hoteles afirman llevar a cabo un análisis diario del pick up donde 

analizan el total de habitaciones y segmentos. Además, todos ellos concurren en las diferentes 

variables a tener en cuenta a la hora de realizar las previsiones, como son: los históricos (90% 

en el estudio de Talón, 2010), las reservas On The Books (99% obtenido por Talón, 2010), el 

pick up versus años anterior por segmento y tarifa (96% de Talón, 2010), las tendencias 

recientes, factores externos o eventos especiales (entre otros), la estrategia de venta 

comparándola con años anteriores, la demanda real o unconstrained demand (60% en el estudio 

realizado por Chávez et al., 2005 y Talón, 2010, por lo que se puede decir que existe una 

evolución favorable en el tratamiento de este tipo de datos, que ahora sí que parece que 
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El revenue manager está actualizado en temas de Revenue

Management y Marketing a través de foros, blogs, newsletters,

etc.

Existe Sistemas de Gestión de Datos: Big data, Business

Intelligence, etc.

Está conectado un RMS entre el PMS y el CRS.

Se utiliza Excel junto a un RMS.

Hay conexión directa entre el CRS propio y CRS de OTAs y

distribuidores a través de channel managers (Travelclick,

Beonprice, Sitemiender, etc)

Se utiliza herramientas que valoran su reputación online tipo

Reviewpro en canales y distribución y buscadores.

Se utiliza herramientas para conocer los KPIs (MPI, ARI,

RGI) tipo STR o HOTSTAS.

Se utilizan herramientas para compararse con su compset en

tiempo real: Travelclick, Beonprice, Ratetiger, etc.

Se utiliza un software específico o RMS para gestionar el RM

(IDEAS, DUETTO,BEONPRICE, etc.)

Recepción y reservas han recibido formación en Revenue

Management y tecnicas de venta (upselling, crosselling, etc.)

Existe una relación fluida entre el departamento de RM /

Ventas y Marketing

El RM se aplica en otros departamentos, RM integral o total

F&B, Banquetting, SPA, Parkings, etc.

El personal de reservas y mostrador entiende el porqué de la

discriminación de precios y lo justifica convenientemente a los

clientes.

El equipo de RM se reúne como mínimo semanalmente con

los responsables de los departamentos

El revenue manager del hotel tiene dedicación exclusiva

El revenue manager del hotel está al mismo nivel jerárquico

que el director comercial.

El personal de RM ha recibido formación sobre RM

El departamento de RM es un departamento independiente y

depende directamente de la Dirección del hotel.

Apoyo de la dirección y/o propiedad o cadena del hotel para el

desarrollo de las estrategias de RM.

El reponsable de RM tiene dedicación exclusiva

Sistema de RM

Sí No
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empiezan a registrarse en este tipo de hoteles), el Business Plan y la estrategia del hotel, el 

booking pace o antelación de la reserva (62% obtenido por Chávez et al., 2005 y Talón, 2010) 

y, por último, la estancia media de los clientes. 

Además, el 90,91% realiza las previsiones teniendo en cuenta las cancelaciones y 

denegaciones (Talón, 2010 obtuvo el 76%) y teniendo en cuenta los niveles de overbooking por 

tipo de habitación. Por otra parte, el mismo porcentaje de hoteles analiza la sensibilidad al 

precio de los distintos segmentos de mercado (91,90%) y es el departamento de RM quien, 

junto con los departamentos de Dirección y Comercial, realiza las previsiones (90,91%). El 

90,91% realiza además la previsión por cuentas clave. 

Los porcentajes más bajos obtenidos en esta actividad de Previsión o Forecasting son 

los relacionadas con tener en cuenta a los clientes walk-in (72,73% con respecto al 68% 

analizado por Talón, 2010) debido a que en la actualidad es más habitual que los clientes 

reserven previamente, además de analizar los modelos de comportamiento de las previsiones 

(72,73%). Tan sólo el 63,64% de los hoteles de cinco estrellas de Madrid que han participado 

en la encuesta cree que se deben realizar las previsiones teniendo en cuenta el Last Room Value 

y que deben disponer de un calendario de demanda a dos años vista con tarifas para grupos. 

Siendo el 81,82% de los hoteles los que realizan previsiones para grupos, que tan sólo el 63,64% 

disponga de un calendario de demanda a largo plazo con tarifas para este segmento puede hacer 

que dichos hoteles pierdan su posición frente a la competencia en relación con los grupos. 

Figura 5. Grado de implantación de la Previsión o Forecasting en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 
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3. Análisis de la competencia o benchmarking. 

En relación con las actividades sobre el Análisis de la competencia o benchmarking que 

forman parte de la encuesta, se puede ver en la Figura 6  que el 100% de los encuetados lleva 

a cabo un análisis diario de los precios de la competencia, así como que determinan el 

posicionamiento y reputación de ésta, el posicionamiento propio del hotel en los canales de 

distribución frente a la competencia y se analizan las ventajas competitivas del hotel con 

respecto a la competencia y los productos ofrecidos por ésta. El 90,91% coincide en que se 

deben analizar tanto los suplementos de la competencia como las estrategias por canales de 

distribución que lleva a cabo. Por último, el 63,64% afirma utilizar herramientas como STR o 

HOTSTATS para medir KPIs como el ARI, MPI o RGI (al igual que Rodríguez et al., 2017). 

Figura 6. Grado de implantación del Benchmarking en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

4. Segmentación de la demanda. 

En la Figura 7 se pueden diferenciar las actividades propias sobre la segmentación de 

la demanda. Tan sólo el 72,73% de los hoteles contabilizan más de 10 segmentos de mercado 

(superior al 60% establecido por Emeksiz et al., 2006). Esto puede deberse a que en su mayoría 

son hoteles de pequeño o mediano tamaño. El mismo porcentaje (72,73%) analiza el 

comportamiento de compra de cada segmento. Sin embargo, el 90,91% analiza las diferentes 

tipologías de segmentos. La segmentación se realiza en función de la sensibilidad al precio en 

el 90,91% de los casos; en función de la nacionalidad en el 54,55% de los hoteles y en función 

del tamaño del grupo en el 72,73%. El 81,82% de los hoteles segmenta según la necesidad del 

cliente y el motivo de compra. El 100% de los participantes en la encuesta analiza y conoce los 

segmentos que vienen de los canales de distribución, analiza el origen de los segmentos y 

diferencia entre la segmentación de tarifas y la segmentación comercial. Por último, el 81,82% 

de los hoteles conoce la contribución de cada segmento al beneficio total del hotel, porcentaje 

más bajo que en anteriores estudios: 85% en el estudio realizado por Talón (2010) y al 88% en 

el realizado por Rodríguez et al. (2017). Esto podría corroborar tesis que afirman que uno de 

los principales problemas de los hoteleros es el desconocimiento que tienen sobre la 

rentabilidad de los segmentos (Chávez et al., 2005) y destacar que según estos datos, continúa 

siendo una asignatura pendiente en la industria. 
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Figura 7. Grado de implantación de la Segmentación de la Demanda en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

5. Presupuestación o budgeting. 

En la Figura 8 se muestran las actividades propias de la Presupuestación o budgeting, 

que aunque no sea una categoría propia del RM, emplea información obtenida por las demás 

categorías que se estudian en el MERMI (Talón, 2010). 

Se puede observar que todos los hoteles coinciden en que la presupuestación ha de 

hacerse por segmentos de mercado, al igual que debe revisarse de manera periódica el 

presupuesto comparándolo con el forecast. De la misma forma, el 100% de los hoteles afirman 

hacer forecast de Room Revenue y Other Revenues. El 90,91% de hoteles creen que el 

presupuesto de ingresos es el primer forecast del hotel. 

Figura 8. Grado de implantación del Budgeting en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

6. Fijación de precios o pricing. 

El 100% de los hoteles participantes en la encuesta manifiesta que es el departamento 

de RM el encargado de fijar los precios. Sin embargo, se puede apreciar en la Figura 9 que no 

en todos los hoteles (81,82%) prevalece la decisión de este departamento frente a la del 

comercial. De la misma forma, el 100% de los encuestados coincide en que para fijar los precios 

hay que tener en cuenta los objetivos de la empresa y la demanda y su sensibilidad al precio. 
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Además, todos afirman disponer de información sobre la tarifa más alta y más baja aplicada. 

Para realizar la fijación de precios el 100% de los hoteles utiliza varios tipos de tarifa en función 

de los distintos segmentos (frente al 80% establecido por Talón, 2010), y se utilizan barreras 

físicas y no físicas, así como criterios restrictivos en las tarifas más bajas (Talón, 2010 habla 

del 85% y ninguno de los hoteles estudiados por Rodríguez et al., 2017 lo hace). Por último, 

también coindicen al 100% en que el cliente percibe y entiende como justa la diferencia de 

valor según cada barrera tarifaria que se establece (a diferencia del 65% del estudio de Emeksiz 

et al., 2006). 

Los porcentajes disminuyen ligeramente a la hora de tener en cuenta a la competencia 

cuando se realiza el pricing (90,91%), de la misma forma tienen en cuenta la duración de la 

estancia (88,2% establecido por Ivanov, 2014) o la percepción de valor que el cliente tiene del 

producto. También es el 90,91% de los encuestados los que tienen definida una estructura de 

descuento para cada segmento, los que fijan suplementos para las tarifas negociadas que además 

pueden ser variables o no estar disponibles, y los que utilizan criterios objetivos basados en el 

análisis y no en sensaciones. Sin embargo, sólo el 63,64% de los hoteles entiende que fijar 

barreras tarifarias no consiste sólo en bajar el precio. 

Casi el 82% de los encuestados llevan a cabo una diferenciación de las habitaciones 

mediante la incorporación de atributos que no suponen un aumento del coste, además de que 

todos los suplementos que se fijan por tipo de habitación varían a lo largo del año. La posesión 

o no de un software específico de RM hace posible que los establecimientos puedan llevar a 

cabo la fijación de distintos tipos de tarifas. Del 81,82% que afirma variar anualmente los 

suplementos, el 77,78% dispone de un sistema de RM. Este mismo porcentaje de hoteles 

(81,82%) tiene definida la tarifa de último minuto a aplicar y tiene en cuenta la reputación 

online del hotel para fijar sus precios. Tan sólo 2 de los 11 hoteles no tienen en cuenta esta 

última variable, por lo que se puede confirmar que el resto se preocupa por la repercusión que 

suponen los comentarios online en la fijación de precios. 

El 72,73% de los hoteles aplica el Open Pricing que es una discriminación más 

sofisticada del precio y que se realiza a través de aplicaciones informáticas propias de los RMS. 

Esta discriminación se basa en las fluctuaciones de la demanda con las que se establecen 

infinitos puntos de precios (Talón, 2020). Del 72,73% mencionado que aplica el Open Pricing, 

todos los hoteles cuentan con un sistema de RM (72,73%), y además, el 50% tiene un grado de 

implantación del RM alto y excelente, por lo que se podría establecer una relación entre el nivel 

de aplicación obtenido y el empleo o no de la estrategia de Open Pricing. 
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Figura 9. Grado de implantación del Pricing en los hoteles encuestados 

  
Fuente: Elaboración propia 

 

7. Gestión de la capacidad. 

Gestionar la capacidad en los hoteles es una tarea importante a la hora de aplicar el RM. 

En la Figura 10 se reflejan las actividades que se deben llevar a cabo para realizar una correcta 

gestión. 

El 100% de los hoteles encuestados afirma fijar niveles de protección mientras que el 

90,91% fija los límites de reserva de cada tarifa. En relación con el control de duración de la 

estancia de cada cliente, el 72,73% afirma llevar a cabo ese control a través de la previsión de 

los no shows y del cálculo del overbooking, mientras que el 90,91% lo hace mediante la fijación 

de garantías y prepagos. El 100% de los participantes aplica el MLS, y el 81,82% SELL 

TROUGH, mientas que sólo el 54,55% aplica NO ARRIVALS. 
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Figura 10. Grado de implantación de la Gestión de la Capacidad en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

8. Análisis de los canales de distribución. 

Atendiendo al Análisis de los canales de distribución los resultados obtenidos muestran 

que el 100% de los encuestados puede cambiar tarifas en todos los canales a la vez con ayuda 

de un channel manager (Figura 11), a diferencia del 65% establecido en el estudio de Talón 

(2010) o del 70% de Rodríguez et al. (2017). El 90,91% conoce la rentabilidad de cada canal y 

afirma que existe paridad de precios en todos los canales de distribución (frente al 84% de 

Talón, 2010). 

Sin embargo, sólo el 63,64% tiene posibilidad de aplicar la BAR en tarifas con TTOO 

o empresas, y únicamente el 27,27% afirma no poder encontrar tarifas más económicas en otras 

páginas web distintas a la del hotel. El primer dato supone una ruptura de la paridad en aquellos 

hoteles que no son capaces de aplicar la BAR en tarifas con TTOO, y el segundo confirma la 

desestrategia o incompetencia de la distribución, ya que a través del canal directo debería ser 

posible contratar las tarifas más bajas. 

La fidelización se potencia en el 90,91% de los casos. El 90,91% de los hoteles 

encuestados ofrece diferentes ventajas (como late o early check-out, desayuno incluido, etc.) 

para atraer tráfico directo a la web propia y el 100% ofrece suplementos diferenciales para los 

clientes fidelizados. 

En relación con la elección de los canales de distribución, el 81,82% selecciona aquellos 

que resultan más rentables. Los precios se cargan en todos los canales con más de 12 meses de 

antelación en el 81,82% de los hoteles y el 90,91% (de los encuestados) controla diariamente 

en el precio que hay en los canales de distribución. Las tarifas empaquetadas cuya finalidad es 

enmascarar el precio, son vendidas en el 90,91% de los hoteles. 
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Figura 11. Grado de implantación del Análisis de los Canales de Distribución en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

9. Reservas y ventas. 

Las respuestas de este apartado se encuentran en la Figura 12, donde se puede observar 

que el 100% de los encuestados afirma disponer de información actualizada sobre el número de 

habitaciones disponibles. En cuanto a las técnicas de venta empleadas por el personal de 

reservas y mostrador, el 100% de los hoteles confirman que se lleva a cabo el upselling y el 

90,91% emplea la técnica del crosselling. Estos porcentajes son ligeramente superiores al 80% 

establecido en el estudio de Talón (2010) y muy superiores al 10% del estudio de Chávez et al. 

(2005). Además, el 90,91% también afirma aceptar reservas por encima de la capacidad 

(superior al 83% de Talón, 2010 y al 67% de Chávez et al., 2005, pero inferior a lo establecido 

por Ivanov, 2014 donde el 100% de los hoteles realizan overbooking). 

En cuanto a la aceptación o denegación de reservas en función de los desplazamientos, 

el 63,64% lo hace comparando el precio total de la reserva actual con el precio total de una 

reserva prevista (respuesta que puntúa) mientras que el resto (36,36%), lo hace comparando el 

beneficio total de la reserva actual con el de una reserva prevista (respuesta con la que no se 

obtiene puntuación). 

Figura 12. Grado de implantación de las Reservas y Ventas en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 
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10. Evaluación. 

El total de los hoteles participantes en el sondeo afirma comparar lo real con lo 

presupuestado (Figura 13). El 90,91% analiza las desviaciones y las decisiones tomadas en la 

última reunión de RM y evalúa los resultados obtenidos teniendo en cuenta los diferentes 

índices como son el OR%, precio medio (ADR), RevPAR o el GopPAR, y los resultados de la 

competencia con indicadores como ARI, MPI o RGI. 

El porcentaje disminuye al 72,73% cuando se pregunta por el conocimiento del ingreso 

y coste generados por cada segmento en otros departamentos del hotel diferentes al de 

alojamiento. Estos datos van de la mano de lo que concluye Kimes (2017) en relación con la 

ausencia de una implantación del Total Hotel Revenue Management (THRM) efectiva en los 

hoteles, que consiste en optimizar la rentabilidad de todas las fuentes de ingresos del hotel a 

través del RM. Es destacable mencionar que, siendo la actividad de Evaluación la que permite 

conocer si las decisiones que se toman van en consonancia con las estrategias generales, sólo 

el 36,36% de los hoteles confirman revisar diariamente los resultados. 

Figura 13. Grado de implantación de la Evaluación en los hoteles encuestados 

 
Fuente: Elaboración propia 

La Figura 14 y la Figura 15 muestran el nivel de cumplimiento de cada categoría del 

Modelo MERMI de los hoteles que han participado en la encuesta y han sido objeto de estudio. 

En la Figura 14 se puede observar cómo todas las categorías obtienen un grado de 

cumplimiento alto (más del 70%) siendo la categoría de Benchmarking, Budgeting, Pricing y 

Reservas y ventas las que han obtenido el 100% de cumplimiento. Las dos categorías con menor 

nivel de implantación son la de Segmentación de la demanda y Gestión de la capacidad. El 

9,09% de los hoteles encuestados ha obtenido un nivel medio de implantación (entre 41% y 

70%) en las actividades de Cultura (establecida como la más importante en el primer MERMI 

(Talón, 2010)), Forecasting y Evaluación. Tan sólo existe una actividad en la se ha obtenido 

un nivel bajo de implantación, que es Análisis de los canales de distribución (9,09% de los 

hoteles ha obtenido un nivel bajo). Es posible concluir, por lo tanto, que existe un nivel elevado 

de implantación del RM según el Modelo MERMI en los hoteles de cinco estrellas de la 

Comunidad de Madrid. 

En relación con la Figura 15, se puede observar el nivel de implantación de cada 

categoría del MERMI según los hoteles encuestados, donde destaca el hotel número 8 (H8) que 

es el que ha obtenido el nivel excelente de implantación. 
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Figura 14. Nivel de cumplimiento de cada categoría del MERMI de los hoteles encuestados  

 
Fuente: Elaboración propia 

Figura 15. Nivel de implantación del MERMI por categoría y hotel 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

CONCLUSIONES 

La filosofía del RM tiene por finalidad maximizar la rentabilidad de las empresas en las 

que se aplica por medio de una correcta gestión del precio y de la capacidad. Existe una serie 

de requisitos indispensables que las empresas deben poseer para que pueda aplicarse el RM, 

entre los que se encuentran: tener una capacidad fija, una demanda con posibilidad de 

segmentarse, un inventario perecedero de productos, que esos productos puedan venderse por 

adelantado o que los costes de venta sean bajos y los de producción altos. 

Desde su llegada en la década de los años 70 hasta ahora, ha habido una gran cantidad 

de autores y expertos que, con la intención de profundizar y dar a conocer más esta filosofía, 

han desarrollado numerosos modelos a través de los cuales es posible implantar o medir el 

grado de implantación del RM en distintos sectores, entre ellos, el sector hotelero. El modelo 

más reciente que encuentra la literatura es el Modelo MERMI (Model for Evaluating Revenue 

Management Implementation) establecido por Talón, González y Figueroa por primera vez en 

el año 2014, cuya última versión está pendiente de ser publicada en la actualidad. Para la 

realización del presente Trabajo de Fin de Grado se ha decidido emplear este modelo debido a 

la visión actual y estratégica que muestra sobre el RM. Para ello, en primer lugar, se ha llevado 

a cabo un estudio minucioso de cada una de las diez categorías en las que se divide y las 127 

actividades que se reparten entre cada una de ellas.  
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En el estudio empírico realizado se ha podido observar que, aunque todos los hoteles 

participantes afirman aplicar el RM, tan solo uno de ellos ha obtenido un nivel de implantación 

excelente con el 99,9% de conformidad con el Modelo MERMI. El resto, ha obtenido niveles 

medio-alto y alto, que son los niveles medios establecidos, y que significa, por lo tanto, que, 

aunque son niveles aceptables, estos hoteles todavía tienen posibilidad de mejora en la 

aplicación del RM.  

Los resultados del estudio muestran que no existe relación entre el nivel de implantación 

del RM y la pertenencia o no a una cadena, como se podía ver en los estudios de Talón (2010), 

Domingo (2016) o Rodríguez et al. (2017). De los dos hoteles encuestados que tienen más de 

250 habitaciones, sólo uno ha conseguido un nivel excelente de implantación mientras que el 

otro ha obtenido una puntuación medio-alta. Todos los hoteles medianos (de 100 a 250 

habitaciones han obtenido un nivel alto de implantación, por lo que es posible concluir que el 

tamaño de los establecimientos presenta una relación directa con el grado de implantación del 

RM. No obstante, para determinar esto con exactitud sería conveniente haber realizado un 

estudio de correlaciones que se puede plantear para futuras investigaciones.  

La mayoría de los hoteles participantes en el estudio afirma disponer de un software 

específico de RM. Además, el 90% afirma emplear sistemas de gestión de datos como el 

Business Intelligence o el Big Data, herramientas que facilitan el desarrollo de métodos más 

exhaustivos de discriminación de precios como es el Open Pricing. Se concluye, por tanto, que 

la posesión de un software específico de gestión del RM podría estar relacionado con el grado 

de implantación, puesto que 5 de los 9 hoteles que afirman tenerlo han obtenido niveles altos 

de cumplimiento en la implantación. 

Atendiendo a la cultura del RM, el total de los participantes afirma conocer las 

estrategias y actividades del RM e involucrarse en su desarrollo, además de llevar a cabo una 

justificación clara de los diferentes precios que se encuentran en sus hoteles. Sin embargo, no 

todos los clientes perciben como justas esas variaciones en los precios. Es posible que esta falta 

de comprensión total venga acompañada de la falta de actualización en temas de RM o 

Marketing de algunos revenue managers, así como de que éstos no tengan dedicación exclusiva 

en tareas propias del RM. Por otra parte, cabe destacar que, aunque esta categoría ha obtenido 

un nivel alto de implantación en la gran mayoría de los hoteles, existen actividades en las que 

se debería mejorar, como por ejemplo el hecho de aplicar el RM en más departamentos del hotel 

(F&B, spa, salas de reuniones, etc.), pues como se ha mencionado anteriormente, en muchos 

casos, estos departamentos generan una mayor cantidad de ingresos que el departamento de 

habitaciones. Se puede concluir, además, que podría existir una relación entre la dedicación 

exclusiva en el hotel (no en las actividades de RM), la persona encargada de realizar las tareas 

del RM y el grado de implantación del RM. 

Por su parte, existen deficiencias en algunas tareas propias de la previsión de las que los 

hoteles debería encargarse en su labor por mejorar la gestión del RM. En primer lugar, las 

frecuencias de las previsiones semanales, trimestrales y semestrales deberían realizarse más 

habitualmente, de igual manera que se debería disponer de un calendario de tarifas para grupos 

a más largo plazo. Asimismo, se tienen que analizar los modelos de comportamiento de las 

previsiones y tener en cuenta el Last Room Value de manera que cuando la demanda real supere 

la capacidad del hotel, se pueda elegir la reserva que mayor rentabilidad vaya a aportar al hotel. 

La segmentación de la demanda, pese a ser una categoría que ha obtenido un nivel alto 

de aplicación, también presenta áreas de mejora por parte de los hoteles. Debido a la actual 

importancia de la personalización del servicio, la segmentación es fundamental y se considera 

una deficiencia que haya un 30% de hoteles que no distinguen más de 10 segmentos. Sin 

embargo, la pequeña capacidad de los hoteles encuestados, podría ser la causa de no realizar 
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segmentaciones tan minuciosas. Una vez más, parece que los hoteles de cinco estrellas de la 

Comunidad de Madrid no se interesan demasiado por el segmento de grupos, ya que casi el 

30% no realiza este tipo de segmentación, de igual forma que apenas se tiene en cuenta la 

nacionalidad de los clientes. 

 La gestión de la capacidad es otra de las asignaturas pendientes de algunos de los 

hoteles ya que casi el 20% ha obtenido un grado medio de aplicación. Al igual que ocurre en el 

estudio de Vicente (2020), todos los hoteles afirman llevar a cabo tareas de overbooking y tener 

en cuenta la demanda real, aunque el 30% difiere en las respuestas relacionadas con la previsión 

de no shows, cancelaciones y overbooking. 

La categoría de canales de distribución es la única en la que algunos hoteles han 

obtenido un grado bajo de aplicación, debido entre otras cosas a una posible falta de poder de 

negociación a la hora de establecer las tarifas con TTOO y empresas (puesto que casi el 40% 

de los hoteles encuestados afirma que no puede aplicar la tarifa BAR en estos casos). Cabe 

destacar, además, que más del 70% de los participantes afirma que se pueden encontrar tarifas 

más bajas que las de su página web en otras webs distintas, lo que hace que los grandes 

esfuerzos que dedican a fidelizar a sus clientes o a atraer clientes directos resulten casi nulos. 

En cuanto a la evaluación de los resultados, ha habido hoteles que también han 

conseguido un nivel medio de implantación, debido principalmente a la falta de revisión diaria 

de los resultados obtenidos y su contrastación con las estrategias y pautas propuestas. Además, 

deben realizar una buena revisión de la contribución de cada segmento de manera que se 

conozcan los ingresos y costes que generan, no sólo en el departamento de habitaciones, sino 

en todos los demás departamentos del hotel. Por último, también deben llevar a cabo un estudio 

y comparación de los resultados, teniendo en cuenta índices que midan la ocupación, el ADR o 

el RevPAR, pero sobre todo aquellos como el ARI, MPI o RGI de la competencia utilizando 

para ello herramientas como STR o HOTSTATS. 

La mayor parte de estas deficiencias viene provocada por una falta de entendimiento y 

comprensión de cada una de las actividades que se han ido mencionando a lo largo de esta 

investigación. Sin embargo, hay algunas que derivan de la imposibilidad de los hoteles de 

gestionar el RM con un software específico. Por el contrario, los resultados obtenidos no dejan 

de ser buenos en cuanto a los niveles de implantación se refiere, puesto que 7 de los 11 hoteles 

superan el 85% de cumplimiento del Modelo MERMI. 

De la misma forma, es necesario mencionar que todos los hoteles encuestados afirman 

haber conseguido un incremento de la ocupación (OR%), del precio medio (ADR), del RevPAR 

y del margen bruto de explotación o GopPAR, por lo que se puede señalar, como se explicaba 

al principio de la presente investigación, que el RM es una estrategia que permite incrementar 

la rentabilidad de aquellas empresas y sectores en los que se aplique, sobre todo en el hotelero. 

Es posible destacar, que existe una notable mejora y evolución en cuanto a la aplicación 

del RM en el sector hotelero se refiere. Comparando este estudio con análisis anteriores como 

los que se han descrito en el apartado III. MEDICIÓN DEL GRADO DE IMPLANTACIÓN DEL 

RM EN HOTELES A TRAVÉS DE DISTINTOS MODELOS, en la actualidad la figura del 

revenue manager está más presente en los hoteles y sus decisiones se tienen más en cuenta a la 

hora de aplicar y desarrollar estrategias. Existe una gama más amplia de posibilidades de 

formación en el RM y en la gran mayoría de los casos, todos los departamentos del hotel se 

interesan por conocer cómo funciona esta filosofía. La accesibilidad a un RMS por parte de 

todos los hoteles independientemente de su tamaño es cada vez menos costosa debido a la 

necesidad de gestionar el RM con un software específico, y gracias al desarrollo de la 

tecnología. Por su parte, también hay una evolución positiva en relación con la segmentación, 
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que es más específica según cada tipo de cliente, y en cuanto a la cooperación del sector y del 

resto de instituciones. 

Por último, hay que remarcar que se han conseguido alcanzar los objetivos propuestos 

en el inicio de la investigación pese a la limitada participación de los hoteles en el estudio (un 

34% del total de hoteles de cinco estrellas de la Comunidad de Madrid), que viene dada, tal vez, 

por la situación actual debida al Covid-19. Por tanto, se puede afirmar que el RM y la figura 

del revenue manager son cada vez más importantes en la industria, sobre todo de cara a un 

futuro próximo en la que los hoteles van a necesitar revenue managers realmente expertos y 

una cultura de RM bien arraigada para poder llevar a sus empresas a conseguir la máxima 

rentabilidad. Próximas líneas de investigación pueden ir dirigidas a ampliar este estudio a otras 

categorías en todo el ámbito nacional para conocer el grado de implantación, estudiar las 

correlaciones con respecto a determinadas características y plantear mejoras en la aplicación 

del RM, que en este momento, se vuelven prioritarias para el sector hotelero español. 
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ANEXOS 

I. ANEXO 1. MODEL FOR EVALUATING REVENUE MANAGEMENT 

IMPLEMENTATION (MERMI) ACTUAL 

1 – CULTURA Y RECURSOS DEL REVENUE MANAGEMENT Puntuación 

1. Apoyo de la dirección y/o propiedad o cadena del hotel para el desarrollo 

de las estrategias de RM. 
3,94 

2. El departamento de RM es un departamento independiente y depende 

directamente de la Dirección del hotel. 
3,5 

3. El personal de RM ha recibido formación sobre RM. 3,63 

4. El revenue manager del hotel está al mismo nivel jerárquico que el 

director comercial. 
3,81 

5. El revenue manager del hotel tiene dedicación exclusiva y únicamente 

gestiona el RM del hotel y no realiza otras tareas. 
3,72 

6. En el caso de tratarse de una cadena, el RM se encuentra centralizado 

en el corporativo y el revenue manager gestiona varios hoteles. 
3,29 

7. En el caso de tratarse de un hotel grande con más de 251 habitaciones 

tiene un revenue manager en el hotel (in house) con dedicación exclusiva 

tanto en cadenas como en hoteles independientes. 

3,81 

8. El equipo de RM se reúne como mínimo semanalmente con los responsables 

de los departamentos afectados por RM para tratar temas estratégicos. 3,75 

9. El personal de reservas y mostrador entiende el porqué de la 

discriminación de precios y lo justifica convenientemente a los clientes. 
3,13 

10. El RM se aplica en otros departamentos, RM integral o total F&B, 

Banquetting, SPA, Parkings, etc. 
3,13 

11. Existe una relación fluida entre el departamento de RM / Ventas y 

Marketing, además comparten información y recursos. 
3,63 

12. Recepción y reservas han recibido formación en Revenue Management 

y técnicas de venta (upselling, crosselling, etc.). 
3,19 

13. Se utiliza un software específico o RMS para gestionar el RM (IDEAS, 

DUETTO, BEONPRICE, etc.). 
3,56 

14. Se utilizan herramientas para compararse con su compset en tiempo 

real: Travelclick, Beonprice, Ratetiger… 
3,88 

15. Se utiliza herramientas para conocer los KPIs (MPI, ARI, RGI) tipo 

STR o HOTSTATS. 
4 

16. Se utiliza herramientas que valoran su reputación online tipo 

Reviewpro en canales y distribución y buscadores. 
3,56 

17. Hay conexión directa entre el CRS propio y CRS de OTAS y 

distribuidores a través de channel managers (Travelclick, Beonprice, 

Sitemiender, etc.). 

3,56 
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18. Se utiliza Excel junto a un RMS. 3,13 

19. Está conectado un RMS entre el PMS y el CRS. 3,59 

20. Usa sistemas de gestión de datos: Big data, Business Intelligence, etc. 3,25 

21. El revenue manager está actualizado en temas de Revenue Management y 

Marketing a través de foros, blogs, newsletters, etc. 
3,38 

2 – PREVISIÓN O FORECASTING Puntuación 

1. El departamento de RM realiza las previsiones. 4 

2. La frecuencia de las previsiones semanales se realiza diariamente. 3 

3. La frecuencia de las previsiones a tres meses se realiza una vez por 

semana. 
3,31 

4. La frecuencia de las previsiones a seis y doce meses se realiza 

mensualmente. 
3,63 

5. Se analiza el pick up: diariamente por hab. totales y segmentos. 3,94 

6. Se realizan previsiones teniendo en cuenta los históricos: Ocupación, ADR 

(por segmento), Pick-up histórico, Dato STLY, Cancelaciones, Wash 

(primer MERMI “ratio de conversión”), No Show, Overbooking. 

4 

7. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta las reservas On-The Books: 

ocupación, ADR (por segmento), regrets & denials y cancelaciones. 
3,94 

8. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta el Pick-up versus año 

anterior por segmento y tarifa. 
3,88 

9. Se realizan previsiones teniendo en cuenta tendencias recientes: 

comportamiento del mercado y tendencias de precios (primer MERMI 

“tendencias futuras”). 

3,88 

10. Se realizan previsiones teniendo en cuenta factores externos, eventos 

especiales, apertura de nuevos hoteles, temporadas, previsiones 

meteorológicas, etc. 

3,88 

11. Se realizan previsiones teniendo en cuenta la estrategia de venta y 

comparándola con años anteriores. 
3,69 

12. Se realizan previsiones teniendo en cuenta la demanda real o 

unconstrained demand. 
3,81 

13. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta Last Room Value. 3 

14. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta los niveles de 

overbooking por tipo de habitación. 
3,5 

15. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta las cancelaciones 

(regrets) y denegaciones (denials). 
3,81 

16. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta los clientes walk in. 3,25 

17. Se realizan las previsiones de grupos por: segmento grupal, índice de 

materialización, antelación de reserva, ingresos totales (TREVPAR), 

volumen, wash (Ajuste), análisis de desplazamiento, etc. 

3,75 
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18. Se realizan previsiones por cuentas clave y por segmento. 3,25 

19. Se tiene en cuenta el Business Plan y la estrategia del hotel. 3,81 

20. Se tiene en cuenta el booking pace o antelación de la reserva. 3,75 

21. Se tiene en cuenta la estancia media de los clientes. 3,56 

22. Se analizan los modelos de comportamiento de las previsiones 

(Forecasting Behaviour Models). 
3,19 

23. Se analiza la sensibilidad al precio de los distintos segmentos de mercado. 3,63 

24. Se tiene un calendario de demanda a dos años vista con tarifas para 

grupos. 
3,56 

25. La previsión del hotel la realiza el Departamento de Revenue Management 

teniendo en cuenta las aportaciones de la Dirección y Comercial. 
3,47 

26. La previsión por cuentas claves no es una práctica actual, pero se 

incluye en la previsión por segmento. Cuando se habla de patrones de 

datos históricos de overbooking, walk-ins, etc. se tienen en cuenta por 

el comportamiento DOW, a nivel de hotel, no por segmento. 

3,2 

3 – ANÁLISIS DE LA COMPETENCIA O BENCHMARKING Puntuación 

1. Se miden los KPIs más importantes: ARI, MPI y RGI, utilizando 

herramientas como STR, Hotstats, etc. 
4 

2. Diariamente se analizan los precios de la competencia. 4 

3. Se analizan los suplementos de la competencia. 3,06 

4. Periódicamente se determina el posicionamiento y reputación online en 

buscadores de la competencia. 
3,46 

5. Se determina su posicionamiento en los canales de distribución frente a la 

competencia. 
3,39 

6. Se analizan las ventajas competitivas la localización (física y en 

buscadores), precio, estrategias de comercialización, producto con respecto 

a la competencia. 

3,78 

7. Se analizan los productos ofrecidos por la competencia. 3,53 

8. Se analizan las estrategias por canales de distribución de la competencia. 3,33 

4 – SEGMENTACIÓN DE LA DEMANDA Puntuación 

1. Se contabilizan más de 10 segmentos de mercado. 3,53 

2. Se analizan las diferentes tipologías de segmentos. 3,99 

3. Se analiza el comportamiento de compra de cada segmento. 4 

4. Se segmenta en función de la sensibilidad al precio. 3,32 

5. Se segmenta en función de la nacionalidad. 3,18 

6. Se segmenta en función del tamaño del grupo. 3,26 

7. Se segmenta por necesidad del cliente y motivo de compra más que por 3,23 
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sensibilidad al precio. 

8. Se analizan y conocen los segmentos que provienen de los canales de 

distribución. 
3,81 

9. La contribución de cada segmento de mercado al beneficio total. 3,56 

10. Se analiza el origen de los segmentos. 3,44 

11. Es importante diferenciar la segmentación de tarifas (dirigida al valor 

más alto de ADR NETO) frente a la segmentación comercial (dirigida a 

adaptar comercialmente nuestro producto a las necesidades de nuestros 

clientes). 

3,67 

5 – PRESUPUESTACIÓN O BUDGETING Puntuación 

1. Se realiza por segmentos de mercado. 3,94 

2. El presupuesto de ingresos es el primer forecast del hotel y es realizado 

por el revenue manager. 
3,81 

3. Se revisa periódicamente el presupuesto comparándolo con el forecast del 

departamento de RM. 
4 

4. Se hace forecast de Room Revenue y Other Revenues. 4 

6 – FIJACIÓN DE PRECIOS O PRICING Puntuación 

1. El departamento de RM es el encargado de fijar los precios. 4 

2. Prevalece la decisión del departamento de RM sobre el departamento 

Comercial en la fijación de precios. 
3,63 

3. Los precios se fijan teniendo en cuenta: los objetivos de la empresa. 3,56 

4. Los precios se fijan teniendo en cuenta: demanda y su sensibilidad al 

precio. 
3,75 

5. Los precios se fijan teniendo en cuenta: la competencia (Compset). 3,5 

6. Los precios se fijan teniendo en cuenta: la reputación online del hotel. 3 

7. Los precios se fijan teniendo en cuenta: la duración de la estancia. 3,31 

8. Los precios se fijan teniendo en cuenta: la percepción de valor que el 

cliente tenga del producto. 
3,14 

9. Los precios se fijan teniendo en cuenta todos los factores anteriores: el 

margen de beneficio, los costes, los objetivos de la empresa, la demanda 

y la competencia (Compset), la reputación online, el posicionamiento en 

buscadores y canales, el canal, la duración de la estancia y la percepción 

de valor que el cliente tenga del producto. 

3,69 

10. Se dispone de información de la tarifa más alta /baja aplicada. 3,75 

11. Se tiene definida la tarifa de último minuto a aplicar (LRA). 3,31 

12. Se utilizan varios tipos de tarifas en función de los distintos segmentos de 

mercado. 
3,94 

13. Se tiene definida la estructura de descuento aplicada a cada segmento. 3,88 
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14. En las tarifas más bajas estén criterios restrictivos o barreras para la 

aplicación de las mismas. 
3,81 

15. En el pricing se utilizan barreras físicas: por vistas, tamaño e 

instalaciones y tipo de producto para diferenciar producto y, por ende, 

precios. 

3,88 

16. En el pricing se utilizan barreras no físicas: restricciones (antelación, 

no reembolsable, duración estancia, etc.) para diferenciar precio y por 

ende producto. 

4 

17. Se realiza diferenciación de habitaciones mediante la incorporación de 

atributos que no supongan un aumento de coste relevante. 
3,44 

18. La fijación de barreras tarifarias no se trata exclusivamente de bajar 

los precios. 
3,94 

19. En la fijación de las barreras tarifarias la diferencia de valor es 

perceptible y justa para el cliente. 
3,94 

20. En la fijación de las barreras tarifarias se utiliza criterios objetivos que 

se basan en el análisis y no en sensaciones. 
3,94 

21. Para el pricing se fijan niveles de tarifas en función de los distintos 

segmentos de mercado y se crea una estructura para cada nivel (con 

respecto a los tipos de habitaciones y regímenes, etc.). 

 

3,81 

22. Se fijan suplementos en todos los tipos de habitación y varían a lo largo 

del año. 
3,88 

23. Se fijan suplementos en las tarifas negociadas. 3,73 

24. Se realiza el OPEN PRICING que consiste en una discriminación más 

sofisticada del precio que es realizada por aplicaciones informáticas 

RMS (Beonprice, Duetto, Ideas, etc.) basada en las fluctuaciones de la 

demanda en la que no existe los denominados rangos tarifarios prefijados 

de antemano, sino que el pricing es fijado en tiempo real con infinitos 

puntos de precio y teniendo en cuenta una serie de algoritmos que 

determinan la demanda en cada aplicación. 

3,73 

25. Los suplementos por tipo de habitación pueden ser variables en las 

tarifas negociadas o incluso no estar disponibles para ciertas cuentas 

(para fines de optimización de ingresos). 

3,47 

7 – GESTIÓN DE LA CAPACIDAD Puntuación 

1. Se deben fijar los límites de reserva de cada tarifa. 3,44 

2. Se deben fijar los niveles de protección. 3,5 

3. Se toman medidas para controlar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: Previsión de los no shows y en función de este dato, su probabilidad 

y el coste de desviación y se calcula el overbooking. 

3,44 

4. Se toman medidas para controlar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: Fijación de garantías y prepagos. 
3,31 

5. Se toman medidas para aumentar la duración de la estancia de los clientes 3,88 
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mediante: MLS: se aceptan si implican un número mínimo de noches. 

6. Se toman medidas para aumentar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: NO ARRIVALS: ídem, pero con anterioridad a la fecha de reserva. 
3,06 

7. Se toman medidas para aumentar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: SELL THROUGH: combinación de ambas. 
3,4 

8 – CANALES DE DISTRIBUCIÓN Puntuación 

1. Se puede cambiar tarifas en todos sus “canales” a la vez (channel 

manager). 
3,88 

2. Se conoce la rentabilidad de cada canal. 3,88 

3. Existe paridad de precios en todos los canales de distribución. 3,06 

4. En tarifas con TTOO y empresas se tiene la posibilidad de aplicar la 

BAR. 
3,44 

5. No se pueden encontrar tarifas más económicas en otras webs distintas 

a la del hotel. 
3,44 

6. Se seleccionan los canales más rentables para la distribución. 3,44 

7. Se controla diariamente el precio que se tiene en los distintos canales. 3,88 

8. Para enmascarar precio se vende a través: Tarifas empaquetadas. 3,56 

9. Los precios se cargan en todos los canales con más de 12 meses. 3,56 

10. En tarifas a TTOO, Mayoristas y Empresas corporativas existen 

Blackout dates: disponibilidad cerrada a esas tarifas acordadas. 
4 

11. Para atraer tráfico directo a nuestra web se ofrecen ventajas como, por 

ejemplo: check-out later o early, pago directo, desayuno gratis, puntos, etc. 
3,44 

12. Se ofrecen suplementos diferenciales para clientes fidelizados. 3,46 

13. Para atraer ventas a nuestra web se potencia la fidelización. 4 

9 – RESERVAS Y VENTAS Puntuación 

1. Se dispone de información actualizada sobre el número de habitaciones 

disponibles. 
3,94 

2. Reservas y mostrador utilizan técnicas de venta para hacer (upselling). 3,94 

3. Reservas y mostrador utilizan técnicas de venta para hacer (crosselling). 3,81 

4. Las reservas se aceptan o deniegan en función de los desplazamientos: 

de la comparación del precio total (alojamiento y resto de servicios) de 

la reserva actual, con el precio total de una reserva prevista. 

3,13 

5. Las reservas se aceptan o deniegan en función de los desplazamientos: de 

la comparación del beneficio (ingresos totales de alojamiento y resto de 

servicios- costes operativos) total de la reserva actual con el beneficio total de 

una reserva prevista. 

3,56 

6. Se aceptan reservas por encima de la capacidad (overbooking) sabiendo 

que el ingreso que generan sea mayor que el coste que generaría disponer 
3,25 
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de una habitación extra. 

10 – EVALUACIÓN Puntuación 

1. Se compara lo real con lo presupuestado. 3,94 

2. Se analizan las desviaciones. 4 

3. Se revisan diariamente los resultados. 3,69 

4. Se conoce el ingreso y el coste generados por cada segmento en otros 

departamentos diferentes al de alojamiento. 
3 

5. Se analizan las decisiones tomadas en la última reunión de Revenue para 

saber si han sido correctas. 
3,94 

6. Se evalúa los beneficios resultantes teniendo en cuenta: OR%, ADR, 

RevPAR, GopPAR, ARI, MPI, RGI, ROE, etc. 
3,94 

Fuente: Talón, González y Figueroa (pendiente de publicación). 
Nota: En negrita se resaltan las actividades con puntuación superior a 3 según la escala Likert completamente 

nuevas introducidas en la última actualización del modelo, así como las partes modificadas de las actividades 

que ya formaban parte del primer modelo. 

 

II. ANEXO 2. ENCUESTA DEL GRADO DE IMPLANTACIÓN DEL REVENUE 

MANAGEMENT EN LOS HOTELES 

¿Cree estar gestionando adecuadamente los ingresos de su hotel? 

Realizando esta breve encuesta basada en el MERMI (Model for Evaluating Revenue 

Management Implementation) podrá medir su grado de implantación del Revenue 

Management. El MERMI es un modelo óptimo formado por aquellas actividades y prácticas 

que expertos en Revenue Management, tanto profesionales como académicos, consideran que 

son relevantes y deben tenerse en cuenta a la hora de medir el grado de implantación del 

Revenue Management en un hotel. 

La información obtenida en esta encuesta se utilizará exclusivamente para fines de 

investigación en la universidad, siempre manteniendo la confidencialidad y el anonimato. 

Le rogamos sea sincero en sus contestaciones. 

 

BLOQUE I. CARACTERÍSTICAS DEL HOTEL 

- Nombre del hotel 

- Localidad 

- Encuestado 

- Cargo 

- E-mail 

- Teléfono 

¿Se aplica el Revenue Management en su hotel? 

 Sí 

 No 
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- ¿Desde cuándo?: indicar año 

- Categoría del Hotel: 

 Una estrella 

 Dos estrellas 

 Tres estrellas 

 Cuatro estrellas 

 Cinco estrellas 

- Tamaño del hotel: 

- Número de habitaciones: 

- Modelo de gestión: 

 Propiedad 

 Arrendamiento 

 Franquicia 

 Management o Gestión 

- ¿Es un hotel independiente o pertenece a una cadena? 

 Independiente 

 Pertenece a una cadena 

- ¿Cómo realiza la gestión del RM? 

 Totalmente la cadena 

 Totalmente el hotel 

 Parcialmente ambos (hotel/cadena) 

 Totalmente una empresa externa (Ejemplo: Xotels, Hotelliers, Hoteldoc, etc.). 

Indicar el nombre 

 Parcialmente ambos (empresa/hotel) Ejemplo: Xotels, Hotelliers, Hoteldoc, 

etc.). En ese caso poner nombre: 

 Indicar el nombre en caso afirmativo de la cuarta o quinta respuesta 

- ¿Quién hace las funciones de revenue manager en su hotel? 

 Director 

 Revenue Manager del hotel 

 Director de alojamiento 

 Revenue Manager de la cadena 

 Director comercial 

 Revenue Manager empresa externa 

 Jefe de recepción - Jefe de reservas 

 Recepcionista – Reservista 

 Otros 

- Valore numéricamente del 1 al 5 (donde 1 = nada influyente y 5 = Totalmente 

influyente) 

 ¿Cree que el personal de mostrador y reservas justifica correctamente al cliente 

las variaciones de precio? 

 ¿Cree que el personal del departamento de alojamiento, comercial y dirección 

conoce y comparte los objetivos de RM? 
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 ¿Cree que el cliente percibe como justas las variaciones de precio? 

- ¿Dispone el hotel de un sistema de RM? Ejemplo: Ideas, Beonprice, Duetto, etc. 

 Sí 

 No 

- En caso afirmativo, indique su: 

 Denominación 

 Año de adquisición 

- En el caso de tener un responsable de RM ¿Tiene dedicación exclusiva? 

 Sí 

 No 

- En caso de que el responsable de RM gestione más hoteles, indique cuales. 

 Sí 

 No 

 

BLOQUE II. ACTIVIDADES DEL MERMI 

1. CULTURA Y RECURSOS DE REVENUE MANAGEMENT 

A continuación, se le van a formular una serie de preguntas sobre CÓMO SE APLICA 

el Revenue Management en su hotel, deberá contestar SI o NO a las mismas. Le rogamos ser 

sincero en sus contestaciones: 

1. Apoyo de la dirección y/o propiedad o cadena del hotel para el desarrollo de las 

estrategias de RM. 

 Sí 

 No 

2. El departamento de RM es un departamento independiente y depende 

directamente de la Dirección del hotel. 

 Sí 

 No 

3. El personal de RM ha recibido formación sobre RM. 

 Sí 

 No 

4. El revenue manager del hotel está al mismo nivel jerárquico que el director 

comercial. 

 Sí 

 No 

5. El revenue manager del hotel tiene dedicación exclusiva y únicamente gestiona 

el RM del hotel u hoteles y no realiza otras tareas distintas a la de RM. 

 Sí 

 No 
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6. En el caso de tratarse de una cadena, el RM se encuentra centralizado en el 

corporativo y el revenue manager gestiona varios hoteles. 

 Sí 

 No 

 No pertenece a ninguna cadena 

7. En el caso de tratarse de un hotel grande con más de 251 habitaciones tiene un 

revenue manager en el hotel (in house) con dedicación exclusiva. 

 Sí 

 No 

 El hotel no tiene más de 251 habitaciones 

8. El equipo de RM se reúne como mínimo semanalmente con los responsables de 

los departamentos afectados por RM para tratar temas estratégicos. 

 Sí 

 No 

9. El personal de reservas y mostrador entiende el porqué de la discriminación de 

precios y lo justifica convenientemente a los clientes. 

 Sí 

 No 

10. El RM se aplica en otros departamentos, RM integral o total F&B, Banquetting, 

SPA, Parkings, etc. 

 Sí 

 No 

11. Existe una relación fluida entre el departamento de RM / Ventas y Marketing, 

además comparten información y recursos. 

 Sí 

 No 

12. Recepción y reservas han recibido formación en Revenue Management y 

técnicas de venta (upselling, crosselling, etc.) 

 Sí 

 No 

13. Se utiliza un software específico o RMS para gestionar el RM (IDEAS, 

DUETTO, BEONPRICE, etc.) 

 Sí 

 No 

 Indique cual 

14. Se utilizan herramientas para compararse con su compset en tiempo real: 

Travelclick, Beonprice, Ratetiger, etc. 

 Sí 

 No 

 Indique Cual 
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15. Se utiliza herramientas para conocer los KPIs (MPI, ARI, RGI) tipo STR o 

HOTSTATS. 

 Sí 

 No 

16. Se utiliza herramientas que valoran su reputación online tipo Reviewpro en 

canales y distribución y buscadores. 

 Sí 

 No 

17. Hay conexión directa entre el CRS propio y CRS de OTAs y distribuidores a 

través de channel managers (Travelclick, Beonprice, Sitemiender, etc.). 

 Sí 

 No 

 Indique cual 

18. Se utiliza Excel junto a un RMS. 

 Sí 

 No 

19. Está conectado un RMS entre el PMS y el CRS. 

 Sí 

 No 

20. Existe Sistemas de Gestión de Datos: Big data, Business Intelligence, etc. 

 Sí 

 No 

21. El revenue manager está actualizado en temas de Revenue Management y 

Marketing a través de foros, blogs, newsletters, etc. 

 Sí 

 No 

 

2. PREVISIÓN O FORECASTING 

22. El departamento de RM realiza las previsiones. 

 Sí 

 No 

23. La frecuencia de las previsiones semanales se realiza diariamente. 

 Sí 

 No 

24. La frecuencia de las previsiones a tres meses se realiza una vez por semana. 

 Sí 

 No 
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25. La frecuencia de las previsiones a seis y doce meses se realiza mensualmente. 

 Sí 

 No 

26. Se analiza el pick up: diariamente por habitaciones totales y segmentos. 

 Sí 

 No 

27. Se realizan previsiones teniendo en cuenta los históricos: Ocupación, ADR (por 

segmento) Pick-up histórico, Dato STLY, Cancelaciones, Wash, No Show, Overbooking. 

 Sí 

 No 

28. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta las reservas On-The Books: 

ocupación, ADR (por segmento), regrets & denials y cancelaciones. 

 Sí 

 No 

29. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta el Pick-up versus año anterior 

por segmento y tarifa. 

 Sí 

 No 

30. Se realizan previsiones teniendo en cuenta tendencias recientes: 

comportamiento del mercado y tendencias de precios. 

 Sí 

 No 

31. Se realizan previsiones teniendo en cuenta factores externos, eventos especiales, 

apertura de nuevos hoteles, temporadas, previsiones meteorológicas, etc. 

 Sí 

 No 

32. Se realizan previsiones teniendo en cuenta la estrategia de venta y 

comparándola con años anteriores. 

 Sí 

 No 

33. Se realizan previsiones teniendo en cuenta la demanda real o unconstrained 

demanda. 

 Sí 

 No 

34. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta Last Room Value. 

 Sí 

 No 
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35. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta los niveles de overbooking por 

tipo de habitación. 

 Sí 

 No 

36. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta las cancelaciones(regrets) y 

denegaciones (denials). 

 Sí 

 No 

37. Se realizan las previsiones teniendo en cuenta los clientes walk-in. 

 Sí 

 No 

38. Se realizan las previsiones de grupos por: segmento grupal, índice de 

materialización, antelación de reserva, ingresos totales (TREVPAR), volumen, wash 

(ajuste), análisis de desplazamiento, etc. 

 Sí 

 No 

39. Se realizan previsiones por cuentas clave y por segmento. 

 Sí 

 No 

40. Se tiene en cuenta el Business Plan y la estrategia del hotel. 

 Sí 

 No 

41. Se tiene en cuenta el booking pace o antelación de la reserva. 

 Sí 

 No 

42. Se tiene en cuenta la estancia media de los clientes. 

 Sí 

 No 

43. Se analizan los modelos de comportamiento de las previsiones (Forecasting 

Behaviour Models). 

 Sí 

 No 

44. Se analiza la sensibilidad al precio de los distintos segmentos de mercado. 

 Sí 

 No 

45. Se tiene un calendario de demanda a dos años vista con tarifas para grupos. 

 Sí 

 No 
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46. La previsión del hotel la realiza el Departamento de Revenue Management 

teniendo en cuenta las aportaciones de la Dirección y Comercial. 

 Sí 

 No 

47. La previsión por cuentas claves no es una práctica actual, pero se incluye en la 

previsión por segmento. Cuando se habla de patrones de datos históricos de overbooking, 

walk-ins, etc. se tienen en cuenta por el comportamiento DOW, a nivel de hotel, no por 

segmento. 

 Sí 

 No 

 

3. ANÁLISIS DE LA COMPETENCIA O BENCHMARKING 

48. Se mide los KPIs más importantes: ARI, MPI y RGI, utilizando herramientas 

como STR, Hotstats, etc. 

 Sí 

 No 

49. Diariamente se analizan los precios de la competencia. 

 Sí 

 No 

50. Se analizan los suplementos de la competencia. 

 Sí 

 No 

51. Periódicamente se determina el posicionamiento y reputación online en 

buscadores de la competencia. 

 Sí 

 No 

52. Se determina su posicionamiento en los canales de distribución frente a la 

competencia. 

 Sí 

 No 

53. Se analizan las ventajas competitivas, la localización (física y en buscadores), 

precio, estrategias de comercialización, producto con respecto a la competencia. 

 Sí 

 No 

54. Se analizan los productos ofrecidos por la competencia. 

 Sí 

 No 

55. Se analizan las estrategias por canales de distribución de la competencia. 

 Sí 

 No 
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4. SEGMENTACIÓN DE LA DEMANDA 

56. Se contabilizan más de 10 segmentos de mercado. 

 Sí 

 No 

57. Se analizan las diferentes tipologías de segmentos. 

 Sí 

 No 

58. El comportamiento de compra de cada segmento. 

 Sí 

 No 

59. Se segmenta en función de la sensibilidad al precio. 

 Sí 

 No 

60. Se segmenta en función de la nacionalidad. 

 Sí 

 No 

61. Se segmenta en función del tamaño del grupo. 

 Sí 

 No 

62. Se segmenta por necesidad del cliente y motivo de compra más que por 

sensibilidad al precio. 

 Sí 

 No 

63. Se analizan y conocen los segmentos que provienen de los canales de 

distribución. 

 Sí 

 No 

64. La contribución de cada segmento de mercado al beneficio total. 

 Sí 

 No 

65. Se analiza el origen de los segmentos. 

 Sí 

 No 

66. Es importante diferenciar la segmentación de tarifas (dirigida al valor más alto 

de ADR NETO) frente a la segmentación comercial (dirigida a adaptar comercialmente 

nuestro producto a las necesidades de nuestros clientes). 

 Sí 

 No 
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5. PRESUPUESTACIÓN O BUDGETING 

67. Se realiza por segmentos de mercado. 

 Sí 

 No 

68. El presupuesto de ingresos es el primer forecast del hotel y es realizado por el 

Revenue manager. 

 Sí 

 No 

69. Se revisa periódicamente el presupuesto comparándolo con el forecast del 

departamento de RM. 

 Sí 

 No 

70. Se hace forecast de Room Revenue y Other Revenues. 

 Sí 

 No 

 

6. FIJACIÓN DE PRECIOS O PRICING 

71. El departamento de Revenue es el encargado de fijar los precios. 

 Sí 

 No 

72. Prevalece la decisión del departamento de Revenue Management sobre el 

departamento Comercial en la fijación de precios. 

 Sí 

 No 

73. Los precios se fijan teniendo en cuenta: los objetivos de la empresa, entre otras 

cosas. 

 Sí 

 No 

74. Los precios se fijan teniendo en cuenta: demanda y su sensibilidad al precios, 

entre otras cosas. 

 Sí 

 No 

75. Los precios se fijan teniendo en cuenta: la competencia (Compset), entre otras 

cosas. 

 Sí 

 No 
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76. Los precios se fijan teniendo en cuenta: la reputación online del hotel, entre 

otras cosas. 

 Sí 

 No 

77. Los precios se fijan teniendo en cuenta: la duración de la estancia, entre otras 

cosas. 

 Sí 

 No 

78. Los precios se fijan teniendo en cuenta: la percepción de valor que el cliente 

tenga del producto, entre otras cosas. 

 Sí 

 No 

79. Los precios se fijan teniendo en cuenta todos los factores anteriores: el margen 

de beneficio, los costes, los objetivos de la empresa, la demanda y la competencia (copmset), 

la reputación online, el posicionamiento en buscadores y canales, el canal, la duración de 

la estancia y la percepción de valor que el cliente tenga del producto, entre otras cosas. 

 Sí 

 No 

80. Se dispone de información de la tarifa más alta/baja aplicada. 

 Sí 

 No 

81. Se tiene definida la tarifa de último minuto a aplicar (LRA). 

 Sí 

 No 

82. Se utilizan varios tipos de tarifas en función de los distintos segmentos de 

mercado. 

 Sí 

 No 

83. Se tiene definida la estructura de descuento aplicada a cada segmento. 

 Sí 

 No 

84. En las tarifas más bajas están criterios restrictivos o barreras para la aplicación 

de las mismas. 

 Sí 

 No 

85. En el pricing se utilizan barreras físicas: por vistas, tamaño e instalaciones y 

tipo de producto para diferenciar producto y por ende, precios. 

 Sí 

 No 
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86. En el pricing se utilizan barreras no físicas: restricciones (antelación, no 

reembolsable, duración estancia, etc.) para diferenciar precio y por ende producto. 

 Sí 

 No 

87. Se realiza diferenciación de habitaciones mediante la incorporación de 

atributos que no supongan un aumento de coste relevante. 

 Sí 

 No 

88. La fijación de barreras tarifarias no se trata exclusivamente de bajar los 

precios. 

 Sí 

 No 

89. En la fijación de las barreras tarifarias la diferencia de valor es perceptible y 

justa para el cliente. 

 Sí 

 No 

90. En la fijación de las barreras tarifarias se utilizan criterios objetivos que se 

basan en el análisis y no en sensaciones. 

 Sí 

 No 

91. Para el pricing se fija niveles de tarifas en función de los distintos segmentos de 

mercado y se crea una estructura para cada nivel (con respecto a los tipos de habitaciones 

y regímenes, etc.). 

 Sí 

 No 

92. Se fijan suplementos en todos los tipos de habitación y varían a lo largo del año. 

 Sí 

 No 

93. Se fijan suplementos en las tarifas negociadas. 

 Sí 

 No 

94. Se realiza el OPEN PRICING que consiste en una discriminación más 

sofisticada del precio que es realizada por aplicaciones informáticas RM Systems 

(Beonprice, Duetto, Ideas, etc.) basada en las fluctuaciones de la demanda en la que no 

existe los denominados rangos tarifarios prefijados de antemano, sino que el pricing es 

fijado en tiempo real con infinitos puntos de precio y teniendo en cuenta una serie de 

algoritmos que determinan la demanda en cada aplicación. 

 Sí 

 No 
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95. Los suplementos por tipo de habitación pueden ser variables en las tarifas 

negociadas o incluso no estar disponibles para ciertas cuentas (para fines de optimización 

de ingresos). 

 Sí 

 No 

 

7. GESTIÓN DE LA CAPACIDAD 

96. Se deben fijar los límites de reserva de cada tarifa. 

 Sí 

 No 

97. Se deben fijar los niveles de protección. 

 Sí 

 No 

98. Se toman medidas para controlar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: Previsión de los no shows y en función de este dato, su probabilidad y el coste de 

desviación y se calcula el overbooking. 

 Sí 

 No 

99. Se toman medidas para controlar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: Fijación de garantías y prepagos. 

 Sí 

 No 

100. Se toman medidas para aumentar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: MLS: se aceptan si implican un número mínimo de noches. 

 Sí 

 No 

101. Se toman medidas para aumentar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: NO ARRIVALS: ídem pero con anterioridad a la fecha de reserva. 

 Sí 

 No 

102. Se toman medidas para aumentar la duración de la estancia de los clientes 

mediante: SELL THROUGH: combinación de ambas. 

 Sí 

 No 

 

8. ANÁLISIS DE LOS CANALES DE DISTRIBUCIÓN 

103. Se puede cambiar tarifas en todos sus “canales” a la vez (channel manager). 

 Sí 

 No 
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104. Se conoce la rentabilidad de cada canal. 

 Sí 

 No 

105. Existe paridad de precios en todos los canales de distribución. 

 Sí 

 No 

106. En tarifas con TTOO y empresas se tiene la posibilidad de aplicar la BAR. 

 Sí 

 No 

107. No se pueden encontrar tarifas más económicas en otras webs distintas a la del 

hotel. 

 Sí 

 No 

108. Se seleccionan los canales más rentables para la distribución. 

 Sí 

 No 

109. Se controla diariamente el precio que se tiene en los distintos canales. 

 Sí 

 No 

110. Para enmascarar precio se vende a través: Tarifas empaquetadas. 

 Sí 

 No 

111. Los precios se cargan en todos los canales con más de 12 meses. 

 Sí 

 No 

112. En tarifas a TTOO, Mayoristas y Empresas corporativas existen Blackout 

dates: disponibilidad cerrada a esas tarifas acordadas. 

 Sí 

 No 

113. Para atraer tráfico directo a nuestra web se ofrecen ventajas como por 

ejemplo: check-out later o early, pago directo, desayuno gratis, puntos, etc. 

 Sí 

 No 

114. Se ofrecen suplementos diferenciales para clientes fidelizados. 

 Sí 

 No 

115. Para atraer ventas a nuestra web se potencia la fidelización. 

 Sí 

 No 
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9. RESERVAS Y VENTAS 

116. Se dispone de información actualizada sobre el número de habitaciones 

disponibles. 

 Sí 

 No 

117. Reservas y mostrador utilizan técnicas de venta para hacer (upselling). 

 Sí 

 No 

118. Reservas y mostrador utilizan técnicas de venta para hacer (crosselling). 

 Sí 

 No 

119. Las reservas se aceptan o deniegan en función de los desplazamientos: 

 De la comparación del precio total (alojamiento y resto de servicios) de la 

reserva actual, con el precio total de una reserva prevista. 

 De la comparación del beneficio (ingresos totales de alojamiento y resto de 

servicios-costes operativos) total de la reserva actual con el beneficio total de 

una reserva prevista. 

121. Se aceptan reservas por encima de la capacidad (overbooking) sabiendo que 

el ingreso que generan sea mayor que el coste que generaría disponer de una habitación 

extra. 

 Sí 

 No 

 

10. EVALUACIÓN 

122. Se compara lo real con lo presupuestado. 

 Sí 

 No 

123. Se analizan las desviaciones. 

 Sí 

 No 

124. Se revisan diariamente los resultados. 

 Sí 

 No 

125. Se conoce el ingreso y el coste generados por cada segmento en otros 

departamentos diferentes al de alojamiento. 

 Sí 

 No 
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126. Se analizan las decisiones tomadas en la última reunión de Revenue para saber 

si han sido correctas. 

 Sí 

 No 

127. Se evalúa los resultados teniendo en cuenta: OR%, precio medio: ADR, 

Revpar, GopPAR, ARI, MPI, RGI, ROE, etc. 

 Sí 

 No 

 

BLOQUE III. PERCEPCIÓN DEL ENCUESTADO 

Señale su PERCEPCIÓN con respecto al incremento % (+) o decremento % (-) 

anual aproximado que cree que ha supuesto la aplicación del RM en su empresa. 

- La aplicación del RM ha supuesto un incremento (+) o decremento (-) de la 

ocupación (OR%). 

 + 

 - 

- La aplicación del RM ha supuesto un incremento (+) o decremento (-) del ADR. 

 + 

 - 

- La aplicación del RM ha supuesto un incremento (+) o decremento (-) del Revpar. 

 + 

 - 

- La aplicación del RM ha supuesto un incremento (+) o decremento (-) del Margen 

Bruto de Explotación (MBE) o Gross Operating Profit (GOP) (MBE = Ingresos de 

Explotación – Gastos de Explotación). 

 + 

 - 

- En caso de ser el responsable de Revenue Management en más de un hotel, las 

respuestas dadas serían iguales para todos los hoteles. 

 Sí 

 No 
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