
!

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ESTUDIO SOBRE LA DISTRIBUCIÓN EN LAS 
CADENAS HOTELERAS ESPAÑOLAS: ANÁLISIS 

EMPÍRICO DE SU REPERCUSIÓN EN LA 

RENTABILIDAD DE LOS HOTELES 
 
 
 

TESIS DOCTORAL 
 
 

Mª Dolores Flecha Barrio 
 
 
 
 
 

Dirigida por 
 

Prof. Dra. Dña. Pilar Talón Ballestero 

 Prof. Dra. Dña. Cristina Figueroa Domeq 

Prof. Dra. Dña. Pilar Abad Romero 

 
 
 
 

Madrid, septiembre 2014 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A todos los que me han ayudado a concluir esta fase de mi vida. 
 

 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

 

ÍNDICE'DE'CONTENIDOS'

INTRODUCCIÓN'

1.'PRESENTACIÓN'DEL'ESTUDIO' 1'

2.'OBJETIVOS'E'HIPÓTESIS' 3'

3.'ÁMBITO'DE'ESTUDIO' 7'

4.'ESTRUCTURA'DE'LA'TESIS' 8'

CAPÍTULO'1.'ANÁLISIS'DEL'SECTOR'HOTELERO'ESPAÑOL'

1.1.'INTRODUCCIÓN' 11'

1.2.'ANÁLISIS'DE'LA'OFERTA'DEL'SECTOR'HOTELERO'ESPAÑOL' 12'

1.'2.1.'TIPOLOGÍA'DE'LOS'ALOJAMIENTOS'HOTELEROS' 13!

1.2.2.'EVOLUCIÓN,'ANTIGÜEDAD,'DIMENSIÓN'E'INVERSIÓN'DE'LA'PLANTA'HOTELERA' 14!

1.2.3.'DISTRIBUCIÓN'GEOGRÁFICA' 17!

1.2.4.'ESTACIONALIDAD' 17!

1.2.5.'RÉGIMEN'DE'EXPLOTACIÓN' 18!

1.2.6.'RECURSOS'HUMANOS'Y'EMPLEO' 19!

1.3.'ANÁLISIS'DE'LA'DEMANDA'DEL'SECTOR'HOTELERO'ESPAÑOL' 20'

1.3.1.'PREFERENCIAS'DE'LOS'CLIENTES'CON'RESPECTO'AL'TIPO'DE'ALOJAMIENTO' 20!

1.3.2.'NACIONALIDAD'DE'LOS'CLIENTES' 22!

1.3.3.'PERNOCTACIONES' 24!

1.3.4.'LA'ESTANCIA'MEDIA' 27!

1.4.'VARIABLES'ECONÓMICAS'DEL'SECTOR'HOTELERO'ESPAÑOL' 28'

1.5.'LAS'CADENAS'HOTELERAS'ESPAÑOLAS' 29'



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

1.6.'CONCLUSIONES' 32'

CAPÍTULO'2.'DISTRIBUCIÓN'TURÍSTICA/HOTELERA':DEFINICIÓN,'

ESTRATEGIAS'Y'EVOLUCIÓN'

2.2.'CONCEPTO'DE'CANAL'DE'DISTRIBUCIÓN' 39'

2.3.'CRITERIOS'DE'CLASIFICACIÓN'DE'LOS'CANALES'DE'DISTRIBUCIÓN

' 42'

2.3.1.'CLASIFICACIÓN'SEGÚN'LA'LONGITUD'DEL'CANAL' 42!

2.3.2.'CLASIFICACIÓN'SEGÚN'LA'TECNOLOGÍA'DE'COMPRA'Y'VENTA' 43!

2.4.'FUNCIONES'DE'LOS'COMPONENTES'DEL'CANAL'DE'DISTRIBUCIÓN

' 43'

2.5.'DECISIONES'ESTRATÉGICAS'SOBRE'LOS'CANALES'DE'DISTRIBUCIÓN'

TURÍSTICOS' 48'

2.5.1.'ESTRATEGIAS'SEGÚN'EL'TIPO'DE'ORGANIZACIÓN'DEL'CANAL'DE'

DISTRIBUCIÓN' 50!

2.5.1.1.!SISTEMA!VERTICAL! 52!

2.5.1.2.!SISTEMA!HORIZONTAL!DE!MARKETING! 55!

2.5.1.3.!!SISTEMA!DE!DISTRIBUCIÓN!MULTICANAL! 55!

2.5.2.'ESTRATEGIAS'SEGÚN'LAS'MODALIDADES'O'INTENSIDAD'DE'LA'

DISTRIBUCIÓN' 56!

2.5.3.'ESTRATEGIAS'SEGÚN'LOS'CRITERIOS'DE'SELECCIÓN'DE'LOS'CANALES'DE'

DISTRIBUCIÓN' 58!

2.6.'EVOLUCIÓN'HISTÓRICA'DE'LA'DISTRIBUCIÓN'TURÍSTICA'Y'SU'

MEDIACIÓN' 64'

2.6.1.'EVOLUCIÓN'DE'LA'DISTRIBUCIÓN' 64!

2.6.1.1.!LOS!INICIOS:!LA!DISTRIBUCIÓN!BASADA!EN!LOS!GDS! 64!

2.6.1.2.!LA!DISTRIBUCIÓN!ONLINE! 67!



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

2.6.1.3.!EL!NUEVO!MILENIO! 74!

2.6.1.4.!LA!ERA!SOLOMO! 79!

2.6.2.'EVOLUCIÓN'DE'LOS'PROCESOS'DE'MEDIACIÓN' 82!

2.6.2.1.!EL!PROCESO!DE!DESINTERMEDIACIÓN.!CADENA!DE!VALOR!CORTA! 85!

2.6.2.2.!!EL!PROCESO!DE!REINTERMEDIACIÓN.!CADENA!DE!VALOR!LARGA! 87!

2.6.2.3.!EL!PROCESO!DE!MEDIACIÓN!RELACIONAL! 92!

2.7.'CONCLUSIONES' 93'

CAPÍTULO'3.'TIPOLOGÍA'DE'LOS'CANALES'DE'DISTRIBUCIÓN'

HOTELEROS'

3.1.'INTRODUCCIÓN' 97'

3.2.'CANAL'DE'DISTRIBUCIÓN'DIRECTO' 99'

3.2.1.'VENTA'DIRECTA' 100!

3.2.2.'WEB'DEL'HOTEL'O'CADENA' 100!

3.2.3.'CRS'/'CALL$CENTER' 108!

3.2.4.'DISPOSITIVOS'MÓVILES' 109!

3.3.'CANAL'DE'DISTRIBUCIÓN'INDIRECTO' 112'

3.3.1.'COMPUTER'RESEVATION'SYSTEMS'(CRS)Q'GLOBAL'DISTRIBUTION'SYSTEMS'(GDS)

' 113!

3.3.2.'AGENCIAS'DE'VIAJES' 122!

3.3.2.1.!AGENCIAS!DE!VIAJES!MINORISTAS! 124!

3.3.2.2.!AGENCIAS!DE!VIAJES!MAYORISTAS!O!TUROPERADORES! 126!

3.3.3.'CENTRALES'DE'RESERVAS'DE'CONSORCIOS'HOTELEROS'O'CONSORTIA' 131!

3.3.4'AGENCIAS'DE'VIAJES'ONLINE'U'OTA'(ONLINE'TRAVEL'AGENCY)' 135!

3.4.5.'OTROS'MODELOS'DE'INTERMEDIACIÓN' 143!

3.4.5.1.!VENTA!FLASH! 143!

3.4.5.2.!LAST!MINUTE!APP! 149!

3.4.5.3.!RESERVA!POR!HORAS! 150!

3.4.5.4.!METABUSCADORES:! 150!



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

3.4.5.5.!REDES!DE!AFILIADOS! 151!

3.'4.'CONCLUSIONES' 152'

CAPÍTULO'4.DESAFÍOS'Y'OPORTUNUDADES'DE'LA'DISTRIBUCIÓN'

HOTELERA'ONLINE'

4.1.'INTRODUCCIÓN' 155'

4.2.'PRINCIPALES'DESAFIOS'DE'LA'DISTRIBUCIÓN'ONLINE' 157'

4.2.1.'EL'PODER'DE'LAS'OTA' 159!

4.2.1.1.COSTE!Y!REMUNERACIÓN! 162!

4.2.1.2!.PARIDAD!DE!PRECIOS! 166!

4.2.1.3.!PROPIEDAD!DE!LOS!CLIENTES! 168!

4.2.2.'COMPORTAMIENTO'DEL'CONSUMIDOR'ONLINE' 171!

4.3.'SOCIALQLOCALQMOBILE'(SOLOMO)' 176'

4.3.1.'REDES'SOCIALES' 177!

4.3.2.'LOCALIZACIÓN' 183!

4.3.3.'TECNOLOGÍA'MÓVIL' 184!

4.3.4.!EL!CLIENTE!SOLOMO! 187!

4.4.'TENDENCIAS'TECNOLOGÍAS'EN'LA'DISTRIBUCIÓN'HOTELERA' 189'

4.5.'CONCLUSIONES' 195'

CAPÍTULO'5.'METODOLOGÍA'

5.1.'REVISIÓN'DE'LA'LITERATURA'Y'CONTEXTUALIZACIÓN' 197'

5.2.1.'EL'CUESTIONARIO' 199!

5.2.2.'EL'UNIVERSO'Y'LA'MUESTRA' 202!

5.2.3.'TRATAMIENTO'ESTADÍSTICO' 204!



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

CAPÍTULO'6.'ANÁLISIS'ESTADÍSTICO'E'INTERPRETACIÓN'DE'LOS'

RESULTADOS'

6.1.'INTRODUCCIÓN' 207'

6.2.'ANÁLISIS'DESCRIPTIVO' 208'

6.2.1.'CARACTERÍSTICAS'DE'LAS'CADENAS'HOTELERAS'ESPAÑOLAS' 208!

6.2.2.'DETERMINACIÓN'DE'LAS'ESTRATEGIAS'DE'MARKETING'Y'POSICIONAMIENTO' 211!

6.2.3.'TIC'RELACIONADAS'CON'EL'PROCESO'DE'DISTRIBUCIÓN'DE'LAS'CADENAS'HOTELERAS'

ESPAÑOLAS' 213!

6.2.4.'DETERMINACIÓN'DE'LOS'CANALES'UTILIZADOS'EN'EL'PROCESO'DE'DISTRIBUCIÓN'

HOTELERO' 218!

6.2.5.''EL'FUTURO'DE'LOS'CANALES'DE'DISTRIBUCIÓN' 225!

6.3.'ANÁLISIS'BIVARIANTE' 229'

6.3.1.'DETERMINAR'LOS'CANALES'DE'DISTRIBUCIÓN'Y'ESTRATEGIAS'UTILIZADAS'POR'LAS'

CADENAS'HOTELERAS'QUE'OPERAN'EN'EL'ÁMBITO'NACIONAL'E'INTERNACIONAL' 229!

6.3.2.'ANÁLISIS'DEL'GRADO'DE'CONOCIMIENTO'DE'LAS'CADENAS'DE'LOS'CANALES'EN'

TÉRMINOS'DE'SU'TIPOLOGÍA,'SU'RENTABILIDAD'Y'SU'COMPORTAMIENTO'DE'COMPRA' 234!

6.3.3.'ANÁLISIS'DE'LOS'COSTES'DE'DISTRIBUCIÓN'EN'EL'INGRESO'POR'RESERVA' 238!

6.3.4.'ANÁLISIS'DE'LA'VALORACIÓN'DEL'POTENCIAL'DE'FUTURO'DE'LOS'CANALES'DE'

DISTRIBUCIÓN' 241!

6.4.'ANÁLISIS'MULTIVARIANTE' 243'

6.4.1.'FACTORES'DETERMINANTES'DEL'GRADO'DE'USO'DE'LOS'CANALES'DE'DISTRIBUCIÓN'

DIRECTOS'E'INDIRECTOS' 243!

6.4.1.1.!CARACTERÍSTICAS!DE!LOS!CANALES!DE!DISTRIBUCIÓN! 243!

6.4.1.2.!CARACTERÍSTICAS!DE!LAS!CADENAS!HOTELERAS! 247!

6.4.1.3.!OTRAS!CLASIFICACIONES!DE!ALTERNATIVAS!DE!LOS!CANALES!DE!DISTRIBUCIÓN! 251!

CAPÍTULO'7.'CONCLUSIONES'

7.1.'INTRODUCCIÓN' 255'



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

7.2.'CONCLUSIONES'SOBRE'EL'MARCO'TEÓRICO' 255'

7.3.'CONCLUSIONES'DEL'ESTUDIO'EMPÍRICO' 262'

7.4.'LIMITACIONES'DEL'ESTUDIO' 267'

7.5.'LÍNEAS'FUTURAS'DE'INVESTIGACIÓN' 267'

 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

ÍNDICE'DE'GRÁFICOS'Y'FIGURAS 
 

GRÁFICO!1.1.!OFERTA!DE!ALOJAMIENTOS!POR!PORCENTAJE!DE!PLAZAS,!2012.................................................. 12!

GRÁFICO!1.2.!NÚMERO!DE!ESTABLECIMIENTOS!POR!CATEGORÍA!(2012) ........................................................... 13!

GRÁFICO!1.3.!PORCENTAJE!DE!PLAZAS!POR!CATEGORÍA!(2012) .......................................................................... 13!

GRÁFICO!1.4.!EVOLUCIÓN!DE!ESTABLECIMIENTOS!HOTELEROS!1951L2012..................................................... 14!

GRÁFICO!1.5.!COMPARACIÓN!NÚMERO!DE!CAMAS!AÑO!2000!VERSUS!2012...................................................... 15!

GRÁFICO!1.6.!ANTIGÜEDAD!DE!LOS!ESTABLECIMIENTO!HOTELEROS!2012......................................................... 15!

GRÁFICO!1.7.!EVOLUCIÓN!Y!DIMENSIÓN!DE!LOS!HOTELES!POR!NÚMERO!DE!CAMAS.!AÑOS!2000L2012 ....... 16!

GRÁFICO!1.8.!EVOLUCIÓN!DE!LA!INVERSIÓN!HOTELERA.......................................................................................... 17!

GRÁFICO!1.9.!PERIODO!DE!APERTURA!DE!LOS!ALOJAMIENTOS!HOTELEROS!AÑO!2012 ................................... 18!

GRÁFICO!1.10.!RÉGIMEN!DE!EXPLOTACIÓN!DE!LAS!PRINCIPALES!CADENAS!EN!ESPAÑA................................... 19!

GRÁFICO!1.11.!EMPLEADOS!POR!PLAZAS!Y!HABITACIÓN!(2012) ......................................................................... 20!

GRÁFICO!1.12.!DISTRIBUCIÓN!DE!LAS!PERNOCTACIONES!EN!LOS!ALOJAMIENTOS!TURÍSTICOS!REGLADOS!

(2012) .................................................................................................................................................................. 21!

GRÁFICO!1.13.!DISTRIBUCIÓN!DE!LAS!PERNOCTACIONES!DE!VIAJEROS!RESIDENTES!POR!CCAA!DE!DESTINO!EN!

2012!EN!% ........................................................................................................................................................... 25!

GRÁFICO!1.14.!DISTRIBUCIÓN!DE!LAS!PERNOCTACIONES!DE!VIAJEROS!NO!RESIDENTES!POR!CCAA!DE!

DESTINO!EN!2012!EN!% ..................................................................................................................................... 25!

GRÁFICO!1.15.!GRADO!DE!OCUPACIÓN!POR!PLAZAS!MENSUAL!%.......................................................................... 26!

FUENTE:!NOTA!DE!PRENSA!ALOJAMIENTOS!TURÍSTICOS!2012!INE..................................................................... 26!

GRÁFICO!1.16.!GRADO!DE!OCUPACIÓN!POR!PLAZAS!MENSUAL............................................................................... 27!

GRÁFICO!1.17.!NÚMERO!DE!HABITACIONES!DE!LAS!CADENAS!HOTELERAS!ESPAÑOLAS!EN!EL!EXTRANJERO!Y!

PARTICIPACIÓN!RELATIVA ................................................................................................................................... 31!

FIGURA!2.1.!LOS!FLUJOS!DE!MARKETING!EN!LOS!CANALES...................................................................................... 45!

FIGURA!2.2.!DECISIONES!NECESARIAS!PARA!LA!SELECCIÓN!DE!LA!ESTRATEGIA!DE!CANAL................................ 50!

FIGURA!2.3.!COMPARACIÓN!DEL!CANAL!DE!DISTRIBUCIÓN!CON!EL!SISTEMA!VERTICAL!DE!MARKETING ......... 53!

FIGURA!2.4.!PROCESOS!DE!MEDIACIÓN ...................................................................................................................... 85!

FIGURA!3.1.!MODELO!DE!DISTRIBUCIÓN!DE!360!GRADOS ...................................................................................... 99!

GRÁFICO!3.1.!FACTORES!QUE!INFLUYEN!EN!LA!DECISIÓN!DE!COMPRA!EN!LAS!WEBS!DE!LOS!HOTELES......... 102!

GRÁFICO!3.2.!FUENTES!ONLINE!MÁS!UTILIZADAS!PARA!BUSCAR!INFORMACIÓN!A!LA!HORA!DE!PLANIFICAR!LOS!

VIAJES................................................................................................................................................................... 104!

! 104!

GRÁFICO!3.3.!DEMANDA!EN!PÁGINA!WEB!POR!CATEGORÍA!DE!HOTEL ............................................................... 108!

GRÁFICO!3.4.!PREVISIÓN!DE!VENTAS!DIGITALES!POR!CANALES!EN!EL!MERCADO!USA!2012L2018............ 111!



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

GRÁFICO!3.5.!UTILIZACIÓN!DE!LOS!GDS!POR!PARTE!DE!LOS!AGENTES!DE!VIAJES ............................................ 118!

GRÁFICO!3.6.!HISTÓRICO!DE!RESERVAS!HOTELERAS!REALIZADAS!A!TRAVÉS!DE!LOS!GDS ............................. 121!

GRÁFICO!3.7.!OTA!LÍDERES!A!NIVEL!MUNDIAL!2001L2112.!CIFRAS!EN!BILLONES!DE!DÓLARES ................ 141!

GRÁFICO!4.1.!PORCENTAJE!DE!COSTE!MEDIO!DE!INTERMEDIACIÓN!SOBRE!EL!TOTAL!DE!LAS!VENTAS!
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Introducción 

1. PRESENTACIÓN DEL ESTUDIO 

Uno de los sectores de mayor impacto para la economía española es el sector 

turístico. Según datos de La Cuenta Satélite del Turismo durante el año 2012 ha 

aportado aproximadamente el 11% del Producto Interior Bruto (PIB) a la economía 

española, generado una parte importante de sus puestos de trabajo, con el 11,9% del 

empleo total (INE, 2013) y además de contribuye al equilibrio de la balanza comercial. 

Por otra parte el sector hotelero es uno de los principales elementos que conforma el 

producto turístico y contribuye a generar importantes ingresos en otros sectores. Es por 

ello, que aunque el peso de los hoteles en la economía española no es muy grande 

(0,9%) (Figuerola, Rubio, Gallego, Navarro y Pérez, 2012), se considera un sector 

estratégico.  

Las ventajas competitivas para el desarrollo del sector hotelero residen, no sólo 

en el diseño de un producto de calidad, sino también en su distribución. El mercado 

turístico es cada vez más complejo, inestable y competitivo, el elevado número de 

intermediarios existentes junto con la aparición constante de nuevos agentes y la 

necesidad de inversión en tecnología hace de la distribución uno de los elementos 

críticos que ha ido ganado importancia ayudando a las empresas a obtener una ventaja 
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competitiva, rentabilidad y el éxito en el largo plazo (Stern, El-Ansary, Coughlan y Cruz, 

1999; Pearce, 2002; O'Connor, 2008).  

La mayor parte de los trabajos publicados sobre distribución turística se centran 

en la estructura de canales, sus funciones, relaciones, y el impacto de las nuevas 

tecnologías (Buhalis y Leyes, 2001; Alcázar Martínez, 2002). Sin embargo Pearce (2009) 

considera que el diseño del canal de distribución en turismo ha sido practicamente 

ignorado (Kotler, Bowen, y Makens, 1996; Green, 2005), debido a que el sector turístico 

está formado principalmente por pequeñas y medianas empresas (pymes). Este tipo de 

empresa dedica poco tiempo y recursos al análisis y diseño de los canales de 

distribución, en contraste con otros sectores industriales y de servicios, en los que 

siempre ha sido reconocida la importancia del diseño del canal, y cuentan con la 

participación de las grandes empresas que colaboran con ellos en la elaboración de 

estudios. Por todas estas razones, se ve oportuno y necesario la realización de este 

estudio pormenorizado de los canales de distribución hotelera y su efecto en la 

rentabilidad. 

Otra justificación del estudio proviene del desarrollo de la tecnología y la 

dificultad y necesidad de adaptar e innovar continuamente en la distribución turística, 

para adaptarse a las necesidades del mercado. Estos cambios ha incrementado la 

complejidad de la comercialización y ha favorecido la aparición de nuevos canales e 

intermediarios, así como nuevos modelos de negocio, que se han desarrollado 

exponencialmente a raíz del crecimiento de Internet propiciando un nuevo entorno en la 

distribución hotelera (Figueroa, Sáez y Pullido, 2009; Talón, González y Segovia, 2011). 

Este nuevo entorno tecnológico y la creciente globalización de los mercados ha 

endurecido las condiciones de competencia imponiendo constantes novedades y 

cambios en la distribución del producto hotelero, en un contexto donde los nuevos 

intermediarios online como los metabuscadores y las Agencias de Viajes Online (OTA) 

dominan la cadena de valor. 

Pero Internet no solo ha revolucionado la forma en la que se venden los 

productos turísticos, sino también la forma en la que los consumidores planifican y 

reservan sus viajes. El consumidor actual utiliza todos los avances tecnológicos 

disponibles tanto para consumir turismo como para compartir su conocimiento. Asimismo 

posee un perfil crítico, exigente e informado y realiza cada vez más reservas online, 

demandando un contacto permanente con su proveedor a través de una relación 

multidispositivo y compartiendo su experiencia con amigos, familiares e incluso 

desconocidos, en un entorno social al que da gran importancia en la toma de decisiones.  
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Esta necesidad constante de innovación hace que la inversión en tecnología 

cobre cada vez más importancia en el sector hotelero. Las grandes cadenas hoteleras, 

gracias a las sinergias de costes producidas al gestionar varios establecimientos 

hoteleros, pueden destinar mayores recursos a la adquisición, integración e incluso 

desarrollo de sus propias Tecnologías de la información y la Comunicación (TIC) 

implicadas en el proceso de distribución (Vila, Enz y Costa, 2012). El análisis de la 

rentabilidad de esta tecnología y la elección de un modelo de distribución adecuado, con 

respecto al grado de autonomía e independencia de cada establecimiento hotelero, son 

factores claves para su competitividad. Sin embargo, las cadenas pequeñas no pueden 

permitirse una renovación o adaptación constante de las TIC, por ello es imprescindible 

conocerlas e identificar cuales son necesarias para poder gestionar los canales de 

manera más eficiente y, de ese modo, elegir una estrategia de distribución más rentable 

(Figueroa et al., 2009). 

Un reciente informe realizado por Deloitte (2014) entre los principales agentes 

españoles del sector en relación a la situación actual y al futuro de la industria turística 

concluye que la gestión de los canales de distribución es un factor clave para la industria 

turística. Sin embargo los resultados evidencian que el sector todavía tiene mucho 

trabajo por delante. El 48% de los encuestados, casi la mitad, consideran que su 

organización no cuenta con unos objetivos definidos en relación a los canales con los 

que trabajar, más del 60% de las ventas se producen ya a través de intermediarios, 

siendo estos online para una parte importante y el coste de estas ventas intermediadas 

se sitúa, para el 53% de los encuestados, entre un 15% y un 25% de importe total. 

 

2. OBJETIVOS E HIPÓTESIS 

Es necesario que las cadenas hoteleras analicen y comprendan la dinámica de 

cada canal para poder analizar los costes y beneficios con el fin de crear una estrategia 

de distribución diferenciada que genere beneficios sostenibles en el futuro. Por ello, el 

OBJETIVO GENERAL del presente proyecto es: 

Analizar y evaluar las estrategias y TIC utilizadas en la distribución en las 

cadenas hoteleras españolas para determinar su repercusión en la rentabilidad de los 

hoteles y a partir de dicha información definir estrategias eficientes y eficaces para la 

distribución turística adaptada a cada tipo de cadena. 
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A partir de dicho objetivo general, se plantean los siguientes OBJETIVOS 
ESPECIFICOS: 

• Objetivo 1. Crear una nueva y actualizada clasificación de los canales 

de distribución hotelera. 

• Objetivo 2. Determinar los canales de distribución y estrategias 

utilizadas por las cadenas hoteleras españolas que operan en el ámbito 

nacional e internacional. 

• Objetivo 3. Analizar la evolución de la distribución.  

• Objetivo 4. Determinar el peso que los canales online poseen 

actualmente frente a los canales  offline. 

• Objetivo 5. Identificar las TIC utilizadas para la distribución. 

• Objetivo 6. Conocer si existen diferencias en las estrategias de 

distribución en las cadenas en función del tamaño y en función del 

ámbito geográfico. 

• Objetivo 7. Analizar las variables determinantes en la selección de los 

canales de distribución. 

• Objetivo 8. Conocer las variables determinantes en la rentabilidad de los 

diferentes canales de distribución. 

• Objetivo 9. Comparar el retorno y la efectividad de la distribución directa 

frente a la indirecta. 

• Objetivo 10. Definir las deficiencias, dificultades y errores encontrados 

así como determinar los factores del éxito de las cadenas hoteleras 

españolas que obtengan mejores resultados en su estrategia de 

distribución. 

Teniendo en cuenta el objetivo general y objetivos específicos planteados en 

esta investigación, así como la contextualización de la investigación, al caso de las 

cadenas hoteleras españolas, a continuación se plantean las siguientes hipótesis.  

Cerca 70% del volumen del sector hotelero español son hoteles vacacionales  

centrados en el producto de “sol y playa” (DBK, 2013). Tradicionalmente los hoteles 

vacacionales prefieren la distribución a través de turoperadores, lo que le garantiza 

ocupación, aunque a precios más bajos, en comparación con otros canales de 
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distribución (Serra, 2002). Este hecho determina, consecuentemente, las estrategias de 

distribución de las cadenas hoteleras y da lugar a nuestra primera hipótesis. 

H1: En España existe una excesiva dependencia del intermediario en la 

distribución turística debido a las características del producto turístico vacacional.  

Conocer la rentabilidad  de los diferentes canales de distribución es uno de los 

principales desafíos para los hoteleros, como corroboran estudios realizados en el 

mercado estadounidense por O'Connor y Piccoli (2003), O'Connor (2008), Gazzoli, Kim y 

Palakurthi (2008). En el caso de España no hay estudios que analicen este hecho, al 

mismo tiempo que se considera que no siempre la rentabilidad es el criterio de selección 

de un canal. A partir de este planteamiento se genera la siguiente hipótesis. 

H2: La selección de los canales de distribución no se realiza según 

criterios de rentabilidad. 

Internet ha revolucionado el entorno de la comercialización turística y en un 

primer momento se pensó que favorecería la distribución directa (Talón, 2010), ya que el 

entorno online ofrece también la posibilidad de aumentar la venta directa. 

Paradójicamente, Internet ha favorecido la dependencia de los intermediarios como 

afirman O'Connor y Frew (2004), Granados, Kauffman y King (2008a), Longhi (2008), 

Borja (2009), Kracht y Wang (2010) y Toh, DeKay y Raven (2011) y tanto hoteles como 

cadenas hoteleras tienen que realizar un esfuerzo por recuperar parte del control sobre 

la distribución. Es por ello que establecemos la tercera hipótesis  

H3: Las cadenas hoteleras prefieren la distribución directa que la realizada 

a través de intermediarios, sin embargo siguen ancladas en resolver conflictos con 

los intermediarios, como las OTA, en lugar de buscar nuevas oportunidades de 

mercado.  

Estudios internacionales muestras como las estrategias de las empresas 

hoteleras se centran en la distribución múltiple primando la cantidad vendida y no el 

beneficio por venta (O'Connor y Frew, 2004; Starkov, 2010). Es por ello que se plantea la 

siguiente hipótesis para el caso de las cadenas hoteleras españolas.   

H4: Las cadenas hoteleras utilizan una política de distribución intensiva 

donde prima el volumen de ventas sin tener en cuenta la rentabilidad, el 

posicionamiento e imagen de marca.  

Estas estrategias de distribución múltiple acaban produciendo una canibalización 

de canales (Talón et al. 2012; Starkov y De George, 2012) y cada reserva realizada 
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través de un canal de descuento es una reserva menos del canal directo. Dicho 

argumento nos lleva a la quinta hipótesis.  

H5: Existe un desconocimiento de los segmentos que aportan los distintos 

canales de distribución. Se considera que éste acaba produciendo una 

canibalización de canales.  

A pesar de la importancia de la comercialización turística, se considera en esta 

investigación que las decisiones en las empresas hoteleras son principalmente 

cortoplacistas, basadas en aspectos financieros urgentes y en conflicto con la estrategia 

corporativa, y que se imponen a las estratégicas que son capaces de resolver problemas 

estructurales importantes. Por tanto, la siguiente hipótesis se plantea de la siguiente 

manera.  

H6: No existe una coherencia en las decisiones que se toman con respecto 

a la gestión de los canales de distribución en las cadenas hoteleras españolas. 

Se observa un cambio del mercado turístico a nivel mundial del entorno offline al 

online. El crecimiento de las reservas hoteleras se produce en la distribución online y así 

lo corroboran autores como Figueroa (2008), Buhalis y Licata (2002), Alcazar (2002), 

O'Connor (2008) Kracht y Wang (2010) y Talón et al. (2012). Este hecho es el argumento 

de la séptima hipótesis 

H7: Las cadenas hoteleras españolas utilizan en mayor medida la 

distribución a través de canales online frente a los offline, puesto que de esos 

canales procede el crecimiento de las ventas.  

El siguiente bloque de hipótesis está relacionado con el hecho de que existen 

distintas tipologías de cadenas hoteleras, desde el punto de vista del tamaño o  

internacionalización, entre otros aspectos. Las grandes cadenas disponen de más 

recursos que pueden destinar a inversiones en marketing y posicionamiento (Figueroa, 

2008; Nuere, 2009 y Talón, 2010) lo que les permite fomentar la venta directa sin 

depender del intermediario (O'Connor y Frew, 2002; O’Connor y Piccoli, 2003). 

Asimismo, las cadenas hoteleras, gracias a las sinergias de costes, pueden destinar 

mayores recursos a la integración de sus Tecnologías de la Información y la 

Comunicación (TIC), tal y como indican Vila, Enz y Costa (2012) y otros autores que 

inciden en la necesidad de implantación e integración de las TIC (Figueroa, 2008; Talón 

et al. 2002). Estos hechos avalan la octava y novena hipótesis. 
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H8: Las grandes cadenas hoteleras españolas disponen de mayores 
recursos y por ello fomentan la distribución directa con el fin de depender menos 

de los canales intermediados.  

H9. Las TIC están fuertemente implantadas con una verdadera integración 

en el proceso de distribución de las cadenas hoteleras españolas.  

El futuro y las nuevas tendencias centran el último bloque de nuestra hipótesis. 

Longhi (2008), Vinod, (2011) o Thakran y Verma (2013) destacan la importancia del m-

turismo o turismo móvil en la nueva organización de industria turística y el aumento de 

las reservas a través de los nuevos dispositivos. En nuestro país todavía no está muy 

extendido lo que nos lleva a formular la décima hipótesis. 

H10. Existe un bajo grado de utilización de los  dispositivos móviles como 

canal de distribución por parte de las cadenas, a pesar de que representan una 

gran oportunidad para el sector.  

Por último, el futuro de la distribución se centra en el fomento del canal directo 

como establecen Tudori y Haynes (2012) y Starkov y De George (2012), afirmación que 

conforma la última hipótesis.  

H11. El futuro de la distribución está en el canal directo.  

 

 3. ÁMBITO DE ESTUDIO 

Esta investigación se centra en las cadenas hoteleras españolas que se 

encontraban operativas en el año 2012, según el listado de cadenas hoteleras elaborado 

por Hosteltur (2013), publicación de referencia en el sector (Anexo 1). Hosteltur publica 

anualmente dos rankings de cadenas hoteleras españolas en función de su capacidad 

en plazas. Uno de los rankings es para aquellas cadenas hoteleras que superan las mil 

plazas y otro para el resto.  

A pesar de que la Asociación Española de Cadenas Hoteleras (ACHE) solo 

acepta como miembros según sus estatutos a las “Cadenas de establecimientos 

hoteleros, en propiedad, en arrendamiento, en gestión, en franquicia, o cualquier otra 

fórmula de Agrupación que tenga personalidad jurídica propia y que agrupe a cinco o 

más establecimientos hoteleros”, se ha estimado necesario incluir los dos listados de 

Hosteltur en nuestro estudio puesto que existen numerosas cadenas con menos de cinco 

establecimientos  y que superan el millar de plazas. Así siguiendo la definición de 
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cadena hotelera de Vogeler (2004) “aquella empresa que engloba, con una gestión 

unificada, a un número determinado de hoteles, con una distribución territorial 

relativamente amplia” consideramos que con una cartera de dos establecimientos ya se 

puede emplear el término cadena. 

La selección de las cadenas hoteleras españolas se basa en tres aspectos 

fundamentales: En primer lugar la representatividad de las cadenas hoteleras españolas 

dentro del sector hotelero español, representatividad que se incrementa cada año y en el 

año 2012 componían el 34,5% de las plazas de los establecimientos hoteleros (el 17,9% 

contando con los hostales). En segundo lugar las cadenas hoteleras marcan las pautas 

que más tarde adoptarán el resto del sector al disponer de más recursos para su 

desarrollo. Gracias en parte a las economías de escala, al desarrollo de una expansión 

más flexible de los activos circulantes (con menor riesgo) y al incremento en la aplicación 

de tecnologías que les permiten adaptarse de forma más dinámica a las demandas de 

sus clientes (Such y Mendieta, 2013). 

Por último, la accesibilidad a la información es otra de las cuestiones clave a la 

hora de elegir el ámbito de una investigación. En este caso, se contaba con el interés y 

la promesa de apoyo de la ACHE. 

 

4. ESTRUCTURA DE LA TESIS 

La presente tesis doctoral se estructura en torno a siete capítulos en los cuales 

se incluyen introducción y conclusiones. En el capítulo introductorio se presenta el 

tema de investigación, se establecen los objetivos que se pretenden alcanzar, las 

hipótesis de la investigación y el ámbito en el cual se circunscribe el estudio para 

terminar con la estructura por capítulos de la tesis doctoral. 

En el capítulo 1 se realiza un profundo análisis del sector hotelero español. Para 

ello, se estudian los aspectos más destacados relacionados con la oferta, la demanda y 

las variables económicas de la hotelería. Este primer capítulo pretende enmarcar la 

investigación en el contexto actual del sector.  

El capítulo 2 realiza una exhaustiva revisión bibliográfica específica sobre los 

canales de distribución turístico/hoteleros, su definición, su clasificación, las funciones 

que deben realizar así como las estrategias necesarias para la organización del canal, la 

selección de la modalidad de distribución o la selección de canales. No es posible 
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comprender el complejo entorno actual de la distribución turística, y por supuesto 

hotelera, sin conocer los puntos de inflexión y paradigmas provocados por el desarrollo 

tecnológico. Como consecuencia, la historia de la distribución turística desde sus inicios 

hasta la situación actual centra la segunda parte de este capítulo. La clasificación de los 

canales de distribución hoteleros y las diferentes tipologías en las que se divide el gran 

volumen de intermediarios son el contenido del capítulo 3.  

En el capítulo 4 se identifican los desafíos y oportunidades producidos por los 

avances tecnológicos como los nuevos modelos de distribución online, las redes 

sociales, los dispositivos móviles y las últimas tendencias en tecnología. Retos que 

modifican de nuevo el proceso de distribución y que deben ser afrontados por las 

empresas hoteleras para lograr su diferenciación en el mercado. 

En el capítulo 5 se exponen los aspectos metodológicos que van a guiar la 

investigación, para lo cual se establece y fundamenta la metodología estadística elegida 

para el tratamiento de los datos. 

EL capítulo 6 recoge los resultados de la investigación empírica sobre el tipo de 

distribución que realizan las cadenas hoteleras españolas así como la repercusión que 

esto tiene en la rentabilidad de los hoteles. El proceso de análisis se realiza en tres 

etapas: i) análisis univariante o análisis descriptivo, ii) análisis bivariante consistente en 

determinar las relaciones entre las parejas de variables más importantes y iii) análisis 

multivariante en el que se realiza un modelo de regresión lineal múltiple para estudiar los 

factores que determinan el uso de los canales de distribución que realizan las cadenas 

hoteleras.  

La Tesis Doctoral concluye, como no podía ser de otro modo, con la exposición 

de las conclusiones de la investigación, la validación de las hipótesis planteadas, las 

limitaciones del estudio, las nuevas líneas de investigación que surgen a partir del mismo 

y las recomendaciones a las empresas hoteleras en materia de distribución. Todo ello se 

recoge en el capítulo 7 donde se deja constancia de cómo se han cumplido los objetivos 

iniciales que instigaron el comienzo de este trabajo. 
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Capítulo 1. 

Análisis del sector hotelero 

español  
 

En este primer capítulo se realiza un análisis del sector hotelero español, tanto 

desde el punto de vista de la oferta como de la demanda, así como de sus principales 

variables económicas. De esta manera, se circunscribe la investigación a su entorno 

económico y empresarial, lo cual permite mejorar las perspectivas aportadas por los 

resultados del análisis, así como entender las debilidades y amenzadas que se 

presentan en el sector. 

1.1. INTRODUCCIÓN 

El sector hotelero español destaca con especial intensidad dentro del sector 

turístico al constituir lo que se denomina oferta básica (García Almeida, 2004). 

Protagoniza un papel clave en el desarrollo turístico español por su alta contribución a la 

generación del PIB nacional, el elevado número de puestos de trabajo que mantiene y su 
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repercusión indirecta en otros sectores (FEHR, 2013). Es significativamente heterogéneo 

en la tipología de sus establecimientos y formas de gestión pero existe una importante 

presencia de las principales cadenas hoteleras, piezas fundamentales para el sector, que 

representan en el año 2012 el 34,5% de la oferta hotelera en España (exceptuando los 

hostales) y por hoteles gestionados de forma independiente. 

1.2. ANÁLISIS DE LA OFERTA DEL SECTOR HOTELERO 
ESPAÑOL 

Desde el punto de vista de la oferta, el sector hotelero español cuenta en la 

actualidad con casi un millón y medio de camas distribuidas en 14.995 establecimientos 

(media de hoteles, hostales y pensiones abiertos en el año 2012), según el Instituto 

Nacional de Estadística1. Esto, siguiendo el informe de la consultora One to One (2010), 

lo convierte en la tercera potencia mundial en cuanto a número de habitaciones 

disponibles.  

Pero, además de las empresas hoteleras, en España existe una amplia oferta de 

alojamientos turísticos cuya denominación, según la legislación, es la de 

“extrahoteleros”. En este grupo se encuentran incluidos principalmente los apartamentos, 

los campings y los alojamientos rurales. Cabe destacar que, aunque se trata de una 

oferta amplia, sigue siendo escasa en comparación con los alojamientos hoteleros ya 

que, cerca del 60% del total, corresponde a hoteles (véase gráfico 1.1). 

Gráfico 1.1. Oferta de alojamientos por porcentaje de plazas, 2012 

 

Fuente: Balance del Turismo. Año 2012. Instituto de Estudios Turísticos. 

                                                        

1 Se debe señalar que los establecimientos y plazas facilitados por el Instituto Nacional de 
Estadística (INE) se deben a una “media anual de establecimientos abiertos” por lo que no 
corresponde con los registrados anualmente por las Direcciones Generales de Turismo de cada 
Comunidad Autónoma. De hecho, si se toma el censo real, el número de establecimientos sería de 
19.149 establecimientos y de 1.838.958 plazas en el año 2012. 
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1. 2.1. Tipología de los alojamientos hoteleros 

En  relación al alojamiento hotelero, la distribución por categorías de los hoteles en 

el año 2012 muestra los resultados que pueden apreciarse en los gráficos 1.2 y 1.3 En 

primer lugar, aunque el 48% de los alojamientos son hostales y pensiones, sólo 

constituyen un 12% de la oferta de camas debido a su pequeño tamaño. Respecto a los 

hoteles, la categoría predominante es la de tres estrellas, seguida de la de cuatro y dos. 

No obstante, respecto al número de plazas, la categoría de cuatro estrellas es la primera 

con el 40% de las plazas (véase gráfico 1.3). Esto es debido a que los establecimientos 

de cuatro estrellas tienen mayor capacidad que los de tres. Por último, los segmentos 

más representativos son los hoteles de cuatro y tres estrellas con un 40% y 30% de 

plazas respectivamente que, junto a los de cinco estrellas (6%), reúnen el 76% de las 

camas, lo que determina un excelente nivel medio de la oferta. 

Gráfico 1.2. Número de establecimientos por categoría (2012) 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos del INE. 

Gráfico 1.3. Porcentaje de plazas por categoría (2012) 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos del INE. 
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1.2.2. Evolución, antigüedad, dimensión e inversión de la planta hotelera  

El crecimiento de la capacidad hotelera en España ha sido muy importante en los 

últimos años, coincidiendo con el desarrollo turístico experimentado (véase gráfico 1.4). 

Como se puede observar, de los años cincuenta a los setenta se triplica la oferta 

hotelera, prácticamente duplicándose entre los años setenta y el año 2000. A partir de 

esa fecha, los incrementos son menores aunque todavía muy significativos, no obstante, 

como se puede observar existe una cierta constancia en la evolución hasta el año 2000. 

A partir del año 2008, con el comienzo de la crisis actual, apenas existe crecimiento, de 

hecho, no hay variación de la oferta entre 2011 y 2012.  

Gráfico 1.4. Evolución de establecimientos hoteleros 1951-2012 

Fuente: El sector hotelero en España, años 2000 y 2012. Federación Española de 

Hostelería y elaboración propia a partir de datos facilitados por el INE. A partir de 1999 

hay cambio de serie, ya que comienzan a incluirse establecimientos no censados 

especialmente hostales. 

Con respecto a la evolución de estos últimos años cabe destacar el aumento del 

número de hoteles de cuatro y cinco estrellas. Asimismo, el número de camas entre las 

distintas categorías de alojamiento, en los últimos doce años, en los de hoteles de cinco 

y cuatro estrellas se ha triplicado y duplicado respectivamente. En el resto de categorías 

se han producido descensos importantes (alrededor de 60.000 plazas en tres estrellas). 

Este hecho, unido a la masiva apertura de establecimientos de cuatro estrellas, ha 
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propiciado que la categoría cuatro estrellas haya conseguido desbancar a la de tres de la 

primera posición en lo que a número de camas se refiere.  

Gráfico 1.5. Comparación número de camas año 2000 versus 2012. 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos del INE. 

Respecto a la antigüedad, se puede decir que la oferta hotelera española es 

relativamente joven. El 51% de los establecimientos hoteleros cuenta con menos de 30 

años y el 23% con menos de 9 años (véase gráfico 1.6.). 

Gráfico 1.6. Antigüedad de los establecimiento hoteleros 2012 

Fuente: Los sectores de la hostelería 2011. Fundación Hostelería España. 

Recientemente se ha producido una disminución en la dimensión de los hoteles 

(véase gráfico 1.7), debido al desplazamiento de la oferta hotelera hacia los núcleos 

urbanos donde los costes inmobiliarios y los requisitos urbanísticos que limitan la 

construcción de edificios de grandes dimensiones son mayores. Por regla general, como 
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se pude observar en el Gráfico 1.7, a mayor categoría del establecimiento mayor es su 

capacidad. El tamaño medio de los hoteles en España es de 95 camas aunque, si no se 

tienen en cuenta los hostales y pensiones, esta cifra asciende a 160, por lo que el 

número medio de habitaciones se sitúa aproximadamente en 80. 

Gráfico 1.7. Evolución y dimensión de los hoteles por número de camas. Años 
2000-2012 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos del INE. 

Las razones del crecimiento de la oferta estos últimos años han sido financieras ya 

que la situación coyuntural de enorme liquidez, bajos tipos de interés y expectativas de 

alta rentabilidad eran mayores en este sector que en otros. La entrada de nuevos actores 

como constructores, promotores inmobiliarios, instituciones financieras, así como de 

cadenas hoteleras internacionales y nuevas nacionales que trataban de posicionarse en 

el mercado español, propiciaron también este desarrollo (MHI, 2007). El descenso de 

demanda y la dificultad de acceso a la financiación producidos por la crisis ha frenado el 

interés de estos agentes y ha promovido la aparición de nuevos operadores que carecen 

de recursos de capital suficientes para acometer grandes proyectos de inversión por lo 

que centran su negocio únicamente en la gestión o franquicia de muchas de estas 

empresas hoteleras (DBK, 2009). Según el informe de Irea sobre hoteles y resorts, el 

año 2008 supuso un importante punto de inflexión de la inversión en la industria hotelera 

española, poniendo fin al ciclo de bonanza de los últimos años, situándonos en niveles 
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de inversión similares a los registrados una década antes, cuándo se sufrió la última 

recesión en la industria hotelera en general. 

Gráfico 1.8. Evolución de la inversión hotelera 

 

Fuente: Informe Hoteles and Resorts IREA (2012). 

1.2.3. Distribución geográfica 

Bajo la influencia del producto turístico tradicional en España de “sol y playa” los 

hoteles vacacionales suponen el 85% de la capacidad hotelera (One to One, 2010). 

Como consecuente, la mayor parte de la oferta hotelera española, el 45% en 2012, se 

concentra en las zonas costeras, principalmente Andalucía, Cataluña, Canarias, 

Baleares y Comunidad Valenciana. Sin embargo, el segmento urbano ha sido el principal 

motor de crecimiento de la oferta hotelera en España estos últimos años. Esta 

diversificación de la oferta hacia los núcleos urbanos y de interior como Madrid, Aragón, 

Castilla y León y Castilla la Mancha, entre otros, está apoyada por el auge de otros 

productos distintos al “sol y playa”, como el turismo de negocios, congresos, cultural y 

rural y el aumento de los viajes de fin de semana (city-breaks o short-breaks) además de 

la posible celebración de algún evento importante (Olimpiadas, Exposición Universal, 

etc.,) como es el caso de Madrid y Aragón.  

1.2.4. Estacionalidad 

Es necesario tener en cuenta que en el año 2012, si comparamos el número real 

de hoteles censados (19.149) con la media anual de establecimientos abiertos (14.195) 

dada por el INE aproximadamente 4.154 hoteles españoles un 22% de la oferta, no 

mantienen su actividad durante todo el año sino que, adecuándose a las características 

de la demanda que serán posteriormente analizadas, permanecen cerrados en 

determinados meses, habitualmente en aquellos en que las condiciones climatológicas 

no son favorables. Este hecho afecta fundamentalmente a las zonas costeras y, muy 

especialmente, a la Comunidad Autónoma Balear. 

512 555 
242 

912 
772 

960 

1780 

1095 
870 

515 419,4 

0 

500 

1000 

1500 

2000 

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2011 2012 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

18 

Como se puede observar en el gráfico 1.9 no existen apenas diferencias de 

estacionalidad entre el año 2011 y 2012, no obstante, cabe destacar que desde el año 

2000 al 2008 se ha venido observando disminuciones (5 puntos porcentuales) con 

respecto al ítem analizado. 

Gráfico 1.9. Periodo de Apertura de los Alojamientos Hoteleros año 2012 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos del INE. 

1.2.5. Régimen de explotación  

Como se ha comentado anteriormente, existe una importante presencia de pymes 

en el sector que se dedican a la explotación de los alojamientos de menor categoría. 

Este hecho determina que más de la mitad de las empresas sean en propiedad. Bien es 

cierto que la propiedad en España no es fórmula exclusiva de las pequeñas empresas ya 

que, más de la mitad de las empresas que cotizan en Bolsa, cuyo tamaño medio es 

superior al conjunto, están controladas en más de un 50% de su capital por el accionista 

principal. Esta tendencia está cambiando ya que el objetivo actual de la mayor parte de 

las cadenas es la diversificación de sus inversiones entre la propiedad, la gestión y el 

arrendamiento Such (2007). Según el informe de Gestión de Activos hoteleros de la 

consultora MAGNA (2012) basado en setenta cadenas hoteleras situadas en España el 

arrendamiento es el modelo más utilizado (32,86%) superando por primera vez en la 

historia  a la propiedad (30,15%). Le sigue por orden de importancia la gestión (18,21%) 

y la franquicia (11,79 %).  
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Gráfico 1.10. Régimen de Explotación de las principales cadenas en España 

 

Fuente Informe Gestión de Activos 2012 de Magna Consultores S.L. 

Según esta consultora, la disminución de rentabilidad de los hoteles estos últimos 

años ha hecho que se renegocien muchos contratos de alquiler, con disminuciones de 

entre el 20% y el 30% de la renta pactada inicialmente. Por otro lado, y debido a la 

misma causa, en los contratos de alquiler se están introduciendo opciones mixtas que 

consisten en asegurar una cantidad mínima y el resto en función de la facturación del 

establecimiento, es lo que se denomina alquiler variable y es una de las figuras, junto a 

la franquicia, más utilizada en el 2012. Por este motivo, se pude señalar que la tendencia 

actual es a los contratos de gestión, franquicia y alquiler variable en contraposición a la 

propiedad y el alquiler de renta fija, casi en desuso. 

1.2.6. Recursos humanos y empleo 

El sector hotelero empleó una media de 186.785 personas en 2012, un 0,03% 

menos que en el año 2011, constituyendo este año el primer descenso registrado en los 

últimos años debido, principalmente, a la situación de crisis actual. El porcentaje más 

alto de empleo generado corresponde a los hoteles de cuatro estrellas con un 46% de 

los empleados en este sector, seguido por los hoteles de 3 estrellas con un 26%. Según 

el informe de DBK (2009) la contención de costes llevada a cabo por las empresas 

hoteleras ante las expectativas de una caída de la demanda explica la tendencia a la 

ralentización de los últimos años.  

La media se sitúa en 7,6 plazas/cama, lo que supone que existe un empleado por 

cada tres/cuatro habitación, cifra elevada teniendo en cuenta el ratio europeo. Como es 

lógico, los hoteles de mayor categoría cuentan con mayor número de empleados. Así, en 

los hoteles cinco estrellas, la media es de 1,75 habitaciones por empleado mientras que 
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en hostales y pensiones es de 6,5 habitaciones, lo que es lo mismo, de trece camas 

(véase gráfico 1.11).  

Gráfico 1.11. Empleados por plazas y habitación (2012) 

          Fuente: Elaboración propia a partir de datos del INE (2011). 

El mayor porcentaje de empleados se dedica a labores de limpieza y restauración. 

Bien es cierto que, puestos tradicionalmente masculinos como recepción y restaurante, 

están siendo ocupados cada vez más por mujeres. También hay que mencionar la mayor 

incorporación femenina a las labores de dirección. 

1.3. ANÁLISIS DE LA DEMANDA DEL SECTOR HOTELERO 
ESPAÑOL 

1.3.1. Preferencias de los clientes con respecto al tipo de alojamiento 

Los datos proporcionados por la Encuesta de Movimientos Turísticos en Frontera 

(Frontur) muestran que en el año 2012 la llegada de turistas extranjeros a España 

aumentó un 2,7% con 57,7 millones de llegadas. Durante el año 2012 se alojaron en el 

conjunto de los alojamientos turísticos  reglados un total de 100,6 millones de viajeros, 

que generaron 383,3 millones de pernoctaciones, un 1,7% menos que en el año 2011. 

La oferta total de alojamientos reglados también disminuyó un 2,8% en establecimientos 

y un 0,3% en plazas excepto los alojamientos rurales que como ya viene  sucediendo en 

anteriores años tuvieron un incremento del 2,6%. 
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Del total de viajeros, el 52% fueron residentes en España. En cambio, los  viajeros  

no residentes realizaron el 63,7% de las pernoctaciones. Por otra parte  la estancia 

media de los residentes  fue 2,7 noches y de los no residentes 5,1. Como se observa en 

el gráfico 1.12, en relación al tipo de alojamiento utilizado, el 82,7% de los viajeros que 

se alojaron en establecimientos reglados lo hicieron en hoteles y similares (generando el 

73,4% de las pernoctaciones)  el  8,8% en apartamentos (16,5% de las pernoctaciones), 

el  5,9% en campings  (8,2%  de las pernoctaciones) y el 2,6% en alojamientos de 

turismo rural (2,0% de las pernoctaciones).   

Gráfico 1.12. Distribución de las pernoctaciones en los alojamientos turísticos 
reglados (2012) 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Frontur. 

 

Tabla 1.1. Categoría de hotel utilizada por los turistas extranjeros (2012). 

  Hoteles Apartamentos Acampamentos Turismo Rural Total 

Viajeros 83.182.533 8.845.135 5.913.451 2.662.669 100.603.788 

Residentes 43.047.776 2.957.137 4.011.835 2.273.515 52.290.263 

No residentes 40.134.757 5.887.998 1.901.616 389.154 48.313.525 

Pernoctaciones 281.373.346 63.068.295 31.335.568 7.504.080 383.281.289 

Residentes 102.150.004 14.707.500 16.617.113 5.776.258 139.250.875 

No residentes 179.223.342 48.360.795 14.718.455 1.727.822 244.030.414 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos del INE. 

 

El alojamiento más utilizado por los turistas extranjeros es el hotel (64%), le sigue 
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categoría de hotel preferida es la de cuatro estrellas con el 48,5% de las pernoctaciones 

en hoteles.  

Considerando los turistas residentes en España, el hotel fue el tercer tipo de 

alojamiento en orden de importancia, utilizado por 43 millones de personas, lo que 

representa el 17,8% del total de los viajes. Además, más del 68,9% no contrató servicios 

de alojamiento ya que utilizaron vivienda propia o de familiares o amigos. Los turistas 

nacionales también muestran preferencia por los hoteles de cuatro estrellas (un 43,3%), 

confirmando la relevancia que está cobrando esta categoría en estos últimos años.  

1.3.2. Nacionalidad de los clientes 

Los españoles son los clientes fundamentales de los hoteles nacionales (51,8%) 

(véase tabla 1.2). No obstante, la importancia de los españoles es menor cuando se 

hace referencia a las pernoctaciones (36,3%) puesto que los clientes extranjeros suelen 

hospedarse en su periodo vacacional siendo, por tanto, más largas sus estancias. Otros 

motivos que, generalmente, requieren una permanencia menor como laborales, 

familiares, etc. son más habituales en los desplazamientos nacionales. 
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Tabla 1.2. Viajeros y pernoctaciones según país de residencia (Datos por países) 2011. 

Fuente: INE. 

Los viajeros procedentes de Alemania y Reino Unido realizaron más de 91 

millones de pernoctaciones hoteleras en 2012, lo que supuso más de la mitad del total 

de pernoctaciones realizados por viajeros no residentes. Los siguientes mercados 

emisores fueron Francia, Italia y Rusia con cuotas del 6,8%, 4,5% y 4,3%, 

respectivamente. 
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Los crecimientos más significativos en 2012 los experimentaron Rusia, Noruega, 

Suecia, Finlandia y Reino Unido. Los países emisores que han presentado las tasa más 

bajas han sido: Grecia, Luxemburgo, Italia, Portugal y República Checa. 

Cabe destacar el crecimiento de las pernoctaciones de viajeros rusos. En 2008 

eran el décimo país emisor, con un 1,6% del total de las pernoctaciones de viajeros no 

residentes en establecimientos hoteleros, pasando a ser el quinto en 2012, con el 4,3%. 

1.3.3. Pernoctaciones 

Las pernoctaciones en establecimientos hoteleros alcanzaron la cifra de 281,3 

millones en 2012, con un descenso del 1,9% respecto al año anterior. Los viajeros 

residentes, que representaron un 51,8% del total, realizaron el 36,3% del total de 

pernoctaciones. Del total de pernoctaciones de 2012, el 67,3% se concentraron entre los 

meses de mayo y octubre. Al igual que sucedía en años anteriores, el mayor número de 

pernoctaciones se produce en los hoteles de 4 estrellas (46,54%), seguidos de los de 

tres estrellas (33,67%). 

Andalucía, Comunidad Valenciana y Cataluña fueron los destinos principales de 

los viajeros residentes en España que pernoctaron en hoteles en 2012, al concentrar el 

20,6%, 14,1% y 13,6%, respectivamente, del total de las pernoctaciones de dichos 

viajeros (véase gráfico 1.13). En los últimos cinco años las comunidades que, 

porcentualmente, más pernoctaciones de viajeros residentes han ganado han sido País 

Vasco y Comunidad de Madrid, mientras que Illes Balears y Aragón son las que más han 

perdido. 
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Gráfico 1.13. Distribución de las pernoctaciones de viajeros residentes por CCAA 
de destino en 2012 en % 

Fuente: Nota de prensa alojamientos Turísticos 2012 INE 

Islas Baleares y Canarias concentraron el 54,9% del total de las pernoctaciones 

efectuadas por los viajeros no residentes en España en 2012. Cataluña fue el tercer 

destino de los viajeros no residentes, con un 19,2% del total de las pernoctaciones 

(véase gráfico 1.14). Al igual que con las pernoctaciones de viajeros residentes, País 

Vasco presentó el mayor incremento de pernoctaciones de no residentes en el periodo 

2008-2012, seguida de Cataluña. En el lado opuesto, se situaron Región de Murcia y 

Aragón. 

Gráfico 1.14. Distribución de las pernoctaciones de viajeros no residentes por 
CCAA de destino en 2012 en % 

 

Fuente: Nota de prensa alojamientos Turísticos 2012 INE 
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Las principales zonas turísticas por número de pernoctaciones en 2012 fueron la 

isla de Mallorca, con más de 42,5 millones de pernoctaciones, la isla de Tenerife (22,6 

millones) y Palma-Calviá (17,3 millones). Los puntos turísticos con más pernoctaciones 

durante 2012 fueron Barcelona, Madrid y San Bartolomé de Tirajana. Los dos primeros 

puestos han invertido su orden respecto a 2011. El punto donde se alcanzó el grado de 

ocupación por plazas medio más elevado fue Arona (78,2%). Por otra parte, Salou 

alcanzó el grado de ocupación por plazas en fin de semana medio más elevado en 2012 

(80,5%). 

1.3.4. Ocupación 

El grado de ocupación medio fue del 52,3% en 2012, con un descenso anual del 

2,3%. El grado de ocupación por plazas en fin de semana bajó un 2,0% en 2012 y se 

situó en 57,1%. Agosto fue el mes con el índice más alto de ocupación con un 70,7% por 

el contrario diciembre fue el más bajo con 36,6% de ocupación (véase gráfico 1.15). 

Gráfico 1.15. Grado de ocupación por plazas mensual % 

Fuente: Nota de prensa alojamientos Turísticos 2012 INE 

Islas Balears fue la comunidad autónoma con el mayor grado de ocupación medio 

por plazas en 2012 (74,7%). Le siguieron Canarias (68,4%) y Cataluña (55,5%) (véase 

gráfico 1.16). 
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Gráfico 1.16. Grado de ocupación por plazas mensual 

Fuente: Nota de prensa alojamientos Turísticos 2012 INE. 

La mayor ocupación se produjo en los hoteles de tres estrellas (59,58%), seguida 

muy de cerca por los hoteles de cuatro (58,97%).  

1.3.4. La estancia media 

La estancia media de los clientes en los hoteles españoles es de 3,38 días (un 

0,04% más que en el año 2011). Por categorías, la distribución es bastante homogénea, 

siendo los hoteles de tres estrellas los que tienen una estancia media mayor situándose 

en 3,78 días. Por el contrario, los alojamientos con una duración menor son los de menor 

categoría: hoteles de una estrella, hostales y pensiones cuya estancia se establece en 

2,33 días.  

Partiendo del caso de los hoteles de tres estrellas, la estancia media disminuye 

conforme aumenta la categoría del establecimiento puesto que aumenta normalmente el 

precio y se acorta la permanencia. Además, los hoteles de cinco estrellas suelen 

ubicarse en los núcleos urbanos donde el motivo del viaje (negocios, congresos, etc.) no 

requiere largos periodos de hospedaje. Por otro lado, como se ha señalado 

anteriormente, cabe destacar que la disminución también se produce en los 

establecimientos de categorías inferiores ya que, al contar con pocas prestaciones, las 

estancias no suelen prolongarse en exceso.  
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1.4. Variables económicas del sector hotelero español  

Desde la FERH (2013) destaca la importancia y singularidad del sector del 

alojamiento hotelero en la sociedad, conformando una parte importante del sistema 

productivo. Es más, se señala  que en el caso español existe un impacto directo e 

indirecto cuyo efecto  multiplicador de la producción del turismo se estima que es 1,77. 

Los establecimientos hoteleros obtuvieron una facturación de 11.485 millones de 

euros en 2012, lo que supuso un descenso del 1%, produciéndose un cambio de 

tendencia respecto a los dos años anteriores, en los que tuvo lugar un notable 

crecimiento, datos del informe del Sector Hotelero del 2012 elaborado por la consultora 

DBK (2013). La contracción de la renta disponible de las familias, el alto nivel de 

desempleo, la reducción del presupuesto destinado a viajes de empresa, la intensa 

rivalidad en precio y la subida del IVA explican el deterioro de la evolución de la 

actividad.  

Según el Instituto Nacional de Estadística  (2012) el Índice de Precios Hoteleros 

(IPH) registró un descenso anual del 0,1% de media en el año 2012. Esta tasa fue 

inferior en 0,3 puntos a la registrada en 2011, que fue del 0,2% respecto a 2010. Las 

únicas comunidades autónomas que presentaron tasas anuales positivas fueron Islas 

Baleares (4,7%), Canarias (2,2%) y Cataluña (0,2%) En el lado opuesto, Región de 

Murcia, Aragón y Principado de Asturias que registraron tasas inferiores a –5,0%. 

La tarifa media aplicada (ADR, Average Daily Rate) por los hoteles por cada 

habitación ocupada fue de 71,6 euros en 2012, lo que supuso un incremento del 1,9% 

respecto a 2011. Por categorías, la tarifa media aplicada por habitación ocupada fue de 

152,7 euros para los hoteles de cinco estrellas, de 78,4 euros para los de cuatro y de 

58,1 para los de tres estrellas. 

Por su parte el ingreso por habitación disponible (RevPar, Revenue Per Avaible 

Room) que está condicionado por la ocupación registrada en los establecimientos 

hoteleros, alcanza los 40 euros de media en 2012, con un descenso de 0,6% respecto al 

año anterior. Los ingresos por habitación disponible por categorías fueron de 89,5, 50,8 y 

36,1 euros, para los hoteles de cinco, cuatro y tres estrellas, respectivamente. 
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1.5. LAS CADENAS HOTELERAS ESPAÑOLAS 

No es posible ofrecer una visión completa de la situación actual del sector hotelero 

español sin hacer mención al objeto de nuestro estudio, las cadenas hoteleras y su 

creciente influencia tanto en el mercado nacional como en el internacional. 

A finales de 1993, el número de hoteles pertenecientes a cadenas hoteleras en 

nuestro país suponía 19,5% del total, frente a aproximadamente el 27% del año 1999 

(Ramón, 2000).  En el año 2012 suponen el 34,5% de las plazas de los establecimientos 

hoteleros (el 17,9% si se tienen en cuenta los hostales y pensiones). Sin embargo, la 

atomización es alta sobre todo si se considera el sector hotelero estadounidense donde 

aproximadamente el 70% del los hoteles pertenece a cadenas. En este hecho influye 

que, en relación a su año de creación se puede decir que las cadenas hoteleras 

españolas son relativamente jóvenes pues el 80% tiene menos de 25 años.  

Las diez primeras cadenas del ranking de Hosteltur para el año 2012 cuentan con 

el 37% de los hoteles y de las plazas pero aún así las cadenas hoteleras españolas son 

de pequeña dimensión pues su tamaño medio es de 18 hoteles y sin tener en cuenta las 

10 primeras, es de aproximadamente 12 hoteles. Por otro lado, el tamaño medio de los 

hoteles pertenecientes a Cadenas en España es de aproximadamente 178 habitaciones, 

valor muy superior a la media nacional que, como se señalaba anteriormente, se 

encuentra en 80 habitaciones.  

Asimismo, este dato refleja una disminución con respecto al número de hoteles de 

las cadenas, ya que en el año 2008 el tamaño medio era de 15 hoteles, sin tener en 

cuenta las diez primeras. La causa de esta disminución es debida a la crisis económica, 

que ha llevado al cierre a algunos hoteles y a la desaparición de algunas cadenas 

pequeñas y medianas. 

Además, a pesar de que España se configura como una potencia de primer orden 

con respecto a la oferta hotelera, ninguna de sus principales cadenas se encuentra en 

las primeras posiciones del ranking hotelero internacional en cuanto a número de 

hoteles. El motivo se encuentra principalmente en su modelo de gestión ya que la 

mayoría han optado por mantener un gran porcentaje de su cartera de hoteles en 

propiedad, aunque como se ha apuntado anteriormente, esta tendencia esta cambiado y 

cada vez son más las cadenas que optan por el modelo de gestión y franquicia. La 

primera compañía española, Meliá Hotels International, ocupaba en el año 2012 el 

puesto número 19 del ranking mundial,con 306 hoteles y 77.996 plazas frente a los 4.602 

de InterContinental Hotels Group (IHG) en la primera posición.  
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En España, las cadenas con mayor implantación por número de habitaciones 

dentro y fuera de España son: Meliá Hotels International, NH Hoteles, Barceló H&R, Riu 

y Iberostart. Con respecto a la facturación, la Cadena NH Hoteles lidera la primera 

posición desde el año 2008 aventajando a Meliá Hotels International.  

Según el Ranking de Hosteltur 2012 las Cadenas españolas cuentan con una 

importante capacidad asentada en el extranjero. Así, según estos datos, 187.126 

habitaciones se encuentran en el extranjero, lo que supone  aproximadamente el 35% de 

la oferta de las cadenas. Las cinco primeras cadenas cuentan con el 83% de las 

habitaciones (Hosteltur, 2012).  

Las cadenas hoteleras, cuentan con un amplio currículo en internacionalización 

que se remonta a los años ochenta. El contrato de gestión ha sido el modo de entrada 

más común utilizado en esta expansión del sector hotelero español, elegido por la mitad 

de los hoteles en el exterior. El otro modelo más utilizado ha sido la inversió directa, bien 

mediante la propiedad o acuerdos de cooperación. Modelos como la franquicia u otras 

formas de propiedad compartida y que tanto éxito han tenido en otros mercado como en 

el norteamericano apenas han sido utilizados por las cadenas hoteleras españolas en su 

expansión internacional, y la razón puede ser el escaso número de marcas españolas 

reconocidas en el ámbito internacional y el predominio de hoteles vacacionales que, 

debido a su peculiar forma de gestión y control, hace más complicado el crecimiento a 

través de franquicias (Berbel, 2008). 

Las tendencias que observan Fuster, Lillo, Martínez y Ramón (2010) en el 

crecimiento internacional de las cadenas hoteleras vacacionales españolas es su 

apuesta por los resorts de lujo y los hoteles de cinco estrellas, a la vez que desarrollan 

fórmulas de comercialización que vinculan el turismo residencial y el hotelero, como los 

grandes condominios de propiedad fraccional o mixta, de esta forma, se potencian, 

paralelamente al negocio hotelero tradicional con actividades de tiempo compartido. Este 

proceso de financiación se sufraga principalmente a través de la cooperación 

empresarial, como por ejemplo, las sociedades de capital riesgo de carácter patrimonial, 

con orientación turístico-inmobiliaria. 

Cabe destacar que los hoteles de las cadenas españolas en el extranjero son más 

grandes que en España, posiblemente porque los costes inmobiliarios son menores. Así, 

según un informe de DBK (2009), el tamaño medio es de 251 habitaciones, destacando 

el Grupo Piñero seguido de Princess Hotels con 550 y 516 habitaciones 

respectivamente. 
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Por otra parte, se advierte una “pérdida de peso” de las cadenas españolas en el 

ámbito nacional motivado principalmente por la preferencia de las mismas a situarse en 

el extranjero. De forma general, las tres causas que han motivado esta expansión en el 

extranjero  han sido: la saturación de plazas de algunos destinos españoles, sobre todo 

en la costa; el alto precio del suelo; y el aumento de la competencia de otros países 

principalmente del norte de África, Mediterráneo y Caribe. 

Los destinos principales de la inversión española en el exterior son Europa, Caribe 

(sobre todo Cuba, México o la República Dominicana) y América del Sur, concentrando 

los dos primeros el 60% de la oferta. En este último periodo ha habido una expansión 

bastante fuerte hacia países europeos que hoy suponen la primera zona de presencia de 

hoteles españoles con un 30% de la oferta exterior (véase gráfico 1.17).  

Gráfico 1.17. Número de habitaciones de las cadenas hoteleras españolas en el 
extranjero y participación relativa 

Fuente: Gémar y Jiménez (2013) 

La Cadena NH Hoteles es la que ostenta mayor presencia en Europa, mientras en 

América es Meliá Hotels International, convirtiéndose, además, en la única presente en 

Asia, con establecimientos en Indonesia, China, Malasia y Vietnam (DBK, 2009) y un 
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total de 3.147 habitaciones. Teniendo en cuenta el número de habitaciones, NH Hoteles, 

Meliá Hotels International e Iberostar son las tres cadenas que cuentan con mayor 

capacidad instalada en Europa, Riu Hotels, Barceló H&R, Meliá Hotels International lo 

son en América. En el continente africano destacan Rui Hotels e Iberostar. En cuanto al 

crecimiento futuro, Gémar y Jiménez (2013) consideran que el Caribe seguirá siendo la 

gran apuesta aunque la inversión se irá trasladando de mercado más maduros como 

Cuba, México o la República Dominicana a mercados emergentes americanos como 

Brasil, Colombia o Panamá. Otros páises emergentes con buenas oportunidades para la 

inversion hotelera son China, India o Rusia, de los cuales, el mercado asiático es el que 

genera más expectativas, aunque las barreras de entrada resultan más complejas que 

las de mercados como el Latinoamericano (López de Ávila, 2013). Por ello, en estos 

países se recomiendan el uso de fórmulas que lleven aparejadas el compartir aventura 

con socios locales, puesto que son mercados con unas características culturales muy 

específicas.  

1.6. CONCLUSIONES 

El sector hotelero español constituye un elemento estratégico para el desarrollo 

turístico por su estratégica contribución a la generación del PIB nacional, el elevado 

número de puestos de trabajo que mantiene y su repercusión indirecta en otros sectores.  

Desde el punto de vista de la oferta España es la tercera potencia mundial en 

cuanto al número de habitaciones, siendo la categoría predominante la de tres estrellas 

por número de establecimientos y la de cuatro estrellas por número de camas. La crisis 

ha provocado un estancamiento con relación al crecimiento del sector y las nuevas 

aperturas se centran en las categorías cuatro y cinco estrellas frente a un progresivo 

descenso de los hoteles de categorías inferiores. A pesar de que los hoteles 

vacacionales suponen el 85% de la capacidad hotelera, el segmento urbano ha sido el 

principal motor de crecimiento en estos últimos años, lo que ha provocado una 

disminución en la dimensión de los hoteles. La estacionalidad sigue afectando al 22% de 

la oferta, principalmente situada en zonas costeras y, especialmente, en la Comunidad 

Autónoma Balear. 

El descenso de la producción en el sector hotelero en el año 2012 ha sido 

evidente. A pesar de que la llegada de turistas extranjeros a España aumentó un 2,7% 

los índices relativos al grado de ocupación media, facturación y empleo cayeron con 

relación al año anterior (-2,3%, -1% y -0,03% respectivamente), lo que ha provocado la 
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caída de los principales índices hoteleros: el RevPar (-0,6%) y la ocupación (-2,3%). No 

obstante en el año 2012 se produjo una caída de la economía española del 1,37%.  

El crecimiento de estos últimos años se ha producido por razones financieras, 

producidas por motivos coyunturales, lo que ha permitido la entrada en el sector de 

nuevos actores como constructoras, promotoras inmobiliarias e instituciones financieras. 

Las dificultades provocadas por la crisis provocaron su desinterés y la aparición de 

nuevos operadores que debido a la falta de financiación para realizar inversiones 

inmobiliarias han centrado su negocio únicamente en la gestión o franquicia de las 

empresas hoteleras. Así las cadenas hoteleras españolas han crecido 

espectacularmente estos últimos años suponiendo el 34,5% de las plazas de los 

establecimientos hoteleros (el 17,9% si se tienen en cuenta los hostales y pensiones), 

sin bien la atomización del sector sigue siendo alta y todavía le queda margen para 

seguir creciendo. 

 El objetivo actual de la mayor parte de las cadenas es la diversificación de sus 

inversiones entre la propiedad, la gestión y el arrendamiento. El arrendamiento es el 

modelo más utilizado superando por primera vez en la historia a la propiedad, le sigue 

por orden de importancia la gestión y la franquicia.  
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Capítulo 2. 

Distribución turística/hotelera: 

definición, estrategias y evolución 
 

En este capítulo se aborda el estudio de los canales de distribución 

turístico/hotelera, su definición, los criterios que pueden utilizarse para su clasificación, 

las funciones que realizan así como las decisiones estrategicas que es necesario tomar 

con respecto a la organización del canal, la selección de la modalidad de distribución o la 

selección de canales. Posteriormente se realiza un análisis de la evolución histórica de la 

distribución turística desde sus inicios hasta el panorama actual, así como de los 

diferentes mediadores que han ido surgiendo y los correspondientes cambios que se han 

ido produciendo en el proceso de distribución del sector turístico y en particular del 

hotelero.  



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

36 

2.1. INTRODUCCIÓN 

La distribución acerca los centros de producción a los lugares físicos donde se 

encuentran los consumidores, relacionando así la producción con el consumo 

(Santesmases, 2000; Parra y Molina, 2012). Este proceso facilita la entrega de los 

bienes del fabricante al consumidor y reduce o elimina las diferencias de tiempo, lugar y 

posesión que separan los artículos y los servicios de aquellos que quieren utilizarlos 

(Kotler, Bowen, Makens, Rufin y Reina, 2004; Miquel, Parra, Lhermie y Miquel, 2006).  

El objetivo principal de la distribución es la concreción de la venta, por eso su 

misión es poner el producto a disposición del consumidor final o del comprador industrial 

en la cantidad demandada, en el momento en que lo necesite y en el lugar donde desee 

adquirirlo (Santesmases, 2000). 

El proceso de distribución varía y se adapta a las características de los sectores 

en los que se realiza, utilizando distintos canales y estrategias para conseguir su fin. En 

el caso del sector servicios la importancia de la distribución es, si cabe, más relevante ya 

que se trata del sector con más peso en la producción nacional de las economías de los 

países desarrollados, además de ser el más dinámico y competitivo. Estos hechos han 

generado una demanda exigente y segmentada, que desea una prestación de servicios 

adaptada a sus necesidades específicas (Santesmases, 2000). Por otro lado, según 

autores como Middelton y Clarke (2001), Santesmases, (2000) Kotler (2004) o Zeithaml 

(2009) existen características diferenciales de los servicios frente a los bienes tangibles 

que afectan a la distribución, destacando: la intangibilidad, la inseparabilidad, la 

heterogeneidad y la caducidad2. Dichas características implican un elevado grado de 

interdependencia entre las áreas de marketing, operaciones y recursos humanos, porque 

todas ellas inciden de forma muy directa sobre el cliente y justifican una distribución 

adaptada a los servicios, en la que no suelen ser necesarios tantos niveles como en la 

                                                        

2Intangibilidad: los productos turísticos no pueden mostrarse físicamente en los puntos 
de venta antes de la compra. 

Inseparabilidad: la producción y el consumo de los productos turísticos es simultáneo. 

Heterogeneidad: los productos turísticos son difíciles de estandarizar, resulta muy difícil 
producir dos servicios con las mismas características. 

Caducidad: los productos turísticos son perecederos y no son susceptibles de 
almacenamiento. 
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distribución de productos tangibles pero cuya red es mucho más compleja y por tanto 

algunas funciones varían (Serra, 2002; Rey, Revilla, Gil y López, 2004).  

En el caso del sector turístico, dada la naturaleza de la actividad y del producto, 

la distribución posee unas características peculiares, determinantes de la idiosincrasia 

turística, casi condicionantes, a sumar a los elementos distintivos de la distribución de 

servicios y de hecho autores como Go y Pine (1995), Muñoz (1997), Alcazar (2002), 

Serra (2002), Rey et al. (2004) y Borja y Miquel (2009) destacan las siguientes: 

En primer lugar señalar las características de la agregabilidad y sustituibilidad, 

puesto que para satisfacer las necesidades completas del cliente se necesitan 

intermediarios que vayan completando el producto, lo que, en ocasiones, origina que se 

acabe transformando en un producto distinto. El producto turístico no suele ser un 

satisfactor por sí solo, es una combinación agregada de productos y servicios, que a 

veces son añadidos por fuentes externas a la empresa productora constituyendo "el 

todo" que se comercializa. Es sencillo tanto agregar, como quitar o substituir los 

componentes para la confección del producto y para ello es necesario la 

complementariedad o la existencia de interrelaciones entre las distintas empresas. De 

la misma manera, es necesaria la relación entre entre dichas empresas y los destinos en 

los que se ubican, de tal forma que es complicado obtener la satisfacción del cliente sin 

contar con la colaboración del resto de empresas turísticas del destino y de los 

organismos públicos responsables del turismo. Por tanto la satisfacción de turista no 

depende exclusivamente de un operador turístico en particular sino que existe una gran 

interdependencia entre los prestadores de servicios turísticos, que en muchos casos 

realizan una prestación continua en cadena. De este modo, si algo falla en esa 

prestación en cadena, su flexibilidad garantiza que se pueda encontrar con relativa 

facilidad soluciones alternativas. 

La subjetividad y exclusividad forman también parte del carácter propio del 

turismo, dado que el producto turístico es motivacional y por tanto depende de las 

condiciones en que esté el prestatario y el cliente en el momento de su consumo. Para 

cada uno de los clientes el producto es único porque las satisfacciones que produce son 

individuales, por ejemplo, el buen tiempo o el mal tiempo cambian las características del 

producto percibidas por el consumidor. El turismo, al ser un producto basado en 

experiencias las relaciones humanas entre proveedores y clientes tienen un papel 

fundamental. Paralelamente, este hecho condiciona notablemente los costes y en 

consecuencia los niveles de precios dentro de la industria y propicia que muchas de las 
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relaciones cliente/empleado/proveedor sean de difícil supervisión y tiendan hacia una 

relación interpersonal. La importancia de las tareas de los empleados favorece el 

carácter intensivo en mano de obra del turismo, un aspecto crucial de cara a conseguir 

unos niveles de calidad homogéneos que permitan la satisfacción del cliente.  

Asimismo la inmediatez y simultaneidad entre la producción y el consumo, 

definen el servicio turístico que se crea y consume cuando existe el cliente, si no hay 

cliente no hay servicio. De hecho, una vez producido el servicio es casi imposible que se 

pueda volver a repetir de forma exacta. Los productos turísticos no pueden ser 

aplazados y necesitan de una inmediata atención real y psicológica, proporcionan 

satisfacciones temporales, y además provocan enormes expectativas, por lo que el 

cliente, a menudo, exige más calidad que en otro tipo de servicios. 

Otra característica es el distanciamiento geográfico entre el lugar en el que se 

produce la compra del servicio turístico y donde se consume, que hace necesario que el 

turista se desplace al centro de producción para consumirlo. Esto supone que existe una 

alta influencia de variables del macroentorno debido a su vulnerabilidad ante 

aspectos económicos, políticos, sociales, etc. que por lo tanto no son controlables por las 

empresas. Algunos productos turísticos, por ejemplo, los generados por los 

turoperadores, tiene un ciclo de vida muy corto, tanto en lo que se refiere a su 

concepción y gestación como a su comercialización y tiempos de ventas, pues en 

muchos casos duran una temporada, tras la cual se reestructuran y sustituyen por otros 

similares. Asimismo, el distanciamiento geográfico asocia el producto turístico con cierta 

percepción de riesgo y es necesario la disponibilidad de información sobre el producto 

para dar al cliente todo el conocimiento que necesite de cara a realizar la 

compra/reserva. 

Por otro lado, con respecto a las especificidades que afectan de una manera 

especial a la industria hotelera caben destacar: la fuerte dependencia de la 

estacionalidad, debido a las fluctuaciones de la demanda, lo que provoca grandes 

problemas de gestión de la capacidad. El carácter perecedero del producto hotelero y 

los elevados coste fijos hacen imprescindible estimular las ventas en periodos de baja 

demanda, los que provoca en determinados hoteles una elevada tendencia a rebajar los 

precios cuando queda capacidad excedente. Otra característica propia de la industria 

hotelera es la diversidad de público al que se dirige. Las preferencias y hábitos de 

consumo hacen que los hoteles se encuentren ante un mercado objetivo sumamente 
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heterogéneo, en el que es prácticamente imposible compatibilizar la satisfacción de 

distintos segmentos a través de un mismo establecimiento hotelero. 

Por último es una industria extremadamente competitiva, tanto desde un punto 

de vista interno, como consecuencia del exceso de oferta y/o capacidad hotelera, como 

por el proceso de globalización que está incrementando el número de agentes dentro de 

esta industria en numerosos mercados y es una industria intensiva en capital, pues la 

inversión necesaria para construir o adquirir un hotel crea fuertes barreras de entrada. 

En definitiva, estas características, que pueden darse en otros tipos de 

industrias, se manifiestan con mucha más intensidad en el caso de los servicios 

turísticos y condicionan de manera determinante su distribución. Cabe destacar, con 

respecto a la comercialización  turística, que la naturaleza perecedera y altos costes fijos 

de este sector provocan la necesidad de una distribución intensiva a través de múltiples 

canales (multicanal) y que el corto ciclo de vida de su producto obliga a disponer de una 

distribución rápida, con fidelización a la marca más que al producto.  

2.2. CONCEPTO DE CANAL DE DISTRIBUCIÓN 

El término canal sugiere un camino o ruta por el que circula el flujo de productos 

desde su creación en el origen hasta llegar a su consumo en el destino final. Su punto de 

partida es el productor y su punto final o destino es el consumidor (Santesmases et al., 

2009). En esa estructura, los intermediarios y las actividades asociadas a ellos implican 

la distribución y actúan como eslabones intermedios entre los productores y 

consumidores, formando los canales. Por tanto, el canal de distribución está formado por 

el conjunto de organizaciones independientes comprometidas en el proceso de hacer 

que un producto o servicio esté disponible para una empresa-cliente o para el consumo 

(Kotler, 1980, Stern et al., 1999; Santesmases, 2000, Miquel et al., 2006).  

En ese mismo sentido la American Marketing Association (A.M.A.), define al 

canal de distribución como: "Una red organizada (sistema) de agencias e instituciones 

que, en combinación, realizan todas las funciones requeridas para enlazar a productores 

con los clientes finales para completar las tareas de marketing".  

La esencia de la distribución se refleja en la declaración de Stern et al. (1999:4) 

que apuntan que los canales de distribución no solo satisfacen la demanda al 

proporcionar bienes y servicios en el momento oportuno y en la cantidad, calidad y 
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precio adecuados, sino que también estimulan la demanda por medio de actividades de 

promoción que realizan las unidades que los componen (por ejemplo, los minoristas, los 

representantes del fabricante, las delegaciones comerciales y los mayoristas) y son 

capaces de proporcionar una corriente continua de clientes (Kotler et al., 2004). Por lo 

tanto, se debe considerar el canal como una red organizada que crea valor para el 

consumidor al generar utilidades de forma, de posesión3, de tiempo4 y de lugar5 

(Santesmases, 2000; Santesmases, Merino, Sánchez y Pintado, 2009). Así los canales 

de distribución no son inmóviles, se han ido configurando y desarrollando a lo largo de la 

historia comercial y son mucho más que una relación entre empresas a través de 

distintos flujos (Kotler et al., 2004). Cuando se consolidan forman una estructura 

establecida en cada mercado, por donde es más fácil conseguir caminos o vías de 

comercialización para cada producto (Muñoz, 1997). 

Cada empresa debe implantar su propio sistema de distribución, escogiendo 

entre las diferentes alternativas que le permita la estructura de canales existente en el 

mercado, y es importante, por tanto, conocer las razones de la aparición de las 

estructuras de canales para poder comprenderlos. Aunque hay diversos motivos, como 

los tecnológicos, políticos o sociales, Stern et al. (1999) consideran que el principal 

elemento que determina la estructura de los canales es la razón económica. Los 

intermediarios, ubicados entre el productor y el consumidor aumentan la eficiencia, 

solucionan problemas de incoherencia6 del surtido, sistematizan las transacciones y 

facilitan el proceso de búsqueda de artículos. Su aparición en este proceso de 

                                                        

3  Utilidad de posesión: a través de la entrega del producto, ya que para que el producto 
genere utilidad al cliente es necesario que adquiera la propiedad o tenga la posesión del mismo 
para poderlo consumir. 

4 Utilidad de tiempo: al poner el producto a disposición del consumidor en el momento 
que lo precisa, evitando tener que comprar o guardar grandes cantidades de producto para su 
posterior consumo. 

5 Utilidad de lugar: mediante la existencia de puntos de venta próximos al sitio donde el 

consumidor necesite el producto, ya que para el consumidor final es más importante disponer de 

un producto que satisfaga sus necesidades que el producto es sí, es decir, la disponibilidad porque 

el consumidor no dispone de él, es como si no existiera.  

 

6  “La incoherencia se origina en el hecho de que los productores acostumbran a fabricar 
una variedad limitada de artículos en gran cantidad, mientras que los consumidores suelen desear 
tan solo una pequeña cantidad de una gran variedad de artículos” (Stern et al., 1999:7). 
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intercambio se explica porque todas estas etapas conforman de manera lógica el 

proceso económico. 

Para el sector turístico los canales de distribución turística son las rutas por las 

que las empresas y organizaciones turísticas comunican y venden sus productos y 

servicios, poniendo en contacto la demanda, generalmente localizada allí donde la gente 

vive, y los proveedores turísticos situados en los destinos visitados. Estas rutas se basan 

en acuerdos contractuales y alianzas esporádicas entre dichas organizaciones y todos 

los proveedores dependen en mayor o menor grado de ellas para la distribución de sus 

productos (Kotler et al., 2004; Huang, Chen y Wu, 2009). Su objetivo es doble: por un 

lado proporcionan información para los turistas potenciales e intermediarios, y por otro 

establecen una operativa que permite a  los consumidores realizar, confirmar y pagar sus 

reservas (Buhalis, 2000). 

La distribución es uno de los elementos que está continuamente en evolución 

para adaptarse a las necesidades de los clientes y por tanto es un elemento clave en la 

gestión del marketing de las empresas turísticas. Encarna un papel crucial tanto en la 

formulación del coste, como en el diseño de las estrategias de diferenciación y en otros 

factores que afectan a la rentabilidad de todos los miembros de la cadena de valor del 

turismo. 

Al igual que en cualquier mercado, el sector turístico ha contado casi desde sus 

inicios con dos tipos diferentes de intermediarios: los mayoristas o turoperadores y los 

minoristas, como las agencias tradicionales emisoras. Sin embargo los canales de 

distribución turísticos normalmente están constituidos por muchos más miembros (como 

las agencias receptivas, los GDS, las OTA, los call centers, los metabuscadores, etc.), 

así como por una serie de empresas que ofrecen servicios complementarios (como 

seguros turísticos, actividades deportivas, servicios de shuttle, visitas guiadas, etc.) y por 

empresas que proporcionan la tecnología necesaria para las actividades de e-commerce 

(como los switch, los motores de reservas, los channel managers, etc.). Este gran 

volumen de intermediarios provoca que la posición del sector de la distribución sea muy 

fuerte en la cadena de valor de la industria turística.  

Los intermediarios turísticos tienen más poder para influir en la demanda que en 

otras industrias, incluso controlándola en algunos casos. Asimismo tienen una posición 

dominante en la negociación lo que les permite influir en la política de precios, productos 

y actividades de promoción de los proveedores. Pertenecer a un canal de distribución 
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determina que una empresa pueda estar incluida en los procesos de toma de decisiones 

de los consumidores, puesto que los canales permiten a las empresas construir puentes 

con los consumidores, satisfacer sus necesidades y proveer mecanismos para la compra 

de productos turísticos (Buhalis, 2003). Establecer canales de distribución efectivos es 

uno de los factores clave para la competitividad tanto para los proveedores como para 

los destinos turísticos. 

2.3. CRITERIOS DE CLASIFICACIÓN DE LOS CANALES DE 
DISTRIBUCIÓN 

La estructura de los canales de distribución puede clasificarse según su longitud 

o según la tecnología utilizada en el acto de compra-venta, aspectos que tienen plena 

validez en la industria turística y en el sector hotelero, actividad económica en la que se 

centra esta investigación. 

2.3.1. Clasificación según la longitud del canal 

Considerando al productor o proveedor del servicio y al consumidor final como 

parte del canal, se puede medir la longitud de un canal a partir del número de 

instituciones que desempeñan la función de intermediario entre el productor y el 

consumidor final o a partir del número de actividades realizadas para acercar el producto 

al consumidor final (Kotler et al., 2004).  

Según estos criterios, podemos hablar de dos tipos de canales de distribución, el 

canal directo y el canal indirecto. 

El canal directo consta de sólo dos entidades, fabricante o proveedor del 

servicio y consumidor final y es el propio fabricante el que realiza las funciones de 

distribución, por lo que no existen intermediarios. Es frecuente su uso en el sector 

servicios por tratarse de bienes intangibles y de producción simultánea a su consumo. El 

cliente tiene varias alternativas para contactar directamente con el productor, bien 

acudiendo a las instalaciones (atención personal), por vía telefónica o a través de los 

canales electrónicos de venta directa. Aunque el canal directo puede parecer el más 

adecuado Muñoz (1997) recomienda no olvidar que la distribución directa de los 

productos turísticos también cuesta dinero y es necesario considerar los esfuerzos y 

medios que son necesarios para canalizar la oferta y la demanda. 
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El canal indirecto es aquel en el que existen intermediarios entre el fabricante o 

proveedor del servicio y el consumidor final. Dependiendo del número de intermediarios 

utilizados podemos clasificarlos en: 

• Canal indirecto corto. El canal indirecto corto consta de tres niveles en 

el canal de distribución: fabricante, minorista y consumidor final. Este tipo 

de canal es frecuente cuando se trata de sectores donde la oferta está 

concentrada tanto a nivel de fabricante o proveedor del servicio como de 

minorista, es decir, cuando el minorista es una empresa grande y el 

número de fabricantes o proveedores del servicio no muy elevado. 

• Canal indirecto largo. Cuando el canal está constituido por cuatro o 

más niveles: fabricante o proveedor del servicio, mayorista, minorista y 

consumidores. Además de estos, a veces, también aparecen entre el 

fabricante o proveedor del servicio y el mayorista, o entre el mayorista y 

el detallista, las figuras del comisionista, corredor, distribuidor o 

representante. Estos canales suelen existir en sectores donde está muy 

fraccionada la oferta y la demanda, como por ejemplo en el sector 

turístico. Cuanto mayor sea el número de intermediarios en el canal, más 

se incrementará tanto la complejidad en la gestión como la pérdida del 

control (Kotler et al., 2004).  

2.3.2. Clasificación según la tecnología de compra y venta 

Los canales de distribución puede clasificarse según se utilice o no la tecnología 

de Internet para realizar las reservas de servicios en canales tradicionales y canales de 

distribución en Internet o Internet Distribution System (IDS). Los canales tradicionales 

son los que incorporan en su distribución a intermediarios que desde los inicios de la 

distribución turística han formado parte de la cadena de distribución, como por ejemplo 

un turoperador. Por su parte los IDS son los sistemas de distribución cuyo único medio 

de transmisión es Internet, por ejemplo las OTA  

2.4. FUNCIONES DE LOS COMPONENTES DEL CANAL DE 
DISTRIBUCIÓN 

Antes de describir las funciones de los componentes del canal de distribución es 

necesario aclarar que en el ámbito de la comercialización turística es muy difícil separar 
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las fases de comunicación y distribución del producto turístico ya que están 

interrelacionadas (Buhalis, 2000; Middleton y Clarke, 2001; O'Connor y Frew 2004) 

debido a que comparten muchos elementos (Serra, 2002; Borja y Miquel, 2009) y 

coinciden en el tiempo (Talón et al., 2012).  

La mayoría de empresas turísticas distribuyen básicamente información y la 

globalización de la industria ha aumentado la cantidad de información necesaria para las 

transacciones turísticas. Ahora más que nunca es necesario realizar las funciones de 

comunicación y distribución de una forma más efectiva que permita proporcionar 

información suficiente para cerrar el acuerdo (Buhalis, 2003). Por tanto, la función básica 

de la distribución como instrumento de marketing en turismo es incrementar la 

accesibilidad del potencial consumidor a la información relativa a los servicios y 

facilitarle, de alguna forma, que pueda efectuar reservas antes de su producción, 

adquiriendo un derecho de uso o disfrute del producto (Serra, 2002). Ambas funciones 

son vitales en el proceso de distribución del producto hotelero, pues el cliente final suele 

estar alejado del lugar donde se presta el servicio y la mayoría de la oferta se demanda a 

través de reservas anticipadas.  

Como se ha descrito anteriormente el canal de distribución es una red de 

organizaciones que realizan diferentes funciones para conectar los productos y servicios 

con los usuarios finales (Cravens y Piercy, 2007). Dichas funciones tienen unas 

características comunes: los recursos utilizados son escasos, a menudo pueden llevarse 

a cabo mejor a través de la especialización y se pueden intercambiar entre los miembros 

del canal (Kotler, Keller, Cámara y Mollá, 2006). Dado que hay funciones que se realizan 

a más de un nivel del canal y pueden dar lugar a duplicidades innecesarias, que 

incrementan los costes de distribución, es fundamental seleccionar las funciones 

necesarias para hacer llegar los productos a los usuarios finales e identificar qué 

miembro del canal es responsables de cada función. 

Kotler et al. (2004) recomiendan que se asignen a los miembros del canal que 

las puedan realizar más eficazmente, sin olvidar que aunque el traslado de funciones 

contribuye a rebajar los costes los intermediarios deben añadir su margen. Es importante 

recordar los principios básicos de la estructura de los canales de distribución de Stern et 

al. (1999:11): los miembros del canal de distribución se pueden suprimir o sustituir, sin 

embargo, las funciones que realizan no se pueden eliminar sino que se transfieren hacia 

delante o hacia atrás a lo largo del canal de distribución por lo que deben ser asumidas 

por los demás integrantes del mismo. 
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Estas funciones son consideradas por Stern et al. (1999) como flujos. El término 

flujo alude a un movimiento y Santesmases et al. (2009) los definen como flujos de 

relaciones en la distribución comercial, entre los fabricantes, mayoristas y minoristas, con 

una gran variedad de intercambios. La figura 2.1 muestra ocho flujos universales de 

funciones indispensables y es necesario que alguna empresa los realice para que el 

canal de distribución funcione. La posesión física, la producción y la promoción son 

ejemplos típicos de flujos hacia delante que se producen desde el productor hacia el 

consumidor. El flujo de la negociación, la financiación y del riesgo se mueven en ambas 

direcciones, mientras que los pedidos y los pagos son flujos hacia atrás. Todos estos 

flujos pueden convertir a los canales constituidos por uno o dos niveles en canales muy 

complejos, siendo la clave de la coordinación compartir la información entre los 

integrantes de los mismos (Kotler et al., 2004).  

Figura 2.1. Los flujos de marketing en los canales.  

 

Fuente: Stern el al. (1999) 

Es fundamental comprender las características de los distintos flujos y siguiendo 

a Stern et al. (1999), Santesmases (2000) y Kotler et al. (2011) los flujos se pueden 

clasificar en los siguientes:  
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• Flujo Físico. Consiste en la distribución física, el transporte y almacenaje de los 

productos hasta su último destino. Dadas las características del producto turístico, no 

es posible su transferencia de propiedad, en este caso, lo que el intermediario 

entrega es la transmisión del derecho de uso del producto turístico en un momento 

temporal futuro estipulado y  para ello emite unos documentos que permiten el uso 

en forma de billetes de transporte, bonos de alojamiento y otra documentación que el 

cliente entrega al proveedor cuando hace efectivo ese derecho. El sistema de 

distribución en las empresas turísticas es una gran red de venta de derechos de uso.  

• Flujo de Control de la producción. Son las actividades que conforman y ajustan la 

oferta a las necesidades del comprador, tales como la fabricación, la clasificación el 

ensamblaje y el empaquetado, es decir, la adecuación entre la oferta y la demanda. 

Un ejemplo de control de producción en el sector turístico sería la formación de 

paquetes por parte de un turoperador que incluyen todos los productos que un 

cliente necesita en su viaje. 

• Flujo de Promoción. Consiste en el desarrollo y difusión de comunicaciones 

persuasivas que engloba toda realización de actividades promocionales y 

publicitarias. 

• Flujo de Negociación. Para que puedan realizarse las diferentes funciones, es 

necesario negociar a lo largo de todo el canal de distribución. Los fabricantes o 

proveedor del servicio, mayoristas y minoristas negocian los surtidos, precios, 

comisiones, la promoción y otros términos para que la propiedad o la posesión 

pueda ser transferida. Algunos integrantes están especializados solo en la 

negociación, no tienen derechos sobre los bienes ni toman posesión de ellos (Stern 

et al., 1999).  

• Flujo de Financiación. Siempre que las existencias estén en posesión de un 

integrante del canal de distribución se está desarrollando una operación de 

financiación, ya que los intermediarios adquieren y utilizan fondos para cubrir los 

gastos de funcionamiento del canal. Los intermediarios también realizan las 

funciones de financiación al cliente final cuando les permiten abonar el producto 

adquirido en varios plazos, ya sea a través de ellos mismos o en colaboración con 

alguna entidad financiera. 

• Flujo de Riesgo. Asumen los riesgos financieros, tales como los derivados de la 

imposibilidad de vender el inventario en su totalidad  una previsión incorrecta de la 

demanda, cambios de moda o de gustos. Por otra parte están los riesgos de las 
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operaciones de financiación y los robos, incendios u otros desastres que puedan 

suponer un percance económico. Uno de estos riesgos sería la climatología adversa 

en el caso del sector turístico, pues si bien esas circunstancias suelen estar 

aseguradas los miembros del canal de distribución deben asumir el coste de las 

primas.  

• Flujo de Pedido. El carácter intangible de los servicios turísticos provoca que este 

flujo de funciones tenga lugar en el momento de la venta al cliente final, que es 

cuando verdaderamente se produce el pedido. Hay que aclarar que determinados 

intermediarios como los turoperadores y OTA pueden disponer de cupos7 

anticipados o allotments, pero no suelen tener medidas restrictivas a la hora de la 

devolución, salvo situaciones excepcionales, como por ejemplo, en los megaeventos.  

• Flujo de Pago. Cobro de la venta y transmisión de ingresos a oferentes. Los 

integrantes del sistema de distribución son los encargados generalmente (hay que 

exceptuar el caso de los hoteles, en los que muchos clientes pagan directamente al 

hotel y luego el hotel al distribuidor) de cobrar el producto y posteriormente, efectuar 

la transacción correspondiente a la cuenta del fabricante. En este proceso realizan 

una labor de cobro anticipado y responden de las cantidades recogidas y de los 

derechos concedidos. Cualquiera que sea la fórmula de financiación ofrecida los 

distribuidores deben soportar, además, los riesgos de impagos. 

Tras el repaso a las funciones de los canales y los flujos, cabe reseñar que la 

supervivencia y el crecimiento de algunos integrantes de los canales de distribución y la 

desaparición de otros se explica satisfactoriamente cuando consideramos a los canales 

como sistemas abiertos. Los miembros del canal de distribución deben adaptarse a los 

cambios del entorno que alteran sus funciones y adaptar su organización y sus 

programas a esas modificaciones que influyen en toda la organización del canal. En 

consecuencia, la evolución de los sistemas de canales de comercialización constituye un 

proceso continuo de adaptación a las fuerzas económicas, tecnológicas y sociopolíticas 

que operan tanto en el interior de los canales como en su ámbito. 

Para poder llevar a cabo todas estas funciones o flujos de funciones y 

adaptaciones además de los intermediarios es necesaria la intervención de varias 

organizaciones facilitadoras que realizan servicios. Así por ejemplo, en el flujo de reserva 
                                                        

7 Reserva anticipada de habitaciones para periodos sucesivos de tiempo, una modalidad 
propia de la turoperación y las agencias mayoristas. 
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aparte del distribuidor, el proveedor del servicio puede haber contratado los servicios de 

un motor de reservas a otra empresa. En el flujo de promoción, puede ser que la 

empresa proveedora contrate los servicios de comunicación a una agencia de publicidad 

y el flujo de cobro de la venta puede facilitarlo una empresa de financiación. Todas las 

empresas que facilitan eso servicios de comunicación, financieros, de marketing, 

seguros, transporte, logística etc., aunque no son consideradas intermediarios 

desempeñan un papel fundamental en la distribución y hay que tenerlas en cuenta en su 

análisis (Alcázar, 2002; Cravens y Piercy, 2007; Talón et al., 2012).  

2.5. DECISIONES ESTRATÉGICAS SOBRE LOS CANALES DE 

DISTRIBUCIÓN TURÍSTICOS 

La distribución es un instrumento de carácter estratégico, en el sentido de que 

las decisiones de distribución son difícilmente reversibles a corto plazo. Por tanto es 

necesario determinar con precisión los elementos básicos que integrarán la estrategia de 

canales de distribución antes de su diseño, estas decisiones son fundamentales para las 

empresas turísticas, ya que influyen en la totalidad de su marketing mix. Por ejemplo, los 

canales suelen determinar el precio mediante la evaluación de la demanda en tiempo 

real y la oferta disponible; crean productos turísticos de acuerdo a las necesidades y 

deseos de los clientes; y, finalmente, facilitan la promoción y la comunicación al dirigirse 

a mercados específicos. En esa secuencia es esencial utilizar a los intermediarios 

adecuados, ya que influyen de forma decisiva en la marca y la imagen de los productos 

turísticos, sin olvidar que los canales de distribución turísticos varían de acuerdo a los 

productos, estructuras industriales y países (Buhalis, 2000). Por otra parte la estrategia 

de canales debe ser coherente con el resto de actuaciones que se lleven a cabo sobre 

las otras variables del marketing mix y, por supuesto, responder a las necesidades de 

nuestro público objetivo. 

La importancia de determinados aspectos de la distribución varía según la 

perspectiva de los distintos miembros del canal, como los consumidores, los 

proveedores o los intermediarios (Pearce, 2008). El énfasis que Stern y El- Ansary 

(1992) dan a la demanda sugiere un punto de partida útil para considerar un modelo 

generalizado de distribución en el que el turista es el punto del que deben partir los 

diagramas estructurales de la distribución, en lugar del proveedor o el intermediario 

como suele ser habitual. Partir del lado de la demanda es especialmente apropiado 

cuando no existe distribución física del producto, frente al caso de los bienes tangibles, 
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en los que la fabricación es el foco principal. En este caso la misión de los sistemas de 

distribución consiste en facilitar el movimiento de turistas desde su región de origen a los 

destinos donde se produce in situ el consumo de bienes y, sobre todo de servicios, es 

decir, llevar a los consumidores hasta los productos: el hotel, el avión, el crucero 

(Alcázar, 2003; Kotler et al, 2004; Pearce, 2008). Es igualmente recomendable partir de 

la demanda a la hora de determinar los miembros del canal pues como indican Kotler et 

al. (2004:330): “el diseño del canal de distribución comienza con la determinación de los 

servicios que quieren los clientes de los diferentes segmentos a los que nos queremos 

dirigir''. 

La mayor parte de los trabajos publicados sobre distribución turística se centran 

en la estructura de canales, sus funciones, relaciones, y el impacto de las nuevas 

tecnologías (Buhalis y Laws, 2001; Alcázar Martínez, 2002). Sin embargo Pearce (2009) 

considera que el diseño del canal de distribución hotelero ha sido casi ignorado, debido 

fundamentalmente a la atomización del mercado hotelero y la escasez de recursos. 

Pearce (2009) describe en la figura 2.2 el proceso que los proveedores deberían utilizar 

para desarrollar una estrategia de distribución efectiva. La base de este proceso está 

formada por dos principios básicos, el primero sería la necesidad de centrarse en el 

consumidor, de modo que se considerarán las necesidades de distribución tanto del 

cliente como de la propia empresa. El segundo consiste en seguir una serie de pasos 

básicos o fases para enfocar la estrategia de distribución de manera sistemática, así es 

más fácil revisarla y adaptarla cuando se produzcan cambios en el mercado o en el 

entorno operativo, por ejemplo, cuando aparezcan nuevas oportunidades o amenazas en 

el mercado o  se desarrollen nuevos productos o se mejoren las tecnologías. 

Las siete fases o pasos según Pearce (2009) son: 

1. Identificar las necesidades de distribución y preferencias de cada segmento de 

clientes objetivo. 

2. Identificar las necesidades de distribución del proveedor .  

3. Identificar las funciones que se deben realizar para cumplir con las necesidades 

de distribución de los clientes y el proveedor. 

4. Evaluar los métodos alternativos por los que se podrían realizar estas funciones 

5. Decidir sobre el mix de distribución . 

6. Implementar la estrategia de distribución. 
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7. Seguimiento y evaluación de la estrategia.  

En la figura 2.2 se sintetizan las decisiones que de acuerdo a Cravens y Piercy 

(2007) son necesarias para desarrollar las estrategias del canal de distribución y que se 

irán desarrollando en los epígrafes siguientes. Las primeras decisiones se centran en la  

forma de integración o sistema de organización del canal de distribución para 

posteriormente seleccionar la modalidad de distribución deseada y por último decidir los 

canales de distribución que van a utilizarse en la estrategia. 

Figura 2.2. Decisiones necesarias para la selección de la estrategia de canal 

Fuente: Adaptado de Cravens y Piercy (2007) 

2.5.1. ESTRATEGIAS SEGÚN EL TIPO DE ORGANIZACIÓN DEL 

CANAL DE DISTRIBUCIÓN 

Para crear valor con éxito es necesario entregar valor con éxito. Los 

profesionales de marketing entienden cada vez más sus negocios como una red de 

generación de valor que deben coordinar adecuadamente para evitar consecuencias que 

pueden ser funestas y en lugar de concentrarse en sus proveedores más inmediatos, en 

los distribuidores y en los clientes, estudian la cadena de suministro en su conjunto. Las 
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empresas miran hacia arriba para analizar a los proveedores de sus proveedores y hacía 

abajo para analizar a los clientes de los distribuidores. Asimismo, estudian sus 

segmentos de consumidores e intentan analizar los recursos de la empresa para 

satisfacer sus necesidades de la mejor manera posible (Kotler et al., 2006). 

El éxito de los miembros del canal depende del éxito general. Kotler et al. (2004) 

establecen que para alcanzarlo es necesario que las empresas participantes del canal 

trabajen en sintonía, coordinando sus objetivos y actividades y cooperando. Gracias a la 

cooperación pueden comprender y servir al mercado al que desean dirigirse de manera 

más eficaz, sin embargo la cooperación implica a menudo dejar de lado los objetivos 

individuales de la empresa y rara vez los participantes en un canal tienen una visión tan 

amplia. Con frecuencia no están de acuerdo con el papel que debería desempeñar cada 

miembro, o sobre quién debería hacer qué para obtener determinados beneficios. Por 

ejemplo los fabricantes prefieren desarrollar la lealtad del consumidor a la marca, 

mientras que los minoristas quieren desarrollar la lealtad de los consumidores a la 

tienda, de hecho a los minoristas no les interesa tanto cuál es la marca de producto 

elegida que compre el consumidor siempre y cuando lo adquiera en sus tiendas. 

Estos desacuerdos sobre las funciones generan conflictos en el canal, tanto 

horizontales producidos entre empresas del canal situadas en el mismo nivel (por 

ejemplo, los franquiciados pueden quejarse del nivel de servicio que ofrecen otros 

franquiciados), como verticales entre niveles diferentes del mismo canal y que son los 

más habituales. La cooperación, la asignación de papeles y la solución de los conflictos 

se consigue gracias a un fuerte liderazgo en el canal. En una empresa grande, la 

estructura organizacional formal asigna funciones y establece el liderazgo necesario, 

pero en un canal de distribución compuesto de empresas independientes, el liderazgo y 

el poder no están establecidos formalmente (Kotler et al., 2004; Peter y Olson, 2006).  

Las empresas independientes que participan en el proceso de distribución tienen 

diferentes estructuras organizacionales que afectan a la configuración global del canal y 

definen su estructura. Esta estructura o sistema del canal de distribución se puede 

observar desde una dimensión tanto vertical como horizontal o incluso una combinación 

de ambas si se utiliza una estrategia multicanal. A continuación se explicaran los 

sistemas de canales y sus diferentes tipologías.  
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2.5.1.1. Sistema vertical  

Los canales de distribución verticales han sido históricamente grupos informales 

de empresas independientes, pero en los últimos años han aparecido nuevas formas de 

organización con el objetivo de mejorar los problemas de liderazgo y resolver mejor los 

conflictos. Podemos distinguir entonces dos tipos diferentes de organización vertical: los 

sistemas verticales convencionales y los sistemas verticales integrados. 

a) Sistema vertical convencional 

Un canal convencional de marketing consiste en un grupo de empresas, 

relacionadas verticalmente, que actúan de forma independiente cada una ocupándose 

de sí misma, pues cada empresa busca la maximización de sus beneficios incluso a 

costa de los beneficios del sistema como conjunto. Estos sistemas de distribución 

convencionales carecen de un fuerte liderazgo puesto que ninguno de los miembros del 

canal tiene mucho control sobre el resto de los participantes y no hay sistemas formales 

para asignar papeles ni resolver los conflictos del canal (Kotler et al., 2011). Por ejemplo, 

la mayoría de los hoteles paga una comisión a las agencias de viajes y no existen  

contratos formales entre el hotel y los agentes, el hotel simplemente comunica su política 

de venta y tiene el poder, si lo desea, de no vender  habitaciones a través de las 

agencias de viajes.  

b) Sistema vertical coordinado 

Se contrapone con el sistema vertical convencional. Está compuesto por 

fabricantes, mayoristas y minoristas que actúan como un sistema integrado, obteniendo 

grandes ventajas al gestionar el canal de manera coordinada (véase figura 2.3). Un 

miembro del canal es propietario de los otros o domina la cadena de distribución, 

ofreciendo asistencia directiva y servicios al resto de organizaciones participantes 

(Cravens y Piercy, 2007). Estos sistemas surgieron para controlar el canal y resolver los 

conflictos, aunque uno de los principales beneficios es la consecución de economías de 

escala gracias a su tamaño, al poder de negociación y a la eliminación de servicios 

duplicados. Estos sistemas son los que dominan los mercados de consumo, llegando al 

64% del mercado total, merecen por tanto un análisis pormenorizado.  
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Figura 2.3. Comparación del canal de distribución con el sistema vertical de 
marketing 

Fuente: Kotler et al. (2011)  

Existen tres tipos de sistemas verticales de marketing en función de los medios 

diferentes que utilizan para establecer el liderazgo y el poder del canal (Kotler et al., 

2011): 

b1) Sistema vertical de marketing corporativo o de propiedad. Los canales 

pertenecen a una única propiedad, es decir, se integran fases sucesivas de producción y 

distribución bajo una única propiedad. La coordinación y la resolución de conflictos se 

consiguen a través de la propiedad común en distintos niveles del canal (Kotler et al., 

2011). Este sistema se adapta menos a los cambios, aunque en determinados mercados 

muy competitivos puede ser la opción más atractiva. Por ejemplo, en España tenemos el 

grupo turístico Globalia8. 

b2) Sistema vertical de marketing administrado. En este sistema el liderazgo 

es asumido por uno o unos pocos miembros dominantes del canal, a través de su 
                                                        

8 Globalia es el primer grupo turístico español. Está formado por un conjunto de empresas 
independientes que compiten en sus respectivos sectores, como la línea aérea Air Europa, la red 
de agencias de viajes minorista Halcón Viajes, el turoperador Travelplan, la división receptiva 
Welcome, la cadena hotelera Be Live o la compañía de handling Groundforce. 
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fortaleza financiera, su imagen de marca, innovación, etc. Las fases sucesivas de 

producción y distribución se integran en función del tamaño y el poder de los 

participantes y no a través de la propiedad común o de los lazos contractuales. Por 

ejemplo, muchos países siguen siendo fieles a la compañía aérea de bandera nacional 

subvencionada, que a menudo ejerce un poder excesivo sobre el sistema de reservas, 

los turoperadores y las agencias de viaje de esos países (Kotler et al., 2011). 

b3) Sistema vertical de marketing contractual. En este sistema se incluyen 

acuerdos contractuales entre los miembros del canal, es una alternativa más flexible que 

el sistema vertical de marketing de propiedad (Cravens y Piercy, 2007). Consiste en una 

serie de empresas independientes en distintos niveles de la producción y la distribución 

que colaboran mediante contratos para obtener mayores economías en costes y más 

ventas (Kotler et al., 2011). Este sistema puede ser iniciado por cualquier componente 

del canal de distribución: los fabricantes, los mayoristas o los minoristas. Una importante 

forma de sistema vertical de marketing contractual en el sector hotelero es la franquicia o 

las alianzas entre empresas. 

La franquicia es una fórmula empresarial mediante la cual a un franquiciado se 

le da el derecho de participar en la oferta, la venta o la distribución de productos bajo un 

plan de marketing que está diseñado por el franquiciador (Kotler et al., 2011). El 

franquiciador permite al franquiciado utilizar la marca, su nombre y su publicidad a 

cambio de una remuneración previamente establecida. Las franquicias han sido la forma 

de venta al por menor de mayor crecimiento en los últimos años puesto que se 

consideran un modo seguro de emprender un negocio. En el sector hotelero de Estados 

Unidos es una de las fórmulas más utilizada y supone más del 65% de la oferta de 

habitaciones, las mayores cadenas hoteleras franquiciadoras son Wyndham Hotel 

Group, Choice Hoteles Internacional o InterContinental Hoteles Group. 

Las alianzas son otra forma de acuerdos contractuales. Las alianzas se 

establecen entre dos empresas para que cada una de ellas se beneficie de las fortalezas 

de la otra. La cadena hotelera Meliá Hotels International firmó en el año 2011 una alianza 

estratégica con la primera cadena hotelera China, la corporación Jin Jiang International 

Hotel Company, para el crecimiento de sus respectivas marcas en China y Europa. Las 

alianzas entre dos o más empresas entre las que no hay competencia son una estrategia 

eficaz para ampliar mercados. 
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2.5.1.2. Sistema horizontal de marketing 

Otra variante de los canales de distribución son los sistemas horizontales de 

marketing en los que dos o más empresas en el mismo nivel se unen para explotar una 

oportunidad de mercado. Al trabajar juntas las empresas pueden sumar su capital, sus 

capacidades de producción o los recursos de marketing para lograr más de lo que 

conseguiría una empresa trabajando sola. Por ejemplo la tarjeta Travel Club junto con 

empresas como Avis dan puntos que se pueden canjear por viajes o estancias en 

hoteles de compañías que forman parte de esta alianza.  

2.5.1.3.  Sistema de distribución multicanal 

La distribución multicanal tiene lugar cuando una sola empresa utiliza más de un 

canal de distribución que operan en paralelo y en competencia con otros canales 

(Buhalis 2000) para alcanzar a uno o más segmentos de clientes. Los avances 

tecnológicos, el cambio de las preferencias de los consumidores y el incremento de la 

complejidad de las redes de distribución han sobredimensionado la gama de canales que 

los proveedores turísticos pueden utilizar para distribuir sus productos siendo la 

distribución multicanal una realidad en el sector. Dado que no parece que ningún canal 

de distribución vaya a dominar en un futuro próximo, los proveedores turísticos y más 

concretamente los hoteles necesitan usar una amplia cartera de canales para llegar al 

mercado, Pearce (2008) aconseja el empleo de estrategias de utilización de varios 

canales. Ello se debe a que considera que aunque existen puntos en común entre los 

diferentes proveedores turísticos, las importantes diferencias sectoriales hacen que la 

selección de un mix adecuado sea fundamental si las empresas hoteleras quieren 

obtener mayores ingresos y controlar gastos. El aumento del número de intermediarios y 

la compleja infraestructura tecnológica necesaria para apoyar la distribución en un 

amplio espectro de canales existentes repercuten en el incremento de los costes de 

distribución y complica en exceso el proceso de decisión en cuanto a qué canal o 

canales se deben utilizar. El productor que utiliza la estrategia multicanal obtiene ventas 

con la incorporación de un canal nuevo pero también se arriesga a entrar en conflicto 

con los ya existentes (Connolly, 1999; O’Connor y Frew, 2004; Kotler et al., 2011).  
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2.5.2. ESTRATEGIAS SEGÚN LAS MODALIDADES O INTENSIDAD DE 

LA DISTRIBUCIÓN  

La segunda decisión de la estrategia de canal es la elección de la modalidad de 

la distribución que en gran medida estará condicionada por el tipo de producto y el canal 

elegido (Santesmases, 2000). La modalidad adecuada depende del posicionamiento 

buscado por la empresa, la definición del mercado objetivo y las características del 

producto y del mercado. Cravens y Piercy (2007) establecen varios pasos para decidir la 

intensidad de la distribución. El primero es la identificación de las alternativas de 

distribución viables, teniendo en cuenta el tamaño y las características del mercado 

objetivo y los requisitos que pueden imponer los intermediarios. El segundo paso 

consiste en seleccionar las alternativas que son compatibles con el mercado objetivo 

seleccionado y la estrategia de posicionamiento del programa de marketing. Por último 

está la elección de la alternativa que ofrezca el mejor ajuste estratégico, satisfaga las 

expectativas del rendimiento financiero de la dirección y sea lo suficientemente atractiva 

para que los intermediarios estén motivados para realizar las funciones asignadas. 

Varios autores como Vázquez, Casielles y Trespalacios (1994), Santesmases, 

(2000), o Alcázar (2002) coinciden en señalar tres tipos de modalidades: exclusiva, 

selectiva e intensiva. 

La distribución exclusiva. Implica distribuir a través de un único intermediario 

en una determinada área de mercado o territorio, mientras a cambio el distribuidor se 

compromete, en general, a no vender productos de la competencia. Se utiliza en 

productos en los que la lealtad a la marca y su imagen son muy importantes, el productor 

quiere diferenciar su producto por una política de alta calidad o prestigio y en compras de 

alta implicación, en las que no supone un obstáculo que el consumidor se dirija a un 

punto de venta concreto. En el sector hotelero esta estrategia es empleada por hoteles 

de gran lujo y en determinados casos, ante la amplitud geográfica del mercado objetivo, 

es utilizada por alguna empresa con una imagen muy bien posicionada en el nivel 

mayorista, intentando a través de esta política un mayor control del mercado. Este tipo 

de distribución permite al hotel un gran control sobre el producto a lo largo de todo el 

recorrido del canal, así como un alto grado de colaboración con los intermediarios puesto 

que disponen de exclusividad en la venta del producto (Miquel et al., 2008; Talón et al., 

2012). 

La distribución selectiva. Supone la elección de un número limitado de 
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minoristas (inferior al disponible) para vender el producto, sin ser tan restrictivo como en 

el caso de la distribución exclusiva. Implica una serie de requisitos por parte del 

distribuidor, entre los que figuran, por lo general, el compromiso de efectuar un volumen 

mínimo de compras o en aspectos como publicidad o promoción. Se utiliza en productos 

de comparación como la ropa o los grandes electrodomésticos, en los que el consumidor 

está dispuesto a realizar un esfuerzo de búsqueda, visitando varios puntos de venta y 

comparando aspectos como precios, calidades o servicios añadidos (Lambin, 1995). 

Hasta el cambio tecnológico este modelo era el más utilizado por los hoteles y otros 

servicios turísticos, de hecho determinados proveedores especializados lo siguen 

utilizando gracias a que posibilita que los intermediarios puedan conocer realmente las 

características del servicio que ofrecen, pues el carácter intangible de los servicios hace 

más importante el conocimiento del producto por parte del distribuidor (Talón et al., 

2012).  

La distribución intensiva. Utiliza un número muy elevado de puntos de venta, 

intentado alcanzar la mayor cobertura posible del mercado objetivo y se debe tratar de 

conseguir el apoyo de los distribuidores mejorando la relaciones. Este tipo de 

distribución, según Lambin (1995), es apropiada para productos de conveniencia, de 

compra frecuente y débil implicación. Sin embargo, a pesar de que los servicios turísticos 

no son considerados productos con esas características, esta modalidad es la más 

utilizada por las empresas turísticas y sobre todo por los hoteles. La causa se encuentra 

en varios aspectos fundamentales: el carácter perecedero del producto turístico, los altos 

costes fijos y las facilidades que dieron algunos empresas online a los hoteles a la hora 

de la intermediación (aunque ahora está cambiando), así como a la gran cantidad de 

intermediarios existentes. Es muy usual que un hotel se distribuya por múltiples canales 

y en esa distribución intensiva el hotel se arriesga a perder el control de su política 

comercial. Esta situación hace que la distribución intensiva sea a menudo incompatible 

con el mantenimiento de una imagen de marca y de un posicionamiento preciso en el 

mercado (Lambin, 1994).  

En definitiva, la intensidad de la distribución debería ajustarse a la estrategia de 

marketing seleccionada (Cravens y Piercy, 2007) al tiempo que cada estrategia de 

distribución determina el tipo de canal que puede ser elegido.  
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2.5.3. ESTRATEGIAS SEGÚN LOS CRITERIOS DE SELECCIÓN DE 

LOS CANALES DE DISTRIBUCIÓN 

Las decisiones sobre el sistema de selección de canales de marketing también 

afectan al resto de decisiones de marketing (Kotler et al., 2006). Cuando un productor 

delega en intermediarios una parte de la labor de venta está delegando una parte del 

control sobre la forma en la que los productos se venden y a quién se venden, porque los 

intermediarios también realizan funciones que están relacionadas con la utilidad de 

tiempo, lugar y posesión que generan la actividad de distribución (Santesmases, 2000, 

Kotler y Armstrong, 2003). Sin embargo, a pesar de que los intermediarios han sido 

siempre una de las figuras más denostadas de la actividad económica y a ellos se 

atribuye en muchos casos el encarecimiento de los productos, con la frecuente 

argumentación de que su eliminación reduciría los precios finales, las empresas los 

utilizan porque gracias a sus contactos, experiencia, especialización y escala de 

operación, pueden ofrecer más de lo aquellas pueden lograr por su cuenta (Kotler y 

Armstrong, 2003) o porque crean valor añadido al producto comercializado (Alcazar, 

2002). Ya se ha reseñado que la eliminación de las funciones que realiza el intermediario 

supone que alguien tendría que realizarlas y soportar su coste.  

Cada canal de distribución tiene diferentes necesidades, muchas veces 

antagónicas y por eso es inevitable que surjan conflictos entre los canales, que obligan a 

rediseñar los canales para poder resolverlos (Buhalis, 2003), sobre todo si en el mercado 

hay una situación de oligopolio. La tendencia natural de cada jugador es a maximizar su 

margen de beneficio a consta de reducírselo a los otros. Tener poder en el proceso de 

distribución afecta al liderazgo de la empresa y ya ha quedado patente que en el sector 

turístico son los intermediarios los tienen más poder.  

El proceso de diseño y selección de los canales de distribución están 

condicionados por una serie de circunstancias que limitan las alternativas posibles y es 

fundamental considerar, entre otros factores, las necesidades de los clientes, la 

capacidad de la empresa para conseguir la participación de los miembros del canal, la 

viabilidad económica de cada miembro del canal y el control al que habría que renunciar 

para conseguir la participación de cada miembro del canal (Kotler et al., 2004). 

Santesmases (2000) agrupa estos factores según las características del mercado, del 

producto, de los intermediarios, la competencia, los objetivos de la estrategia comercial, 

los recursos disponibles, los ingresos y costes generados y las limitaciones legales. 

Veamos a continuación cada uno de ellos. 
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-Características del mercado. Influyen tanto los factores PEST (políticos, 

económicos, sociales y tecnológicos) así como los cambios esperados en dichos 

ambientes, como el número de consumidores actuales y potenciales, su mayor o menor 

concentración en determinadas áreas y cuantía y la frecuencia de sus compras 

(Santesmases, 2000; Martín, 2004). Esta información es esencial para el diseño del 

canal, porque los canales suelen entrañar compromisos de largo plazo para la empresa 

que pueden ser difíciles de cambiar (Peter y Olson, 2006). Por ejemplo, el mercado 

turístico depende del grado de utilización de Internet, del papel del intermediario en cada 

mercado geográfico o segmento de mercado y de los hábitos de búsqueda de 

información. Es aconsejable distribuir directamente si nos dirigimos a un segmento muy 

específico del mercado, claramente identificable y accesible, o a clientes fidelizados, por 

el contrario, si los clientes viven en zonas geográficas muy dispersas y compran 

esporádicamente, necesitaremos la ayuda de intermediarios (Serra, 2002). Por tanto otro 

aspecto importante a valorar es la capacidad del canal para adaptarse a los cambios del 

entorno, del consumidor, etc, es decir, su flexibilidad, sobre todo si tenemos en cuenta 

la gran sensibilidad del sector turístico ante el entorno y las altas fluctuaciones de la 

demanda.  

-Características del producto. Los distintos bienes y servicios tienen diferentes 

características que influyen en la decisión de distribuirlos directamente o hacerlo de 

forma indirecta a través de intermediarios (Peter y Olson, 2006). Entre estas 

características cabe destacar el grado en que son tangibles o perecederos, el volumen, 

el grado de estandarización, el precio, la estacionalidad, la rotación, la complejidad, el 

estilo o moda, la gama, el servicio post venta, el prestigio, etc. (Santesmases, 2000; 

Martín Rojo, 2004). Estos rasgos también determinan el grado de implicación de la 

compra para el consumidor, por ejemplo, la compra del billete de tren para un 

determinado trayecto frente a la compra de un viaje de novios (Serra, 2002).  

-Características de los intermediarios. Es de suma importancia para el diseño 

del canal conocer las características de los intermediarios disponibles y dispuestos a 

comercializar el producto del fabricante. Las percepciones de los consumidores acerca 

de los intermediarios llegan a ser decisivas en la estrategia de canales, por tanto además 

del tamaño, posición financiera y habilidades de marketing de los intermediarios, hay que 

tener en cuenta otras características como la eficiencia en la prestación del servicio, 

que debe permitir a la empresa garantizar la distribución efectiva al consumidor, la 

compatibilidad de los objetivos del intermediario con los del fabricante y con los de 

otros intermediarios para evitar conflictos en la distribución, como que el distribuidor no 
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se comprometa a mantener la paridad9 e integridad de la tarifa. Otros rasgos 

fundamentales son la disponibilidad de los intermediarios para cooperar e intercambiar 

información, por ejemplo en cuanto a ofertar servicios complementarios que ayuden a 

crear valor añadido a los clientes (Alcázar, 2002). La imagen y posicionamiento, si el 

intermediario refuerza la imagen del productor y le proporciona oportunidades para 

aumentar la visibilidad y la lealtad del cliente. De hecho, la intangibilidad y la 

complementariedad de los productos turísticos hacen que la imagen de una empresa 

turística esté ligada a la imagen de todas las demás empresas que intervengan en la 

prestación del producto global. Finalmente Serra (2002), Rodríguez (2006), Peter y 

Olson (2006) y Nothofer y Remy (2010) destacan otras características importantes como 

el grado de control que permiten sobre el producto y la compatibilidad con otros 

canales de distribución 

Si no existieran intermediarios válidos, la empresa debería encargarse de la 

comercialización directa, fomentar el desarrollo de intermediarios o renunciar a entrar en 

ese mercado. 

-Características de la competencia. Cómo distribuyen su producto los 

principales competidores y la influencia que su sistema de distribución tiene en los 

consumidores es también un aspecto clave en las decisiones sobre el canal. El tamaño, 

la fortaleza financiera y de marketing y la participación de mercado de los competidores 

de una empresa son temas de interés primordial en el diseño de estrategias de 

marketing efectivas. En algunos casos, la selección de los canales utilizados por los 

competidores principales del ramo es la única alternativa posible, porque las formas 

tradicionales de consumir crean hábitos de compra que posteriormente son difíciles de 

modificar  

-Objetivos de la estrategia comercial. También condiciona la elección y el 

peso de los distintos canales utilizados el tipo de estrategia de marketing, por ejemplo, si 

se va a utilizar una estrategia pull10 o push11, así como el grado de involucración en la 

                                                        

9 La paridad de precios o rate parity consiste en el establecimiento de la misma estructura 
de tarifas y las mismas condiciones en todos los canales de distribución, incluyendo el propio del 
hotel (Gazzoli, Kim y Palakurthi, 2008). 

10 Pull: estrategia de marketing cuya finalidad es tirar del consumidor mediante una fuerte 
promoción realizada por el propio fabricante que consiga generar demanda y atraer al consumidor 
hacia el canal. 
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actividad de distribución y el riesgo que la empresa este dispuesta a asumir. El 

posicionamiento perseguido por la empresa en la estrategia comercial también esta 

relacionado con el grado de cobertura, por tanto es necesario asegurar que el nivel de 

cobertura del mercado sea el adecuado según los planes de la empresa (Alcazar, 2002). 

Algunos ejemplos de elementos de la estrategia comercial de la empresa que influyen en 

la elección de los canales de distribución son: la venta directa de algunas aerolíneas low 

cost  que no distribuyen a través de intermediarios o un hotel vacacional que quiere 

asumir un riesgo bajo y distribuye por turoperadores, minimizando sus esfuerzos de 

comercialización que le garantizará ocupación, a cambio de vender a precios más bajos 

que si comercializara por otros canales (Serra, 2002). 

-Recursos disponibles, ingresos y costes generados. Las estrategias del 

canal están restringidas por los costes de distribución. En general, un objetivo básico es 

diseñar sistemas de distribución que faciliten los intercambios entre la empresa y los 

consumidores de manera rentable ya que los costes son vistos como una limitación de la 

capacidad de una compañía para distribuir sus bienes y servicios y para atender a los 

consumidores e influir en ellos (Peter y Olson, 2006). Cada canal tiene su propio 

conjunto de costes y beneficios, variando significativamente de un canal a otro, por 

tanto es importante identificar qué canal es más rentable (Rodríguez, 2006; Pearce, 

2009). Estar presente en los GDS es inviable para algunos hoteles, aunque incremente 

exponencialmente la posibilidad de recibir reservas (Serra, 2002). 

−Limitaciones legales. Existencia de una legislación que defienda a la 

competencia e impida prácticas restrictivas. Por ejemplo, en España un turoperador no 

puede vender al cliente final, mientras que en otros países europeos sí está permitido 

(Serra, 2002) 

La selección de los canales de distribución es particularmente importante para 

las empresas hoteleras en el entorno online dada la alta competencia que existe. En ese 

sentido O’Connor y Frew (2004) realizaron un estudio con el fin de identificar y priorizar 

los criterios de selección de los canales electrónicos de distribución hotelera, que serán 

distintos si se está evaluando la adopción inicial de un canal o su continuación. 

                                                        

11 Push: estrategia de marketing con la que el fabricante pretende, mediante descuentos 
elevados empujar el canal de distribución para que sea él quien lleve a cabo fundamentalmente las 
actividades de promoción y venta. 
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Para adopción de canales de distribución, los primeros criterios que se toman 

en consideración son los relacionados con cuestiones operativas y técnicas, tales como 

la facilidad de uso, la velocidad de operación, la velocidad de actualización niveles de 

tráfico, la integración y la seguridad. También es importante el coste de capital inicial así 

como la capacidad del canal para dar servicio a segmentos de mercado actuales y 

potenciales. Prima el sistema metodológico de operación en lugar del procedimiento que 

se llevará a cabo financieramente o su contribución estratégica. La decisión de 

continuación parece ser más compleja. Incorpora elementos financieros, de marketing, 

estratégicos, operativos y técnicos. Los aspectos técnicos y operacionales siguen siendo 

aspectos importantes, pero los financieros resultan ser más trascendentales que en la 

decisión de adopción, apuntando que es el rendimiento actual del canal en la práctica el 

que debe ser el factor determinante en cuanto a si se debe seguir utilizándolo. Un 

resumen de los factores clave, y en función de su importancia relativa, se muestra en la 

Tabla 2.5, donde los temas de importancia para la  adopción y la continuación se 

presentan en primer lugar, seguidos por aquellos que son relevantes en una u otra 

situación. 

Tabla 2.1. Resumen de los factores clave para la evaluación de canales electrónicos de 

distribución hotelera

 
Fuente: O'Connor y Frew (2004) 
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La técnica más común para evaluar un canal de distribución es el análisis coste-

beneficio, en el que se determinan si bastan los resultados positivos de una inversión 

para justificar el coste de llevarla a cabo. Sin embargo, los beneficios derivados de la 

adopción de un canal de distribución pueden ser difíciles de cuantificar por dos motivos 

principales. En primer lugar no es posible basar las evaluaciones exclusivamente en el 

volumen de reservas generado puesto que no se puede delimitar con certeza las 

reservas influenciadas por los diferentes canales. Por ejemplo, la web del hotel 

desempeña un papel importante convenciendo a los clientes para que hagan la reserva, 

incluso aunque la reserva se realice por otro canal o viceversa como se ha demostrado 

con El Efecto Billboard12. Asimismo, cada canal tiene diferentes gastos tanto directos, 

comisiones y cargos, como indirectos asociados a su gestión. Dada la interconexión de 

los canales es difícil cuantificar con precisión el coste de cada reserva. Por lo tanto, para 

O'Connor (2008) la medición de la rentabilidad es una tarea complicada dado el número 

de incógnitas. La literatura de marketing propone que los canales de distribución deben 

ser evaluados en términos de su alcance, no obstante la simple elección de los canales 

de mayor audiencia potencial no es siempre la mejor solución, ya que un enfoque más 

específico puede ser más eficaz. Según O'Connor y Frew (2004) determinados 

productos como los perecederos o los complejos, como los hoteleros, necesitan canales 

de distribución más cortos, lo que significa pagar menos comisiones y tener un menor 

potencial de errores. En definitiva, el objetivo de una estrategia de distribución debe 

tener un enfoque multidimensional y no centrarse únicamente en un punto de vista 

económico o mercantilista.  

                                                        

12    Chris Anderson, profesor en la Universidad de Cornell, publicó en el año 2009 
un estudio acerca de la OTA Expedia y los hoteles que causó sensación en el sector turístico 
mundial El Efecto Billboard. Examinó cuatro hoteles de la cadena Hoteles JHM y comprobó que 
cuando los hoteles se mostraban en Expedia se registraba un aumento de las reservas a través de 
la web del hotel. La teoría detrás de este fenómeno es que los clientes buscan información sobre el 
hotel en el listado de la OTA, pero luego reservan a través de un canal controlado por el hotel o su 
cadena. El estudio estima que las reservas aumentaron entre un 7,5 % y un 26 % (sin incluir las 
realizadas en Expedia). 

 En abril de 2011, Anderson publicó un estudio más amplio y encontró el mismo 
efecto. Analizó 1.720 reservas realizadas en la cadena hotelera InterContinental en los meses de 
junio, julio y agosto en tres años (2008-2010). En este caso, por cada reserva que llegaba a través 
de Expedia, el sitio web de la cadena captaba entre tres y nueve reservas. 
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2.6. EVOLUCIÓN HISTÓRICA DE LA DISTRIBUCIÓN TURÍSTICA 
Y SU MEDIACIÓN  

2.6.1. Evolución de la distribución 

La distribución turística ha evolucionado transformándose de un sistema simple a 

uno complejo formado por una complicada red multicanal con implicaciones para todos 

los participantes del proceso y para el consumidor final, cuyas opciones de reserva 

aumentan de una forma casi desconcertante (Kracht y Wang, 2010). Siguiendo el 

análisis de Granados, Kauffman y King (2008b) se pueden identificar tres transiciones 

trascendentales en la historia del mercado electrónico de la distribución turística 

provocadas por la aparición de nuevas tecnologías. En primer lugar, los inicios en los 

que los GDS dominaban el proceso de distribución, continuando con la revolución que 

provocó la aparición de Internet con la creación de la distribución online, para terminar 

con la situación en el nuevo milenio, dominado por la era Social, Localización, Mobile 

(SoLoMo)13 y la transformación tecnológica actual centrada en los dispositivos móviles. 

2.6.1.1. Los inicios: la distribución basada en los GDS 

El mercado de la intermediación turística comenzó con la apertura de la primera 

agencia de viajes internacional a cargo de Thomas Cook en 1841. Desde ese momento y 

hasta la aparición de los primeros intermediarios electrónicos en la década de los años 

60, las agencias de viajes, los intermediarios por excelencia del sector turístico, han sido 

el único nexo de unión entre los proveedores turísticos y el cliente final.  

El primer intermediario electrónico se debe a American Airlines, que creó en 

1960 el primer CRS (Computer Reservation System) del mercado. Esta innovación 

supuso la primera demostración del gran potencial que llegaría a alcanzar la distribución 

electrónica. Gracias a los CRS las aerolíneas gestionaban y distribuían de manera más 

eficaz su inventario. Al mismo tiempo iban aumentando el número de intermediarios de la 

cadena de distribución turística.  

                                                        

13 Podemos definir a SoLoMo, concepto acuñado por Cutts en 2011 (Fernández, 2012), 
como el resultado de la combinación de tres tendencias actuales cada vez más pronunciadas: 
Social Media o la utilización de redes sociales como canal de comunicación; Localización o el uso 
de servicios basados en geolocalización y Mobile o la utilización de terminales móviles para 
acceder a Internet.  
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Los CRS de las líneas aéreas fueron evolucionando hasta convertirse en un 

nuevo intermediario electrónico, los GDS llamados así por la integración de varios 

proveedores y cuya aparición supuso una revolución en el campo de la distribución 

turística, siendo hasta la llegada de Internet los mayores innovadores de la industria 

turística (Buhalis, 1998; Buhalis y Licata, 2002; Buhalis, 2003; Kracht y Wang, 2010). Así 

los sistemas desarrollados originalmente para ayudar a controlar la disponibilidad de 

plazas aéreas se integraban hacia adelante en las agencias de viajes proporcionando a 

los agentes de viajes acceso directo a la información sobre vuelos, disponibilidad y 

precios y, lo más importante, permitiendo la reserva directa (O’Connor y Frew, 2004). 

Las agencias de viajes tenían el uso exclusivo de los GDS y lo utilizaron como su gran 

ventaja competitiva (Granados et al., 2008b). En muy poco tiempo los GDS se 

convirtieron en los intermediarios esenciales puesto que proporcionaban múltiples 

beneficios tanto a los proveedores como a las agencias de viajes.  

Uno de los primeros productos complementarios añadidos al desarrollo de los 

GDS fue el producto hotelero, aunque con problemas de adaptación en sus inicios 

(O'Connor, 2008). La estructura de la base de datos original había sido diseñada para su 

uso con el producto aéreo y por tanto la variedad como la cantidad de datos que podía 

ser almacenados era limitada, solo podían incorporarse al sistema un número 

determinado de tarifas. Por ello, no resultó muy apropiada para distribuir el variado 

producto hotelero, tan complicado de estandarizar  (O’Connor y Frew, 2004). Cuando los 

agentes de viajes se dieron cuenta de que no todas las tarifas hoteleras se ofrecían en 

los GDS comenzaron a contactar directamente con los hoteles con el fin de obtener 

mejores tarifas. Como consecuencia, las grandes cadenas hoteleras tuvieron que 

colaborar con los GDS para desarrollar sus propios sistemas con arquitecturas de datos 

más adecuados y métodos de operación más adaptados a su producto (O'Connor, 

2008). Estos sistemas se conectaron gracias a un traductor bidireccional, llamado 

switch14, que conectaba cada CRS hotelero a la interfaz de los numerosos GDS dando 

acceso a su oferta a los agentes de viajes. Cabe reseñar que los proveedores de switch 

                                                        

14 Talón et al. (2012) definen a los Switchs o Conmutadores como dispositivos 
electrónicos de interconexión de redes de computadoras que conectan dos o más segmentos de 
red, que funcionan de manera similar a los puentes (bridges), transfiriendo datos de un segmento a 
otro (Local Area Network- Red de Área Local) que le permite conectarse con todos los GDS. 
Pegasus es el switch que tiene mayor cuota de mercado, aunque existen otros competidores con 
un volumen de mercado muy inferior. 
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aportan otra capa de intermediación en lo que se refiere a las reservas hoteleras (Kracht 

y Wang, 2010). 

Para los hoteles independientes y las cadenas más pequeñas el coste de 

desarrollar sus propios sistemas era muy alto por lo que tuvieron que utilizar estrategias 

alternativas, como realizar la contratación externa de este servicio, unirse a un consorcio 

de comercialización o utilizar Sistemas de Gestión de Destino15 (SGD) públicos 

(O'Connor, 2002; O’Connor y Frew, 2004)  

En sus inicios los canales electrónicos de distribución conformaban según 

O'Connor (2008) “un status quo lineal donde los sistemas cooperaban entre sí en una 

relación de beneficio mutuo para facilitar la distribución”. Sin embargo Kracht y Wang 

(2010) consideran que aunque la mayoría de las empresas cooperaban y convivían en 

un entorno más sencillo que el actual, muchos proveedores como los hoteles, aerolíneas 

y turoperadores perseguían la desintermediación intentando vender directamente al 

consumidor final. Para ello abrieron sus propios puntos de venta (Anckar y Walden, 

2002) o crearon sus propios call centers con números de llamada gratuita para que los 

consumidores pudieran hacer sus reservas directamente sin pasar por los GDS. De esta 

manera evitaban las comisiones de la agencia de viajes y los gastos de transacción 

cobrados por el GDS y el switch. (Serra, Ramón y Galbis, 2013). 

Este entorno de intermediación tradicional era un mercado de distribución 

oligopólico en el que los GDS disfrutaban de un amplio poder, constituyendo un grupo 

cerrado de empresas que operaban sobre sus propias redes que estaban disponibles a 

los que no eran miembros, a lo que se sumaba que la utilización de estos canales era 

lucrativa pero cara y carente de flexibilidad (O'Connor y Frew, 2004). Sin embargo se 

avecinaban cambios trascendentales. Las regulaciones para frenar este comportamiento 

anticompetitivo frustraron la ventaja que los GDS proporcionaban a las aerolíneas y 

como consecuencia estas vendieron sus participación en los GDS en un contexto en que 

los avances en tecnología redujeron las barreras de entrada a los productos sustitutivos. 

                                                        

15 Un Sistema de Gestión de Destinos es según Maldonado (2007) “Un sistema de 
información formado por un conjunto de funciones, procesos y tecnología que permite obtener, 
almacenar, procesar y distribuir la información necesaria en los diferentes formatos con el objetivo 
de promocionar y vender un destino a través de todos los canales comerciales”. 
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2.6.1.2. La distribución online 

La aparición de Internet en el año 1993 supuso un punto de inflexión en el 

campo de la distribución turística, su desarrollo como un medio universal e interactivo de 

comunicación y el cambio paralelo en el comportamiento y la actitud de los 

consumidores, modificaron la forma tradicional de distribución de los productos turísticos 

(O'Connor & Frew, 2002; Buhalis y Licata, 2002). Muchos autores consideran la 

aplicación comercial de Internet como un hito porque hizo posible la comunicación 

directa entre proveedores y consumidores transformando de manera radical el proceso 

de distribución (Buhalis y Licata, 2002; O'Connor, 2008; Kracht y Wang, 2010; Thakran y 

Verma, 2013). 

La red de redes, Internet, fue diseñada para poder proporcionar información 

detallada, oportuna y precisa. La posibilidad de utilizar imágenes multimedia y vídeos lo 

convertía en un medio de venta potencialmente más eficaz que los GDS de los que se 

beneficiaban tanto los proveedores turísticos como los destinos. El producto turístico, al 

ser un elemento basado en la información, siempre ha sido un producto apropiado para 

vender electrónicamente, ya sea online o por teléfono, por lo que la venta de viajes 

depende en exceso de que los clientes potenciales obtengan la información correcta en 

la adecuada etapa de su decisión de compra. De hecho el intermediario turístico por 

excelencia, la agencia de viajes, basaba la decisión de compra del consumidor en la 

información publicada en los folletos de los turoperadores y en el asesoramiento del 

agente (Buhalis y Licata, 2002; O’Connor y Piccoli, 2003; Walden y Anckar, 2006 y 

Campo, 2009). 

Los costes de distribución también se veían reducidos en gran medida, pues el 

coste de las llamadas de voz se eliminaba y la venta directa al consumidor implicaba la 

reducción o incluso la eliminación de las comisiones (Buhalis y Licata, 2002). Sin 

embargo, hay autores como Campo (2009) que consideran que su importancia no radica 

tanto en ser una red de comunicación global, puesto que esa función de comunicación 

directa entre las agencias de viajes y los proveedores ya la realizaban las centrales de 

reservas, sino en su desarrollo y la amplitud de alcance y a las numerosas ventajas que 

aporta al consumidor final al permitirle llevar a cabo la totalidad de su búsqueda y 

reserva de productos online.  

Este desarrollo tecnológico facilitó la entrada a nuevos actores que vieron la 

opción de entrar en un mercado con canales de distribución de bajo coste con los que 
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podían obtener altos beneficios, sobre todo en sus inicios dado que muchas empresas 

consolidadas optaron por no explorar en un principio estos nuevos canales (Granados, 

Kauffman y King, 2008a). Como consecuencia se crearon nuevos canales y apareció 

una amplia gama de intermediarios turísticos online, conocidos en el mercado 

norteamericano como Third Party Sites, que modificaron de forma dramática el papel de 

los intermediarios tradicionales, y provocaron el aumento, en algunos casos de forma 

significativa, de las capas de intermediación (Kracht y Wang, 2010). 

Cuando Internet comenzó a ser accesible a los consumidores estos se 

encontraron con grandes dificultades para acceder a la información disponible salvo que 

dispusieran de la dirección web o Uniform Resource Locators (URL) del sitio web 

deseado. La aparición de los buscadores o arañas facilitó esta tarea a los consumidores 

puesto que ayudaban en la localización de la información existente en Internet. Los 

primeros motores de búsqueda  aparecieron en 1993 y en solo un año eran capaces de 

indexar el contenido completo de las páginas webs en lugar de solo los títulos y URL. 

Estos avances desembocaron en el lanzamiento del buscador Google en 1998. Con la 

aparición de este intermediario gran parte del poder de la tecnología web pasó a sus 

manos (Kracht y Wang, 2010). 

Al convertirse el uso comercial de Internet en significativo los proveedores de 

servicios turísticos, en particular las líneas aéreas, cadenas hoteleras y empresas de 

alquiler de coches, aprovecharon estas nuevas oportunidades y crearon sus propias 

páginas web. En un principio eran poco más que un folleto en formato electrónico y 

posteriormente se desarrollaron para permitir a los usuarios acceder directamente a sus 

sistemas de reservas. Además, varios destinos desarrollaron sistemas de gestión de 

destinos (SGD) para distribuir su oferta y para presentar el destino como una entidad 

holística (por ejemplo http://www.holland.com) (Connolly, Olsen y Moore, 1998; Buhalis y 

Licata, 2002).   

En 1994 cinco cadenas hoteleras Hyatt, Starwood, Hilton, Marriot e 

InterContinental, junto con la compañía de tecnología con sede en Dallas, Pegasus 

Systems INC crearon el primer intermediario puramente online: TravelWeb.com 

(American Hotel & Lodging Association). El servicio switch de Pegasus, el Hotel Industry 

Switch Company (THISCO), había estado facilitando la conexión de los CRS de los 

hoteles con los GDS desde 1989, pero el debut de TravelWeb proporcionaba a las 

agencias de viajes acceso web a los sistemas centrales de reservas de los hoteles. La 

creación de TravelWeb facilitaba la desintermediación de los GDS puesto que ya no era 
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necesario pagar las altas comisiones por su utilización. En 1995, la empresa WorldRes, 

con sede en San Mateo, California, desarrolló también un CRS basado en Internet para 

conectar proveedores de alojamiento (hoteles independientes y varias cadenas, como 

Canadian Pacific Hotel and Resort, Outrigger Hotels and Resorts, y Mövenpick Hotels 

and Resorts) con los distribuidores online de viajes, incluyendo sitios web, call center y 

agencias de viajes (Connolly, Olsen y Moore, 1998).  

También surgieron agencias de viajes basadas exclusivamente en la web, las 

OTA. La primera fue creada en 1995 por Dan Whaley y Bruce Yoxsimer en Palo Alto 

(California) y la llamaron Internet Travel Network (ITN16), siendo la primera agencia 

online capaz de mostrar la disponibilidad y tarifas en tiempo real de habitaciones de hotel 

y vehículos, a través de una conexión directa con el sistema de Apolo,  incluso permitía 

al cliente final realizar sus propias reservas. Un año más tarde los GDS pasaron de ser 

meros proveedores de tecnología a competir con sus clientes tradicionales 

involucrándose directamente en la venta de productos turísticos. Sabre Interactive, una 

división de AMR Corp., propietario del GDS Sabre, creó su propia OTA Travelocity para 

derrocar el sistema tradicional. Travelocity obtuvo un rápida ventaja en el mercado y se 

mantuvo como líder hasta 2001. También en 1996, Microsoft en colaboración con el 

GDS Worldspan lanzó la OTA Expedia en la que se podían realizar tanto reservas 

hoteleras, como de billetaje aéreo o de alquiler de coches, ostentando la posición líder 

en el mercado desde 2001 (Longui, 2008; Granados, Kauffman y King, 2008a; Borja, 

2009 y Joyce, 2013).  

Los GDS facilitaron a sus OTA su knowhow permitiendo al cliente final el acceso 

a todo un sistema de reservas profesional para organizar sus propios viajes. O'Connor y 

Frew (2004) afirman que con la aparición de las OTA las comisiones y los costes de 

reservas se incrementaron un 117% en el periodo comprendido entre 1993 y 1997. El 

éxito de las OTA hizo que las agencias tradicionales también quisieran aprovechar los 

beneficios de Internet y desarrollaran su negocio de forma online, por ejemplo el sitio 

web de Thomas Cook www.thomascook.com, y Tui Travel www.tuitravelplc.com (Buhalis 

y Licata, 2002).  

                                                        

16 ITN fue rebautizado posteriormente como GetThere, que en el año 2000 fue adquirida 
por el GDS Sabre. 
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Las empresas hoteleras supieron adaptarse a este entorno online desde su 

aparición. En 1996, veinte de las veinticinco cadenas hoteleras más importantes a nivel 

internacional ya disponían de su propios sitios web. El éxito de estos portales web era 

evidente, Hilton por ejemplo, facturó durante los tres primeros meses más de un millón 

de dólares y la cadena hotelera Marriott alcanzó también cifras similares. La web 

también les supuso un ahorro de costes al permitir reducir el tiempo de conversación en 

las reservas telefónicas al número gratuito, pues los consumidores se informaban en la 

página web y luego llamaban a un agente de reservas o a un agente de viajes para 

realizar la reserva. Aunque la web ayudó a borrar las diferencias en el alcance 

geográfico entre las grandes cadenas hoteleras, las pequeñas y los hoteles 

independientes, fueron las grandes cadenas hoteleras las que captaron gran parte de la 

demanda online (O’Connor y Piccoli, 2003; Thakran y Verma, 2013). Sin embargo 

algunas cadenas hoteleras de menos envergadura, tal y como han identificado Connolly, 

Olsen y Moore (1998), fueron capaces de utilizar los avances en tecnología para 

desarrollar e implementar ideas innovadoras. Holiday Hospitality se convirtió en 1995 en 

la primera empresa de alojamiento que linkaba su CRS con Internet. La compañía, 

consciente de las posibilidades de un canal de distribución con menos costes que su 

teléfono toll free de reserva (cada habitación vendida por ese canal costaba de media 7,3 

dólares), invirtió más de un millón de euros en iniciativas de Internet. Sus ingresos por 

reservas fueron en comparación muy modestos, sin embargo la cadena hotelera vio esos 

esfuerzos compensados cuando su posicionamiento web le hizo captar multitud de 

franquiciados. Otro ejemplo de una aplicación pionera fue la implementada por la 

empresa U.S. Franchise System17, como parte de su estrategia  para mantener una 

posición de liderazgo en el mercado de bajo costo con su marca Microtel Inn and Suites. 

Para ello firmó un acuerdo de licencia de software con Global Resources18, Inc. con el fin 

de desarrollar y lanzar un nuevo y potente sistema central de reservas, lo que convirtió a 

Microtel en la primera cadena que utilizó las capacidades de la red virtual privada de 

Internet (VPN) como su principal forma de comunicación entre las propiedades hoteleras 

y los CRS, en lugar de desarrollar y apoyar su propia red de datos corporativa.  

                                                        

17 Franchise Systems, Inc. con sede en Atlanta, Georgia, EE.UU. fue fundada en 1995  
cuando la compañía compró los derechos del sistema de franquicia a Microtel Inn, Microtel Inn & 
Suites y Microtel Suites. 

18 Global Resources, Inc., con sede en Scottsdale, Arizona, empresa líder en el desarrollo 
de sistemas informáticos sofisticados y de software para la industria hotelera. 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

71 

A pesar de los éxitos de las empresas turísticas pioneras, en el año 1996 las 

reservas de viajes a través de Internet representaban solo el 0,5% del total de reservas, 

aunque ya se percibía que su potencial de crecimiento era enorme (Connolly, Olsen y 

Moore, 1998). Los avances tecnológicos se desarrollaban a gran velocidad y la aparición 

continua de empresas restaba competitividad a las recién creadas, en 1997 Internet 

Travel Network (ITN) y TravelWeb, los principales intermediarios online, llegaron a un 

acuerdo para compartir su tecnología, con lo que el sistema de reserva aérea de ITN se 

instaló en TravelWeb y las capacidades de reserva que THISCO proporcionaba a ésta se 

pusieron a disposición de ITN (Hospitalitynet, 1997). 

Las TIC también transformaron el modelo de negocio para muchas empresas. En 

el año 1998 se crearon dos OTA con métodos innovadores de operación: Priceline y Last 

minute. Priceline comenzó con la venta de billetes de avión utilizando un novedoso 

demand collection system (sistema de recopilación de demanda) en el que son los 

consumidores los que proponen el precio de los servicios que desean comprar, este 

modelo de negocio conocido como subasta inversa marca el inicio de los precios 

opacos19 (Joyce, 2013). En la actualidad, Priceline20 ofrece este sistema, además del 

método tradicional de venta al público. Lastminute.com21, fue fundada en el Reino Unido 

con el propósito de realizar las ventas de último minuto de billetes de avión y 

habitaciones de hotel que no se habían podido comercializar por otros canales y que se 

quedarían sin vender (Borja, 2009; Buhalis y Licata, 2002). Este modelo beneficia a 

todas las partes: al nuevo intermediario, al consumidor que encuentra ofertas con 

grandes descuentos y al proveedor porque puede darle salida, en el último minuto, al 

inventario que le ha quedado por vender.  

El éxito de las OTA hizo que las aerolíneas se unieran para crear las suyas 

propias y así intentar desintermediarse de los GDS. En 1999 se unieron cinco de las seis 

principales aerolíneas estadounidenses para fundar su propia OTA, Orbitz, que fue 

                                                        

19 Tanto el  sistema de recopilación de demanda como los precios opacos se explican en 
el capítulo 4. 

20 En 2004, Priceline se hizo propietario de TravelWeb, comprando las acciones de varios 
hoteles y de Pegasus Solutions (Priceline.com, 2004). Ahora, Pegasus, vía su marca Utell, permite 
a los hoteles tener contacto directo con los consumidores vía su web, con las agencias de viaje 
tradicionales vía GDS y con otras categorías de intermediarios como las OTA (Pegasus Solutions, 
LTD, 2009). 

21 Lastminute.com fue comprada por Travelocity en 2005. 
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lanzada en el año 2001 utilizando la tecnología de búsqueda de última generación 

desarrollada por ITA Software22. Orbitz aumentó los niveles estructurales de 

transparencia de mercado mostrando un mayor número de resultados de búsqueda, en 

sus interfaces web de fácil uso. En Europa imitaron el modelo y en el año 2000, Iberia 

junto con Air France, British Airways, Lufthansa, Alitalia, KLM, SAS, Air Lingus, Austrian 

Airlines, British Midland y Finnair crearon la OTA Opodo (Borja, 2009). A pesar de estas 

estrategias, los GDS supieron adaptarse al nuevo mercado y consiguieron mantener su 

importancia en la cadena de distribución, pero sin desestimar el poder de las OTA 

optaron por asociarse con ellas. Sabre, como se ha reseñado anteriormente tenía su 

propia OTA, Travelocity, y estaba asociado con American Airlines. Siguiendo su ejemplo 

otros GDS formalizaron relaciones con las OTA similares a las que tenían con las 

agencias de viajes en el pasado. Amadeus se asoció con Opodo y Worldspan con 

Expedia y Orbitz (Longhi, 2008). Con estas relaciones los GDS se han reintermediado a 

si mismos. Al final las compañías aéreas se dieron cuenta de la dificultad de crear una 

tecnología que superara la de los GDS y tuvieron que adoptar de nuevo los sistemas a 

los que querían combatir (Borja, 2009).  

Cuando comenzó la década de 1990 los diferentes sistemas de distribución 

cooperaban entre sí, sin embargo, el desarrollo del comercio electrónico en la web tuvo 

un profundo efecto en la distribución turística, pues la estabilidad estructural que había 

disfrutado, gracias a las altas barreras de la entrada impuestas por la complejidad de la 

distribución de productos turísticos, se estaba debilitando (Granados, Kauffman y King, 

2008b). Los distribuidores además de cooperar comenzaron a competir ofreciendo 

información y servicios de reserva directamente al consumidor (O’Connor y Frew, 2004). 

Los canales se interconectaron como intermediarios formando alianzas estratégicas en 

un intento de desarrollar múltiples rutas para el cliente, por ejemplo los nuevos sistemas 

de distribución hotelera (Hotel Distribution System, HDS), además de distribuir 

directamente al consumidor a través de su producto Travelweb (www.travelweb.com) 

proporcionaban la información y el motor de reserva a un gran número de empresas 

basadas en Internet, como Microsoft Expedia, empresas que podrían ser considerados 

                                                        

22 ITA Software utiliza las mismas bases de datos que son utilizadas por los GDS para la 
construcción de productos de viaje (es decir, la combinación de estructuras de precios complejas 
con los horarios de vuelo para generar ofertas de billetes de avión) pero utiliza una arquitectura de 
información tecnológica distribuida con servidores potentes y basada en aplicaciones Linux para 
proporcionar un conjunto más completo de los resultados de búsqueda de viajes (Granados et al., 
2008b). 
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como competidores (O'Connor y Frew, 2002). Aparecieron nuevos intermediarios y se 

crearon nuevos modelos de negocio, a finales de los 90 la palabra desintermediación 

estaba en boca de todos (O'Connor y Piccoli, 2003). Mientras que los canales 

electrónicos originales fueron lineales, cerrados y rígidos, el modelo de distribución que 

estaba surgiendo era multidimensional, abierto y flexible, y permitía distribuir utilizando 

una variedad de rutas.  

El sector hotelero tardó en adoptar Internet para acciones de marketing y no 

supo ver su potencial comercial en los inicios, a pesar de que la mayoría de las cadenas 

hoteleras había desarrollado su propia web. Un estudio realizado por O'Connor (2001) 

entre las 50 primeras empresas hoteleras concluyó que más del 90% tenía su propio sitio 

web y de éstas el 95% permitían al cliente realizar la reserva directamente. Esto supuso 

un ahorro en comisiones cercano a 1,3 millones de dólares para el periodo 2000-2003, lo 

que representa un ahorro anual equivalente al 1,7 por ciento de las ganancias totales de 

la industria en el año 2000. Incluso cuando era evidente que Internet ofrecía 

posibilidades de desintermediación, la industria hotelera mantuvo una postura muy 

conservadora. Como podemos ver en Piccoli y Chikitan (2012), Ted Teng, CEO of The 

Leading Hotels of the World, afirma: “cuando Internet se convirtió en algo relevante, 

muchos de nosotros, los lideres de la industria hotelera, estábamos dormidos al volante. 

En lugar de construir un nuevo canal de distribución cedimos nuestros dominios a otros, 

que vendieron nuestros productos como comodities y, a veces, incluso bajaban nuestros 

precios”. Cuando finalizó la década de los años noventa y los profesionales hoteleros se 

dieron cuenta de la situación, los intermediarios online ya habían alcanzado una fuerte 

posición, gracias en parte a los pagos proporcionados por los hoteleros, y a día de hoy 

todavía continúan marcado las reglas en la cadena de distribución. 

A modo de resumen, se puede señalar que Internet ofreció la primera 

herramienta rentable para la comercialización directa de los proveedores de viajes y 

hotelería, su aparición modificó las reglas de la distribución tradicional y los proveedores 

empezaron a invertir en sitios web propios y en motores de reserva en lugar de depender 

tan fuertemente de los GDS y las agencias de viajes. El entorno de la distribución 

comenzó a alejarse de la intermediación (GDS) y a moverse hacia la desintermediación 

(sitios web de marcas y motores de reserva). Sin embargo la aparición y crecimiento 

global de las OTA crea de nuevo una fuerte dependencia de los proveedores hacia los 

intermediarios del canal de distribución. Este nuevo movimiento, además de proporcionar 

grandes beneficios a las OTA, provoca que los operadores hoteleros comiencen a 

experimentar una pérdida de control sobre los precios de las habitaciones y la 
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transferencia de poder dentro de la cadena de distribución a favor de los intermediarios 

online (Thakran y Verma, 2013). 

 

2.6.1.3. El nuevo milenio 

Buhalis y Law (2008) consideran que a pesar de que en los últimos años se ha 

visto un énfasis de la tecnología, es a partir del año 2000 cuando hemos sido testigos de 

los efectos de transformación de las TIC, con el desarrollo de nuevas herramientas y 

servicios que van a facilitar la interacción global entre los jugadores de todo el mundo. El 

desarrollo de Internet ha transformado la estructura de la distribución turística en una red 

enmarañada de intermediarios online, muchos de los cuales se han creado y 

desarrollado en el comienzo del nuevo milenio (Kracht y Wang, 2010). 

En el año 2000 se creó SidesStep, constituyendo una nueva tipología de 

intermediarios y una nueva capa de intermediación: los metabuscadores. Su aparición 

puso de manifiesto la vulnerabilidad de los intermediarios existentes, especialmente los 

relacionados con la infraestructura de la información que proporcionan los GDS y los 

basados en la distribución de las OTA (Granados et al., 2008b). Metabúsqueda 

simplemente significa una búsqueda de los resultados con múltiples motores de 

búsqueda. Los metabuscadores rastrean en los sitios webs de las OTA, así como en los 

sitios de los proveedores y condensan toda la información en su web, permitiendo a los 

consumidores buscar y encontrar resultados de tarifas aéreas y hoteleras con un solo 

click, funcionan como agregadores de información que prestan servicios de 

intermediación secundaria (Granados et al., 2008b). Todos ellos ofrecen disponibilidad 

en tiempo real y precios de distintas fuentes a sus usuarios, permitiendo al cliente tomar 

la mejor decisión con el menor esfuerzo o tiempo de búsqueda (Rentero, 2013).  

En su evolución Granados et al. (2008b) identifican tres generaciones diferentes 

de metabuscadores.  

a) La primera generación de metabuscadores que aparecieron en el mercado 

fueron FareChase en 1999 y SideStep en el año 2000. SideStep primero surgió como 

una aplicación descargable, una barra de herramientas que se instalaba en las ventana 

del navegador y permitía inicialmente la búsqueda de vuelo, y más tarde de hoteles y de 

alquiler de coches. Cinco años después SideStep ya tenía su propio sitio web y era uno 
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de los jugadores principales en el mercado de venta de viajes online junto con las OTA 

Expedia, Travelocity y Orbitz (May, 2011). Sidestep lanzó su primer sitio web fuera de 

América del Norte en el Reino Unido en la misma época y sin embargo, no contaba con 

el lanzamiento y el meteórico ascenso del que se convirtió en su principal competidor y 

causante de su desaparición: Kayak. 

En un principio, el mecanismo de búsqueda de estos agentes de metabúsqueda 

se basó en el screen scraping23 de portales de proveedores y agencias de viajes online 

con el uso de bots o arañas que realizan miles de solicitudes de búsqueda por día. La 

tecnología de screen scraping a pesar de su capacidad de capturar las ofertas de precios 

en tiempo real, provocaba congestión en los servidores web de los proveedores. Algunos 

proveedores lo permitían puesto que contribuían a ahorrarles costes de distribución  y 

otros, como American Airlines, los demandaron por realizarlo (American Airlines ganó la 

demanda contra FareChase en Marzo de 2003). Los proveedores mejoraron su 

capacidad de  manejar el screen scraping, llegando algunos incluso a cambiar su 

lenguaje web al Extensible Markup Language (XML) que alimenta a los sitios web de 

metabúsqueda evitando así el uso del screen scraper en su web. 

b) La segunda generación aparece con Kayak (www.kayak.com), concebido por 

los fundadores de las OTA Expedia, Orbitz y Travelocity, fue lanzado en 2005, y en sólo 

dos años se convirtió en el líder de viajes de metabúsqueda por su elevado número de 

visitas. Kayak se alimenta  por el motor de búsqueda de precios de ITA Software, y 

utiliza un conjunto de nuevas tecnologías de aplicación web llamada AJAX24, lo que 

reduce el número de clicks necesarios para modificar y filtrar los resultados de 

búsqueda. Además de la transparencia de precios, la tecnología AJAX permite a Kayak 

realizar filtrados de los resultados de búsqueda en función de las características del 

producto. Por ejemplo, incluye filtros según el número de paradas y horarios, y los 

aeropuertos de salida y llegada. La interfaz permite al consumidor obtener las ofertas de 

                                                        

23 El screen scraping o raspado de pantalla, se asocia al uso de cualquier herramienta, 
dispositivo informático, software que permite extraer datos de un sitio web para que sean 
mostrados en otro sitio web diferente.  

 

24 AJAX es el conjunto de tecnologías utilizadas por Google que se convirtió en un 
componente clave de las aplicaciones de la Web 2.0 (O'Reilly, 2007). 
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viaje en una escala de valor y el precio adicional si se adquiere una oferta de mayor 

valor. 

Las innovaciones de Kayak obligaron al sector de metabúsqueda a competir por 

la transparencia del mercado, una situación análoga a la provocada por Orbitz en el 

sector de las OTA. Con la inclusión del motor de búsqueda de ITA Software, y el uso de 

AJAX para mejorar la interfaz de usuario, otros sitios de metabúsqueda trataron de 

igualar el nivel de transparencia del mercado de Kayak. Por ejemplo, Yahoo! Viajes, que 

compró FareChase en 2004, lanzó una versión con motor AJAX de este agente de 

metabúsqueda en 2006. Kayak finalmente adquirió SideStep en el año 2007.   

Aunque los agentes de metabúsqueda solo representaban una parte pequeña de 

las reservas que se realizan online, se posicionaron rápidamente en el sector turístico. 

Más del 10% de los compradores de viajes online en el año 2006, utilizaron agentes 

metabúsqueda en su proceso de compra. De hecho las propias líneas aéreas y las OTA 

comenzaron a usar la tecnología de los metabuscadores para sus propias reservas. Air 

Canada anunció en 2006 que iba a desarrollar junto a ITA Software un nuevo sistema de 

reservas25, al igual que más tarde hicieron otras aerolíneas como Alaska Airlines, 

American Airlines o Continental Airlines (Granados et al., 2008a).  

c) Finalmente aparece la tercera generación de metabuscadores, más 

innovadores e inteligentes que mejoran los niveles de transparencia del mercado de los 

metabuscadores de segunda generación. Algunos ejemplos son: Farecast26 tiene un 

algoritmo que estima la probabilidad de que una tarifa aumente para un determinado par 

de ciudades e itinerario y así ofrece predicciones sobre cuando es el mejor momento 

para comprar. Fare compare ofrece las tarifas más bajas por mes y la fecha y 

proporciona un gráfico de la estacionalidad, a pesar de que no incluye en tiempo real la 

disponibilidad de inventarios. Flyspy muestra las tarifas para un número de ciudades 

como un gráfico de cotizaciones por fecha de salida o de retorno, y para diferentes 

duraciones de la estancia. Tanto Farecast como  Flyspy utilizan el motor de búsqueda de 

ITA Software. 
                                                        

25 En el año 2013, ocho años después de firmar este acuerdo, ITA Software se ha retirado 
del negocio de las reservas aéreas. 

26 En abril de 2008, Farecast fue comprada por Microsoft integrándolo con Live Search. 
Un año más tarde con el objetivo de crear una nueva identidad de búsqueda Microsoft lo renombró 
como Bing Travel. 
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Paralelamente a la aparición de los metabuscadores y mientras que la era de las 

primeras empresas online se calmaba, el continuo desarrollo de la tecnología de Internet 

seguía proporcionando nuevas oportunidades de negocio. Como se ha descrito, los 

viajeros ya podían comparar precios entre los diferentes portales de Internet, pero eso no 

bastaba, ahora los viajeros demandaban información más amplia sobre los hoteles que 

podían reservar online. Aunque existían foros de viajes  en los que se intercambiaba 

información, no había un solo foro que proporcionara el tipo de recomendaciones sobre 

hoteles que los consumidores estaban buscando. TripAdvisor, creada en el año 2000 por 

Expedia, cubrió ese hueco convirtiéndose en la mayor Web 2.027 de viajeros, un 

referente informativo de primer nivel, transformando las redes de clientes en 

comunidades organizadas28 (Borja, 2009). En sus inicios proporcionaba a los 

consumidores acceso a las revisiones y recomendaciones, y unos años más tarde 

incluyó los servicios de metabuscador puesto que, como ya hemos visto, era evidente 

que los consumidores compraban a través de múltiples sitios web en busca de ofertas 

(Joyce, 2013). Actualmente TripAdvisor es la comunidad de viajeros29 más grande del 

mundo, su tráfico ha pasado de los seis millones de comentarios en 2005, a los quince 

millones en 2007 y a los veinte millones de críticas y opiniones en 2008. 

                                                        

27 Concepto acuñado por O'Reilly (2007) que se refiere a una segunda generación de 
servicios Web basados en el contenido creado en las comunidades virtuales por los consumidores, 
tales como las redes sociales, blogs, wikis y sistemas de interacción dinámica y de participación 
social, que hacen hincapié en la colaboración online y el intercambio entre los usuarios. 

28 Aunque muchos investigadores han definido a las comunidades virtuales, y han tratado 
de comprender sus características, la definición más frecuentemente citada es la dada por 
Rheingold en 1991: Un grupo de personas que tienden a construir relaciones con los demás a 
través de la comunicación mediada por ordenador, independientemente de las distancias 
geográficas. Buhalis y Law (2008) puntualizan que este grupo puede o no conocerse cara a cara. 
Al ser la principal motivación de pertenencia a una comunidad poder compartir los mismos 
objetivos, intereses, necesidades o actividades, Rheingold (1991) amplió el ámbito de una 
comunidad online para involucrar a las actividades diarias de los individuos como charlar, 
intercambiar conocimientos o apoyo emocional, encontrar amigos, jugar e incluso enamorarse.  

29 La aplicación de la Web 2.0 a la industria del turismo ha conformando la Travel 2.0, 
formando las comunidades virtuales turísticas VTC (Virtual Travel Community). Estas comunidades 
son cada vez más influyentes en el sector turístico dada la mayor confianza del consumidor a la 
opinión de sus compañeros que a los mensajes de marketing. Los viajeros online son muy 
partidarios de compartir sus experiencias de viaje y recomendaciones con otros y las VTC se han 
convertido en sus sitios web favoritos para publicar su diario de viaje, además son partidarios de 
conocer a otros viajeros que tienen actitudes similares, intereses y estilos de vida y con potencial 
de influir en sus decisiones de compra.  
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Los propietarios de los GDS vuelven a enfrentarse con la desintermediación en 

el año 2005 con la aparición de los "GDS New Entrants", también conocidos como 

"Global New Entrants" o "GNE". Los GNE son sistemas alternativos a los GDS que, al 

estar basados en tecnología de Internet (no utilizan un procesador intermediario y 

realizan la conexión directamente desde el proveedor con la agencia de viaje y 

viceversa), garantizan un servicio de distribución equivalente pero a una décima parte de 

su coste. En enero de ese mismo año, las Líneas Aéreas Unidas (UAL), presentaron en 

Estados Unidos a los clientes corporativos y a los turoperadores los nuevos programas 

de sistemas alternativos de distribución, ITA Software, FareLogix y G2 SwitchWorks. 

Según manifestó la UAL su intención no era generar una guerra de GDS, sino fomentar 

la competencia (Cedrés, 2005). Los GDS tuvieron que renegociar sus contratos con las 

aerolíneas pero sobrevivieron a estas amenazas. Amadeus, por ejemplo, anunció un 

acuerdo con las 50 principales aerolíneas para mostrar sus tarifas directas en Internet y 

se convirtió en accionista de ITA Software, debido al interés que había creado en el 

sector. De hecho los GNE no han desintermediado a los GDS, por el contrario como ha 

sucedido en otras ocasiones, han contribuido a incrementar las capas de la 

intermediación en la industria turística (Longui, 2008; Kracht y Wang, 2010).  

Otros avances tecnológicos que incrementaron las capas de intermediación 

durante esos años fueron la aparición de los diferentes navegadores, como Google 

Chrome especializados en llevar el tráfico de búsqueda hacía su sitio web, lo que los 

convierte también en intermediarios, a los que otros intermediarios como los motores de 

búsqueda, deben pagar. Y la creación de empresas tecnológicas hoteleras como Rezgo, 

Idiso, TourCMS y Guestcentric especializadas en la creación de software para ayudar a 

las pequeñas empresas, como los hoteles boutique, a gestionar sus servicios y abrir 

nuevos canales de distribución sin los altos costes asociados a estos exclusivos 

servicios de reserva.  

Google volvió a revolucionar el mercado turístico en el año 2011, pero no fue por 

el lanzamiento de nueva tecnología sino por la compra de ITA Software. El sector 

turístico reaccionó creando una plataforma llamada FairSearch que contaba con 

miembros tan destacados como Expedia, Kayak, Travelocity, Microsoft, Sabre y 

Amadeus y cuyo fin era oponerse a esta operación. Finalmente, tras casi diez meses de 

enfrentamiento, el Departamento de Justicia de Estados Unidos permitió la operación 

(Vargas, 2011). Un par de meses después de esa compra Google dio un paso más en su 

estrategia de convertirse en un gran intermediario turístico con la creación de los 

metabuscadores Google Hotel Finder y Flight Search. El siguiente paso lo ha dado el 
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gigante Apple que ha comenzado a registrar varias patentes para su aplicación de 

dispositivo móvil llamada iTravel, de momento la empresa sigue inmersa en el proceso 

de desarrollo de la herramienta. 

 

2.6.1.4. La era SoLoMo 

A medida que transcurría la primera década del nuevo milenio, las redes sociales 

se convirtieron en las palabras de moda en la industria turística. Su rápida expansión 

cambió la forma tradicional de comunicación proveedor-consumidor transformándola en 

una comunicación abierta de consumidor a consumidor (peer to peer), promoviendo la 

interactividad, la colaboración y el intercambio entre los usuarios. Aunque los expertos 

no consideran las redes sociales como distribuidores sino como herramientas de 

marketing, es necesario remarcar que influyen en las decisiones de compra del 

consumidor, y los comentarios de los usuarios pueden aportar ideas importantes a las 

empresas sirviendo también como una herramienta de ventas efectiva (Vinod, 2011), tal 

es el caso de Facebook que en el año 2012 alcanzó un billón de usuarios activos 

mensuales que marcan un hito importante para la compañía con solo ocho años de edad 

(Joyce, 2013). 

Durante años el sector de los viajes ha estado experimentando con tecnologías 

como WAP y HTML, creando sitios web que eran compatibles con las primeras 

tecnologías para smartphone como los de Blackberry y Nokia. El año 2008 Apple, 

después del exitoso lanzamiento de su primer iPhone un año antes, permitió utilizar el 

SDK de iOS a los desarrolladores de terceras partes. Esta medida resultaría ser un 

punto crucial en la historia del desarrollo móvil, permitiendo a las empresas turísticas 

crear aplicaciones diseñadas y dedicadas específicamente para el consumidor móvil. El 

marketing móvil se ha convertido, por tanto, en una herramienta crucial para que los 

proveedores turísticos puedan llegar a sus clientes en cualquier fase del consumo del 

servicio facilitando, además de apoyar la tendencia de la comercialización local, en la 

que las promociones se adaptan según la ubicación del usuario. Muchos proveedores ya 

habían tomado ventaja utilizando el SMS marketing30 y la tecnología de códigos QR31 e 

                                                        

30 Técnica de marketing móvil que consiste en el envío de información de algún tipo, 
generalmente ofertas y promociones a través de mensajes cortos SMS (Short Message Service) a 
los dispositivos móviles. 
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invirtiendo en sitios web para móviles. El mercado a nivel mundial ha mostrado un 

enorme cambio del entorno offline al online y la aparición de nuevos dispositivos móviles 

ha propiciado que el entorno online sea cada vez más móvil. Actualmente un tercio de la 

población mundial está conectada online y según el informe sobre el uso de Internet en 

el informe de la agencia de telecomunicaciones de las Naciones Unidas, en 2020 los 

dispositivos conectados multiplicarán a las personas con un ratio de seis dispositivos por 

cada persona online.  

Como con cualquier nueva plataforma, las empresas turísticas existentes 

comenzaron a desarrollar aplicaciones móviles para aprovechar las oportunidades de 

comercialización. En 2010, se creó una empresa, HotelTonight en torno al concepto last 

minute que vendía exclusivamente a través de aplicaciones móviles. La compañía 

recaudó 35.000.000 dólares poco después de su lanzamiento. Más tarde aparecieron 

otros modelos de negocio similares pero HotelTonight ha sido uno de los más exitosos 

hasta la fecha (Joyce, 2013).  

Los continuos avances en la conectividad a Internet también significaron una 

nueva tendencia hacia la intermediación, gracias a la aparición de una nueva categoría 

de tecnología, conocida como tecnología de compromiso con el cliente (CET Customer 

Engaged Technology), que incluye una amplia variedad de aplicaciones SoLoMo, para 

simplificar el proceso de reserva para los clientes (Thakran y Verma, 2013). 

Llantada y Pons (2012) realizan un análisis de la evolución de los servicios 

SoLoMo en los últimos años distinguiendo cuatro fases:  

Fase 1. Introducción (2008-2009): El comienzo de la era SoLoMo, se caracterizó 

por el crecimiento y la popularidad de las redes sociales y comunidades de viajeros 

como TripAdvisor, Facebook y MySpace. En esta fase se consolidan los servicios de 

localización personal como Foursquare, a través de los juegos y descuentos estos 

servicios favorecen que los consumidores adopten estas aplicaciones que les permiten 

compartir su localización en el momento de realizar el check-in.  

Fase 2. El juego se hace negocio (2009-2011): el apoyo de las grandes marcas 

con sus incentivos promocionales y descuentos permiten el impulso definitivo de dichas 
                                                        

31 Los códigos QR (Quick Response) son un tipo de códigos de barras bidimensionales 
creados en el año 1994. La información está codificada dentro de un cuadrado y su lectura puede 
hacerse desde dispositivos móviles. 
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aplicaciones. Acciones de marketing como las promociones, el escaneo de códigos QR, 

y el canje de cupones y promociones hacen que cada vez se impulse más el uso y la 

adopción de dichos servicios. 

Fase 3. Promociones flash en tiempo real (2011-2012): se generalizan las 

llamadas a la acción con la finalidad de conseguir datos gracias a los registros previos 

para su posterior explotación. Los medios móviles y sociales, ofrecen grandes 

oportunidades para aprovechar los macrodatos o inteligencia de datos (big data32) y la 

inteligencia de empresarial o Business Intelligence (BI33), que permiten conocer tipos de 

consumos para adaptar a las circunstancias de cada individuo las estrategias de 

marketing.  

Fase 4. 2013 en adelante: es previsible que en esta fase se crucen principios de 

Customer Relationship Management (CRM) social y marketing relacional que permitan 

por un lado fidelizar a los consumidores habituales de nuestras marcas y por otro, 

explorar todas las posibilidades de captación  de nuevos clientes en base a la tecnología 

que usa, la explotación de las posibilidades de la tecnología disponible con el objetivo 

último de venta y muy especialmente el marketing móvil y toda la potencialidad de 

tecnología NFC34. 

Si algo ha caracterizado al año 2013 ha sido el gran auge de los dispositivos 

móviles, de hecho ha sido denominado por algunos expertos de la industria como el año  

en el que el dispositivo móvil se ha convertido en la tercera pantalla junto con el PC y el 

portátil. Para Thakran y Verma (2013) hemos entrado en una era híbrida donde los 

clientes dependen cada vez más de la búsqueda online, utilizando múltiples pantallas en 

diferentes momentos del día, de promedio visitan casi dos docenas de sitios web antes 

de tomar la decisión final de compra. Actualmente hay más de 2000 aplicaciones móviles 

relacionadas con los viajes (Vinod, 2011) y para Longhi (2008) el m-turismo será el futuro 

del e-turismo y reconfigurará de nuevo la organización de la industria turística. 

                                                        

32 Big data se refiere a cantidades de datos tan grandes que no se pueden procesar con 
las herramientas tecnológias tradicionales. 

33 La inteligencia empresarial (BI) es un conjunto de herramientas y algoritmos que las 

empresas pueden utilizar para dar sentido a la inmensa cantidad de datos que tienen disponible. 

Es especialmente útil para la empresas turística dada su amplitud y complejidad.  

34 Tecnología de comunicación de campo cercano. 
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En el otro extremo, los proveedores de viajes están invirtiendo en canales 

directos y tratando de ofrecer una experiencia de alta calidad y personalizada al cliente. 

En resumen, la industria de viajes se está moviendo lentamente hacia la fase de 

desintermediación. Aunque hay que señalar que los intermediarios existentes, incluidos 

los GDS, las agencias de viajes, las OTA y otros tipos de intermediarios siguen siendo 

una parte importante de la industria de los canales de distribución (Thakran y Verma, 

2013). 

Mientras tanto la tecnología sigue su desarrollo y en el mercado continúan 

apareciendo nuevos dispositivos como las Google Glasses35 que, de nuevo, cambiarán 

las reglas del negocio de la distribución. 

2.6.2. Evolución de los procesos de mediación 

Como se ha visto en el epígrafe anterior el sector turístico ha sido un precursor 

en cuanto al uso de las TIC. La idoneidad del comercio electrónico para este sector se 

produce según Porter (2001) por la capacidad de Internet para reconfigurar industrias 

que, al igual que la turística, estaban acotadas por los altos costes para comunicarse, 

reunir información y concretar transacciones. Las TIC han cambiado radicalmente la 

eficiencia y eficacia de las empresas turísticas, la forma en que los negocios se llevan a 

cabo en el mercado, así como la forma en la que interactúan con los consumidores 

(Buhalis, y Law, 2008). La información del producto turístico y sobre todo la posibilidad 

de ofrecer esa información en tiempo real hace que el potencial del valor añadido de los 

servicios electrónico sea inmenso (Walden y Anckar, 2006). 

Este proceso de reestructuración en los canales de distribución ha afectado a las 

posiciones de poder de los operadores tradicionales. La transformación que han 

provocado las TIC en la estructura de la cadena de valor ha afectado de manera 

desigual a sus diferentes miembros, de tal forma que si un intermediario gracias a la 

tecnología aumenta su responsabilidad en la cadena de valor obtiene una mejora de su 

posición en el canal y como consecuencia se producen cambios en la contribución de 

cada uno al producto turístico final (Berne, García-González y Múgica. 2012). 

                                                        

35 Dispositivo de visualización tipo realidad aumentada desarrollado por Google para los 
usuarios de  smartphones. 
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Granados et al. (2008a) consideran que estos cambios validan la teoría de los 

nuevos mercados vulnerables (NVM), desarrollada para explicar cómo los cambios 

fundamentales que producen el desarrollo de las TIC, las nuevas regulaciones, los 

cambios en el comportamiento del consumidor y la falta de visión de los competidores 

existentes, afectan a la vulnerabilidad de las empresas. Para estos autores el mercado 

de la distribución turística es un ejemplo claro, ya que un mercado electrónico existente 

se hizo vulnerable a las nuevas generaciones de intermediarios, principalmente porque 

se dieron tres condiciones: era fácil la entrada de nuevos actores, el mercado era 

atractivo de atacar y era difícil de defender. 

Para poder entender con claridad este nuevo entorno vamos a analizar el 

impacto de las TIC en el mercado de la distribución turística desde las cinco fuerzas 

competitivas de Porter: la intensidad de la rivalidad entre los actuales competidores; las 

barreras de entrada a los nuevos competidores; las amenazas de productos sustitutivos; 

el poder de negociación de los proveedores y el poder de negociación de los 

compradores.  

Si analizamos la primera fuerza es evidente que Internet ha intensificado la 

rivalidad entre los actuales competidores. Por un lado la expansión del mercado 

geográfico ha multiplicado el número de competidores, y por otro se ha incrementado la 

rivalidad entre los competidores turísticos existentes. La tecnología afectó a las 

estructuras de diferenciación y de costos, aumentando la dificultad para crear y mantener 

ventajas competitivas, rivalizando en muchas ocasiones solo con el precio como 

elemento diferenciador. 

Internet también ha influido en la reducción de las barreras de entrada, puesto 

que  alteró el alcance del mercado, las economías de escala y la cantidad de capital 

necesario para competir. Este hecho minimiza al cliente los costes de cambio y ha 

revolucionando los canales de distribución, facilitando la transparencia de precios y 

mejorando la eficiencia de la producción (Buhalis y Law, 2008). La amenaza de 

sustitución también puede verse afectada por los avances tecnológicos (Porter, 1980) 

que favorecen la creación de productos sustitutivos porque habilitan otras formas de 

satisfacer necesidades y funciones. Asimismo incrementa la información y el poder de 

negociación de los compradores. Los compradores han ganado poder de negociación 

porque tienen acceso instantáneo a la información, comprendiendo las condiciones del 

mercado, y están constantemente expuestos a ofertas especiales.  
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Es destacable también el aumento de la comodidad, la transparencia, la 

flexibilidad, la comunicación directa con los proveedores, y la profundidad de la 

información disponible. También ha favorecido al comprador el hecho de que haya 

aumentado el número y tipo de proveedores disponibles puesto que se han multiplicado 

las posibilidades de elección y de realizar comparaciones directas. 

Y por último, Internet igualmente ha aumentado la capacidad de negociación de 

los proveedores. El acceso a la información disponible ha permitido a los proveedores 

controlar a sus competidores y ofrecer a sus clientes productos adaptados y 

diferenciados, además esta capacidad de adaptarse a la demanda les ha proporcionado 

importantes ahorros de coste como los de distribución. Las empresas turísticas, por 

primera vez en la historia tenían la oportunidad de no depender exclusivamente de los 

intermediarios de gran alcance, tales como agencias de viajes, turoperadores o GDS.  

En definitiva, la constante innovación de productos y procesos apoyados por 

estrategias proactivas y reactivas, son algunas de las pocas fuentes de ventajas 

competitivas en la era de Internet. Internet tiende a disminuir el poder de negociación de 

los componentes de los canales de distribución al proporcionar vías más directas al 

cliente y puede mejorar la posición relativa de una industria frente a sustitutos 

tradicionales al expandir el tamaño de ese mercado.  

Las TIC han tenido una relación intrínseca con todos los cambios que ha sufrido 

la distribución turística desde su desarrollo. Tanto Andal-Ancion, Cartwright y Yip (2003) 

como Gomis y Borja (2006) proponen un marco teórico para analizar estos cambios 

identificando tres modelos de procesos de mediación: la desintermediación o 

eliminación de intermediarios, lo que resulta en un valor de cadena más corta, la 

reintermediación, que consiste en la adopción de nuevos intermediarios o la aparición 

de nuevas funciones de intermediación lo que da lugar a una cadena de valor más larga, 

y la mediación relacional o la construcción de alianzas estratégicas y asociaciones con 

jugadores nuevos o con los ya existentes (véase figura 2.4). 
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Figura 2.4. Procesos de mediación 

 

Fuente: Andal-Ancion, Cartwright y Yip (2003) 

2.6.2.1. El proceso de desintermediación. Cadena de valor corta 

La desintermediación se produce cuando se suprimen intermediarios de la 

cadena de distribución con el fin de acercar más la empresa a los clientes finales. Anckar 

y Walden (2002) describen la desintermediación como el fenómeno que se produce 

cuando algunas de las funciones que realizan los intermediarios son eliminadas gracias 

a las redes digitales. Si esas funciones se hacen asequibles y accesibles para el 

consumidor final, la intermediación ya no tiene valor económico. Evitando a los 

intermediarios, que suman costes a la cadena de valor, se produce una redistribución de 

los beneficios a lo largo del canal de distribución que beneficia a los proveedores, al 

consumidor final o a ambos. 

En los procesos de desintermediación están implicados varios factores, siendo el 

más importante el que está relacionado con las características intrínsecas del producto o 

servicio, por ejemplo si el producto puede entregarse de manera electrónica se puede 

prescindir del intermediario final. Otro de los factores a tener en cuenta es el grado de 

información necesaria para vender el producto, antes de la aparición de las TIC era 

necesaria la utilización de intermediarios en la distribución los productos o servicios que 

necesitaban un alto grado de información con el fin de poder comunicarla o asesorar al 

cliente final, ahora un sitio web puede realizar la mayor parte de esas funciones.  

Factores menos importantes pero que también favorecen la desintermediación son la 

personalización de los productos, el ahorro en los costes de búsqueda o la posesión de 
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una interfaz que transmita información en tiempo real (Granados et al. 2008b; Buhalis y 

Law, 2008).  

Las agencias de viajes, los GDS y los turoperadores han sido los principales 

afectados por los movimientos de desintermediación de las empresas turísticas. Los 

primeros portales online que desarrollaron los proveedores para ofrecer su inventario de 

plazas de avión, habitaciones de hotel y coches de alquiler, provocaron la 

desintermediación de las agencias de viajes tradicionales y GDS, creando una cadena 

de valor más corta. De hecho el sector de las agencias, según Gomis y Borja, (2006), ya 

fue identificado en la década de los noventa, como uno de los que resultarían más 

afectados por la desintermediación, incluso amenazando su existencia. El papel de los 

GDS como intermediario en la cadena de valor también disminuyó, erosionando su base 

de clientes y creando presión sobre sus beneficios. En 2005 la cuota de reservas aéreas 

realizadas en los GDS fue del 54%, unos treinta puntos menos de cuota de mercado con 

respecto a la década de 1980 (Granados et al., 2008a). 

De todo el sector de las agencias de viajes, las pequeñas agencias de viajes 

tradicionales minoristas han sido las más afectadas en la gestión de la 

desintermediación, en comparación con las grandes agencias de viajes y turoperadores 

(cuyo volumen incluso se incrementó). Las cifras de la Asociación de la Industria de 

Viajes de América (TIAA) muestran que las agencias de viajes estadounidenses tenían 

cada vez más dificultades para competir en el mercado y muchas han quebrado. En 

pocas palabras, ya que la web ha permitido a cada cliente con una conexión a Internet la 

posibilidad de reservar sus propios viajes, las agencias de viajes que no ofrecían un 

valor añadido basado en la especialización y el conocimiento de productos de viaje 

complejos han perdido su razón de ser (O’Connor y Piccoli, 2003). Otros tipos de 

agencias como las corporativas o Travel Management Companies (TMC), han sido 

también blanco de algunas web facilitadoras de la desintermediación (Kracht y Wang, 

2010). En 2002, Expedia, Orbitz, y Travelocity intentaron desintermediarse de los TMC 

pero estos resistieron el envite. Un hecho poco investigado es el efecto que la 

desintermediación ha tenido sobre las agencias de viajes receptivas (Incoming Travel 

Agents) denominadas también “incoming agents” o “inbound agents”, cuya función es la 

intermediación entre los turoperadores y los consumidores (Buhalis and Laws, 2001; 

Kracht y Wang, 2010).  

A los turoperadores les influyó la desintermediación de las aerolíneas que 

verticalmente se habían integrado en turoperadores, como el caso de Qantas. Por otro 
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lado ellos podían, siempre que la normativa de sus países lo permitiera, vender a los 

consumidores directamente a través de su propia página web y desintermediarse así de 

las agencias de viajes tradicionales y GDS (Anckar y Walden, 2002; Buhalis y Law 

2008). Algunos se crearon para distribuir su producto exclusivamente a través de sus 

propias agencias como es el caso de Tourmundial y Viajes El Corte Inglés, e incluso 

otros como Thomas Cook se convirtieron en líneas aéreas (Anckar y Walden, 2002; 

Dolnicar y Laesser, 2007; Buhalis y Law 2008). Buhalis y Law (2008) recuerdan que las 

agencias de viajes tradicionales, por su parte, también tratan de desintermediarse de los 

turoperadores mediante la creación y venta de sus propios paquetes turísticos.  

2.6.2.2.  El proceso de reintermediación. Cadena de valor larga 

Esta supresión de intermediarios ha venido acompañada por la aparición de 

nuevos jugadores o cibermediarios. Muchos autores como Kracht y Wang (2010) 

consideran que el e-commerce ha aumentado y no reducido el número de intermediarios. 

Para estos autores incluso cuando hay una situación de desintermediación la entrada de 

nuevos cibermediarios y la reintermediación de los intermediarios tradicionales tienen 

como resultado más capas en la intermediación turística desde la aparición de Internet. 

De hecho Anckar y Walden (2002) creen que en un futuro próximo seguirá existiendo la 

necesidad de intermediarios, si bien es probable que alguna de sus funciones 

tradicionales lleguen a ser menos importantes como resultado de los avances en las TIC. 

En cambio, los mercados electrónicos compensarán el fenómeno de la 

desintermediación, promoviendo por un lado el crecimiento de nuevos tipos de 

intermediarios electrónicos y por otro la creación de nuevas versiones de los 

intermediarios tradicionales y de los canales de distribución.  

El proceso de reintermediación se produce porque en función del sector y del 

tipo de producto o servicio comercializado puede ser necesaria la participación de un 

nuevo intermediario (si este proceso es electrónico se denomina cibermediación) o 

porque los intermediarios ya establecidos intenten reintermediar el mercado con sus 

propios mecanismos electrónicos. A continuación se desarrollan los dos procesos. 

a) Proceso de reintermediación por la aparición de un nuevo intermediario: 
la cibermediación 

La cibermediación se produce cuando los intermediarios tradicionales son 

reemplazados por la aparición de mecanismos de contratación electrónica o 
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cibermediarios. Pueden ser cibermediarios puros o intermediarios en los que la 

intervención humana sigue siendo necesaria aunque sea muy dependiente de las TIC 

(Granados et al. 2008b). La aparición de estos cibermediarios ha desafiado los modelos 

de negocio de los distribuidores tradiciones, por ejemplo, las OTA obligaron a 

replantearse sus estrategias y operaciones a empresas tan consolidadas como Thomson 

y Thomas Cook; las web de subastas como eBay, de comparación de precios como 

Kayak, de subastas inversas como Priceline o de predicciones como Farecast también 

provocaron un gran desafío en cuanto al establecimiento de precios de proveedores e 

intermediarios. Asimismo la Travel 2.0 con la aparición de empresas como TripAdvisor 

también han permitido a los consumidores interactuar y ofrecer asesoramiento de igual a 

igual. Todos estos cambios han obligado a los participantes del sector turístico a 

repensar sus modelos de negocio y a tomar medidas drásticas en el desarrollo de sus 

cadenas de valor (Buhalis y Law, 2008). 

El modelo de negocio de estas primeras OTA favoreció a los GDS, que 

empezaron a jugar un papel importante tanto online como offline. La disponibilidad de los 

motores de búsqueda de los GDS ayudaron en sus inicios, ya que sólo necesitaban 

desarrollar un navegador basado en esos resultados de búsqueda. Sin embargo, la 

inversión en infraestructura para vincularlos era elevada y las OTA quedaron cerradas a 

la eficacia de los proveedores de GDS específicos debido a los altos costes de los 

switch. 

La mayoría de estos cibermediarios emergentes eran nuevos participantes, a 

menudo  propiedad o impulsados por organizaciones no turísticas (por ejemplo Microsoft 

y Expedia). Además de los cibermediarios basados todos en tecnología de Internet, 

podemos identificar a los cibermediarios que surgieron con la televisión digital interactiva 

(IDTV), los cibermediarios que están apareciendo en la actualidad con la tecnología de 

los dispositivos móviles, a los que dedicamos varias páginas más adelante, y los 

innomediarios. En estos últimos su función no es participar en el proceso de distribución 

pero sí que forman parte de este proceso y por tanto es necesaria su mención y 

descripción. 

Los innomediarios funcionan como puente entre la empresa y los 

consumidores, son agentes que proporcionan a las empresas el conocimiento necesario 

para facilitar la innovación. Las empresas necesitan la interacción directa con los 

clientes, sin embargo los canales de comunicación entre la empresa y los clientes tienen 

ciertas limitaciones, ya que a pesar de que Internet proporciona acceso global, es muy 
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difícil para una empresa interactuar con sus clientes potenciales, con clientes de sus 

competidores o con clientes en otros mercados. En caso de conseguirlo la empresa sufre 

de falta de neutralidad y los clientes prefieren confiar en un tercero puesto que a menudo 

sienten que la información que obtienen directamente de la compañía es sesgada o 

refleja un interés particular. Además, las empresas pueden participar en el diálogo con 

sus clientes sólo en un número limitado de contextos, por ejemplo, los clientes tienden a 

visitar el sitio web de una empresa cuando están cerca de una decisión de compra o 

después de que la hayan realizado, y a la empresa le interesa interactuar con ellos 

cuando aún están en busca de información específica o para evaluar las oportunidades 

de sus productos. Con este fin las empresas pueden crear comunidades online para 

dialogar, grupos de asesoramiento que impulsen nuevas ideas para la creación de 

nuevos productos o desarrollar herramientas que permitan a sus clientes cooperar en el 

diseño de productos. Cuando estos canales de interacción los gestiona un tercero en 

lugar de las empresas directamente, el proceso se denomina innomediación (innovación 

intermediada) y los actores externos que lo facilitan son los innomediarios (Sawhney, 

Prandelli y Verona, 2003). 

La aparición de los innomediarios es paralela al desarrollo de infomediarios, a 

los que se definen como terceros que median entre los clientes que buscan información 

para tomar decisiones de compra y las empresas que quieren llegar a ellos. Dado que 

Internet ofrece una gran cantidad de información directamente accesible sobre precios, 

productos y oportunidades de negocio, los infomediarios recopilan y organizan los 

contenidos sobre los productos y servicios para las personas que están considerando 

una compra y así facilitan las transacciones. Las dos partes, tanto empresa como 

clientes salen beneficiadas, por un lado complementan los canales de e-commerce 

ayudando a las empresas a alcanzar una base más amplia de clientes con los que 

conectar en la fase inicial del proceso de compra antes de la toma de decisiones y por 

otro, los clientes perciben un mayor nivel de confianza al considerar neutral y profesional 

la información proporcionada. 

Existen múltiples infomediarios que ofrecen un acceso más fácil a la información, 

la creación de comparadores automáticos que comparan los precios o los productos 

según los diferentes criterios de elección (Longhi, 2008). Los infomediarios son 

conocidos como metabuscadores y en el sector turístico tenemos varios ejemplos como 

Kayak, Trivago o Rastreator. Mientras que los infomediarios se centran en la agregación 

de información al producto y la empresa, los innomediarios se concentran en agregar y 

difundir el conocimiento que se ha generado sobre el cliente. A menudo, una sola 
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empresa puede realizar ambas funciones, los infomediarios también recogen el 

conocimiento generado por el cliente y lo empaquetan de manera que ayude a las 

empresas a mejorar sus procesos de innovación.  

Sawhney, Prandelli y Verona (2003) identifican por lo menos tres tipos de 

innomediarios: como operadores en redes de consumidores, como operadores de 

comunidades de clientes y como operadores en el mercado de la innovación. Los tres 

tipos difieren de acuerdo con la función que realizan, por la clase de conocimiento del 

cliente que permiten obtener a las empresas y por las etapas del proceso de innovación 

que mejor apoyen.  

El operador en redes de consumidores. Es la forma más simple de 

innomediario, ya que importan el conocimiento desde los consumidores individuales y 

son como versiones online de los proveedores de investigación de mercado que operan 

con paneles de consumidores Apoyan la innovación mediante la contratación y el 

mantenimiento de las redes de consumidores y luego proporcionan a las empresas el 

acceso a segmentos específicos de clientes con el fin de solicitar la retroalimentación. 

Un ejemplo de un operador de red del cliente es la empresa de investigación de mercado 

online comScore Networks, con una muestra global de más de 1,5 millones de panelistas 

que han aceptado que sea supervisado su comportamiento en Internet de forma 

confidencial y anónima. Actualmente no existe ningún operador en redes de 

consumidores específico del sector turístico. 

El operador de comunidades de clientes. Especializados en conectar a las 

empresas con comunidades de clientes basadas en intereses comunes. Estos 

operadores suelen comenzar como infomediarios, crean comunidades con el fin de 

facilitar las transacciones y evolucionan en el papel de innomediario. Son particularmente 

útiles en el proceso de innovación, cuando las empresas están tratando de entender el 

estilo de vida de los clientes, las motivaciones y necesidades insatisfechas, y en la fase 

de diseño del producto, cuando los diseñadores y gerentes de producto necesitan 

comunicarse y colaborar con los clientes para optimizar los diseños. Podemos citar como 

ejemplo a TripAdvisor, la red social por excelencia sobre opiniones de viajeros que 

constituye la comunidad mas grande del mundo, con mas de 20 millones de usuarios 

registrados. Permite emitir opiniones sobre cualquier servicio turístico o destino a la vez 

que proporciona una poderosa plataforma para la interacción peer to peer.  
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La innovación del operador del mercado. En este caso muchas empresas 

interactúan con un gran número de consumidores potenciales mientras que en los dos 

modelos anteriores era una empresa la que conecta y obtiene información de 

proveedores y consumidores seleccionados. Las innovaciones son típicamente 

propiedad intelectual: un descubrimiento, patente o know-how. Así, el tipo de 

conocimiento disponible para la venta es la experiencia especializada de los 

profesionales. Es un modelo muy utilizado por empresas farmacéuticas que de momento 

no está explotado en el sector turístico.  

b) Proceso de reintermediación por parte de intermediarios ya 

establecidos: cadena de valor larga  

Cuando los intermediarios ya establecidos intentan reintermediar el mercado con 

sus propios mecanismos electrónicos se produce también la reintermediación Si los 

costes de coordinación entre las empresas disminuyen, se incrementará la actividad 

económica, la integración vertical se convertirá en una opción poco interesante y la 

cadena de suministro se alargará siempre que existan proveedores e intermediarios 

externos que aporten valor añadido. El aumento de los cibermediarios en muchas 

industrias impulsadas, sobre todo, por el capital riesgo no es sólo el producto de la 

experimentación, sino una consecuencia de los roles de intermediación innovadores que 

son posibles gracias al desarrollo de las tecnologías de comercio electrónico.  

Con la creación de Orbitz las cinco principales aerolíneas estadounidenses 

reintermediaron el canal de distribución de viajes online. La infraestructura de los GDS, 

basada desde su creación en la tecnología, se ha convertido en un impedimento para 

competir eficazmente contra esta nueva amenaza. Del mismo modo, las OTA basadas 

en los GDS, tienen una fuerte dependencia de esa tecnología, en la que cualquier 

cambio conlleva costes muy elevados, y no han sido capaces de ofrecer el mismo nivel 

de transparencia de información sobre productos y precios que Orbitz. Por lo tanto, la 

inversión de capital requerida para desarrollar un GDS, que originalmente planteó 

barreras de entrada y proporcionaba una ventaja sostenible, ha fracasado con la 

aparición de las nuevas tecnologías de comercio electrónico. Los GDS deben entonces 

realizar grandes inversiones para actualizar su tecnología, a pesar de su disminución de 

ingresos por la aparición de nuevos competidores.  

Las pequeñas agencias de viajes tradicionales pueden reintermediarse a ellas 

mismas uniéndose a grandes grupos de gestión o integrándose en franquicias. Las 
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grandes agencias proporcionan a las pequeñas el acceso a los GDS a través de su 

afiliación a la International Air Transport Association (IATA), y por medio de la tecnología 

de comunicación que facilitan las grandes agencias, las pequeñas agencias de viajes 

han podido disfrutar de relaciones más estrechas con las compañías aéreas y la 

reintermediación resultante. Del mismo modo que muchos agentes de viajes se están 

reintermediando convirtiéndose en agentes de viajes freelance asociados a grandes 

agencias.  

Los turoperadores también han participado en la integración vertical, 

convirtiéndose en proveedores de vuelos con líneas chárter por un lado y en propietarios 

de agencias de viajes minoristas por el otro (Dolnicar & Laesser, 2007).  

2.6.2.3. El proceso de mediación relacional 

El proceso de mediación relacional se ve afectado principalmente por las 

interacciones de la empresa con sus socios y competidores. Los beneficios del efecto 

Red y de la estandarización son las razones fundamentales para que las empresas 

colaboren más estrechamente. Otras razones menos destacables pero también 

importantes son el uso de la Red para la localización de productos e información con la 

consiguiente reducción de los costes de búsqueda, la necesidad de construir un sistema 

de tecnología conjunta en tiempo real y la ausencia de determinadas competencias, que 

anima a las empresas a asociarse con otros, incluso con competidores, para llenar esos 

vacíos. 

En general, a los clientes no les gusta limitarse a un único proveedor, prefieren la 

comodidad de tener una amplia selección para elegir. Del mismo modo, los proveedores 

no quieren limitarse a atender a un único cliente, aunque este sea una gran corporación. 

Con este modelo de mediación los jugadores son libres de interactuar en la Red, cada 

uno puede crear sus propios espacios en los que se crean sinergias que pueden 

propiciar la creación de oportunidades que antes no existían. Gomis y Borja (2006), 

consideran que con este tipo de mediación las empresas turísticas tenderán a ofrecer 

conjuntos de productos y/o servicios (aunque no sean exclusivamente turísticos) 

agrupados en un sistema integral de creación de riqueza, gracias a las sinergias, 

mejoras de sistemas y economías de escala.  

Este reordenamiento de las relaciones de los socios de canal de distribución ha 

sido quizás el efecto más importante de Internet en el sector turístico siendo la existencia 
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simultanea de múltiples categorías de intermediarios una manifestación del diferente 

valor que cada uno aporta al sistema de distribución turística (O'Connor y Frew, 2002). 

En este sentido Kracht y Wang (2010) consideran fundamental que los participantes en 

la distribución valoren los beneficios de cooperar con otros participantes que a su vez 

son competidores, y la posibilidad de convertir a los proveedores en intermediarios 

vendiendo productos complementarios y servicios para sus socios. Sin embargo, 

además de cooperar los participantes de la cadena de distribución compiten por tener 

relevancia o por alcanzar la desintermediación (O'Connor y Frew, 2002; Buhalis & Licata, 

2002; O’Connor & Frew, 2002; Talón et al., 2012). Para evitar esos procesos los 

participantes o intermediarios no solo necesitan aportar valor añadido a los 

consumidores sino también al resto de participantes con los que tienen relación. El 

resultado de todas estas desavenencias se manifiesta con la secuencia: intermediación, 

desintermediación y reintermediación. Anckar y Walden (2002) proponen esa secuencia 

como un patrón recurrente, con el argumento de que los intermediarios no tecnológicos 

tradicionales podrán en un futuro reintermediar de nuevo a los intermediarios 

electrónicos. Incluso cuando hay situación de desintermediación la entrada de nuevos 

cibermediarios y la reintermediación de los intermediarios tradicionales tienen como 

resultado la creación de más capas de la intermediación turística desde la aparición de 

Internet (Kracht y Wang, 2010). 

2.7. Conclusiones 

La distribución es un proceso que se encuentra continuamente en evolución, 

utilizando diferentes estrategias y canales para adaptarse a las necesidades de los 

clientes y a las características de los diferentes sectores en los que se realiza. En el 

sector turístico, dada la naturaleza de la actividad y del producto, la distribución posee 

unas características peculiares, encarnando un papel crucial tanto en la formulación del 

coste, como en el diseño de las estrategias de diferenciación y en otros factores que 

afectan a la rentabilidad de todos los miembros de la cadena de valor del turismo. 

Los canales de distribución del sector turístico están formados por un gran 

volumen de intermediarios, así como por una serie de empresas que ofrecen servicios 

complementarios y por empresas que proporcionan la tecnología necesaria para las 

actividades de e-commerce. Esta dimensión es la causa del poder de la distribución en la 

cadena de valor de la industria turística, teniendo más autorida para influir en la 
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demanda que en otras industrias, lo que les permite intervenir en la política de precios, 

productos y actividades de promoción de los proveedores.  

Es fundamental seleccionar las funciones necesarias para hacer llegar los 

productos a los usuarios finales y asignarlas a los miembros del canal que las puedan 

realizar más eficazmente; aunque el traslado de funciones contribuye a rebajar los 

costes los intermediarios deben añadir posteriormente su margen. Asimismo los 

miembros del canal de distribución deben adaptarse a los cambios del entorno que 

alteran sus funciones y ajustar su organización y sus programas a esas modificaciones 

que influyen en toda la organización del canal.  

El éxito de los miembros del canal depende del éxito general, y para alcanzarlo 

es necesario que las empresas participantes del canal trabajen en sintonía, coordinando 

sus objetivos y actividades, con una visión más amplia y dejando de lado los objetivos 

individuales de la empresa. Gracias a la cooperación pueden comprender y servir al 

mercado al que desean dirigirse de manera más eficaz. En definitiva, el objetivo de una 

estrategia de distribución debe tener un enfoque multidimensional y no centrarse 

únicamente en un punto de vista económico o mercantilista.  

La distribución turística ha evolucionado transformándose de un sistema simple a 

uno complejo formado por una complicada red multicanal con implicaciones para todos 

los participantes del proceso y para el consumidor final, cuyas opciones de reserva 

aumentan de una forma casi desconcertante. En esta evolución se detectan tres puntos 

de inflexión producidos por la aparición de nuevas TIC. En primer lugar, la revolución que 

supuso la creación de la distribución electrónica liderada por los GDS, en segundo lugar, 

la aparición de Internet que ofreció la primera herramienta rentable para la 

comercialización directa de los proveedores turísticos, transformando de forma radical el 

proceso de distribución y, por último, el entorno tecnológico en el que nos encontramos 

actualmente liderado por los servicios SoLoMo y el auge de los dispositivos móviles.  

El desarrollo del proceso de distribución turística ha propiciado la evolución de 

los modelos de mediación, dando lugar a tres modelos diferentes: la desintermediación o 

eliminación de intermediarios, la reintermediación o la adopción de nuevos intermediarios 

o la aparición de nuevas funciones de intermediación y la mediación relacional o el 

desarrollo de nuevas herramientas y servicios que facilitan la interacción global entre los 

jugadores de todo el mundo.  



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

95 

Este proceso de reestructuración de la cadena de valor ha afectado de manera 

desigual a sus diferentes miembros, produciéndose cambios continuos de posiciones en 

el canal y en la contribución de cada uno al producto turístico final. El resultado de todas 

estas desavenencias se manifiesta con la secuencia de intermediación, 

desintermediación y reintermediación. Es más, puede ser que en un futuro los 

intermediarios no tecnológicos tradicionales reintermedien de nuevo a los intermediarios 

electrónicos. 
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Capítulo 3. 

 Tipología de los canales de 

distribución hoteleros 
 

La clasificación de los canales según la longitud del canal en directo o indirecto y 

las consiguientes tipologías resultantes constituyen el contenido principal de este 

capítulo. El gran volumen de intermediarios participantes en el proceso de distribución 

hotelera hace necesario un análisis pormenorizado de cada participante que incluye su 

descripción, evolución, las ventajas e inconvenientes que tienen como distribuidores así 

como su situación en el mercado turístico actual.  

3.1. INTRODUCCIÓN 

Una de las principales funciones del canal de distribución es llevar el producto 

desde su producción hasta el lugar de consumo. El producto hotelero, como hemos visto 

en el capítulo anterior, no puede ser transportado físicamente ni puede almacenarse, el 
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hotelero es el productor y el vendedor simultáneamente. Esta intangibilidad une el 

producto a su localidad, lo que hace que sea mucho más difícil atraer clientes. Por tanto, 

el desafío de la distribución hotelera no consiste en como llevar el producto al minorista 

sino en cómo conseguir clientes para el hotel. Este reto se logra haciendo todo lo posible 

para que los clientes, que deben buscar de forma activa el hotel, lo encuentren y lo 

reserven (O'Connor, 2008; Nothofer y Remy, 2010). La distribución directa parece, a 

priori, la forma más rentable de distribución y durante los últimos años la industria 

hotelera ha realizado grandes inversiones en el desarrollo de este canal, tanto en 

tecnología como en marketing, lo que ha permitido a los hoteles capturar un gran 

volumen de negocio directo. Sin embargo el proceso de desintermediación también ha 

sido muy discutido, máxime cuando la globalización hace necesario el uso de 

intermediarios para llegar a determinados segmentos. Starkov (2011) considera que un 

escenario en el que el cien por cien de las reservas lleguen vía directa es improbable ya 

que se debe recordar que incluso antes de la aparición de Internet el 25% de las 

reservas del mercado de EEUU eran intermediadas. 

En la actualidad la distribución se desarrolla en un entorno multicanal en el que 

el fomento del canal directo se combina con la optimización en la gestión de canales. La 

figura 3.1. nos muestra un entorno de distribución hotelera de 360 grados, en el que los 

canales directos e indirectos están interconectados a través de la tecnología y el 

knowhow, aspectos que se irán desarrollando a lo largo de este capítulo. 
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Figura 3.1. Modelo de distribución de 360 grados 

Fuente: Revhotelution. IDISO e Innwise 

 

3.2. CANAL DE DISTRIBUCIÓN DIRECTO 

Como se ha definido anteriormente el canal directo es aquel en el que no existen 

intermediarios, el propio hotel es el que realiza las funciones de distribución. Las 

reservas de este canal son las que se realizan directamente con la propiedad del hotel o 

cadena hotelera, bien sean walk-ins (clientes de paso), grupos, reuniones, corporativo y 

cualquier otro tipo de negocio gestionado directamente por la propiedad. En la actualidad 

es el canal que concentra las prioridades estratégicas del sector hotelero. Según una 

encuesta realizada por IDISO (2012) entre empresarios y directivos de la hotelería 

española, el 89% de los encuestados cree que el canal directo es el que tiene el mayor 

potencial de crecimiento en los próximos tres años. . En los Estados Unidos más de la 

mitad de las reservas (51,5%) llegó por este canal durante el año 2010 y las expectativas 

de todos los encuestados para el estudio (IDISO, 2012) es la de duplicar, incluso triplicar 

la cuota de volumen de negocio generado por el canal directo en ese mismo plazo.  
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Consecuentemente el personal propio controla más de la mitad de los ingresos 

de las reservas, de ahí la importancia de invertir tiempo y esfuerzo en mejorar los 

procesos de reservas. Aún así, según el estudio de IDISO (2012) y el realizado por Estis 

y Lomanno (2012), para el 21% de los hoteleros la gestión estratégica y tecnológica de 

los canales propios es percibida como algo desbordante y complejo.  

Un cliente, por tanto, puede realizar una reserva directa, bien poniéndose en 

contacto directo con el hotel a través de su equipo comercial o vía teléfono, e-mail o 

personalmente en recepción, o utilizando la web tanto del hotel como de la cadena.  

3.2.1. Venta directa 

El propio establecimiento se utiliza como unidad de distribución, dado que en 

turismo es el cliente el que se desplaza hasta el establecimiento, la venta de 

habitaciones puede producirse directamente allí (Serra, 2002). En esta categoría están 

englobadas todas las ventas en las que el cliente contacta con el hotel directamente a 

través del teléfono, personalmente o por e-mail y las que gestionan desde el 

departamento comercial del hotel, como pueden ser grupos, segmento de reuniones, 

inventivos, congresos y ferias o MICE (Meetings, Incentives, Conferences, and 

Exhibitions), acuerdos corporativos o acuerdos especiales.  

3.2.2. Web del hotel o cadena 

La web se ha convertido para los hoteles mundiales, y como no españoles, en 

uno de los principales canales de marketing y de comercialización. El 96,1% de los 

hoteles españoles cuenta con web corporativa y centran su uso en desarrollar 

estrategias de promoción (Ortega, 2012). Desde la perspectiva del revenue 

management36, la comercialización y la imagen de marca, las reservas a través de este 

                                                        

36  Talón et al. (2012) definen al Revenue Management como: “una filosofía de gestión (de 
la cual debe ser participe toda la organización) que ayuda sobre todo a las empresas que tienen 
capacidad fija, en el proceso de toma de decisiones (estratégicas y operativas) relativas a precio e 
inventario y cliente. Esta filosofía está basada en el análisis de la información, apoyado en la 
ciencia, la tecnología y el sentido común, que aportan un conocimiento profundo del mercado y del 
producto, facilitando así una correcta presupuestación, previsión de la demanda y una adecuada 
segmentación de las tarifas .De esta forma, y teniendo en cuenta el valor que el cliente genera en 
el largo plazo, se seleccionarán a los clientes más adecuados a través de un eficaz control de 
reservas y una correcta gestión de la venta que asegure el máximo beneficio para la empresa así 
como la satisfacción de las necesidades del cliente”. 
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canal son las más atractivas, siendo de gran ayuda para mejorar la cuota de mercado y 

los ingresos, a pesar de que todavía existen motivos que dificultan su operación como el 

alto coste de la tecnología o la inversión en herramientas de marketing (Guo, Ling, Dong 

y Liang, 2013). Económicamente aunque no hay comisiones a pagar a un tercero, sí 

existen costes asociados con este canal, sin embargo, pueden ser calculados con 

facilidad y son muy inferiores a los de otros canales. La posibilidad de utilizar técnicas de 

up-selling y cross-selling37, ofrecer a los clientes promociones o interactuar con ellos 

ayuda a reforzar la imagen de marca y la fidelización y aunque pueda resultar obvio los 

clientes fidelizados que reservan directamente tienen un valor de vida muy superior a 

aquellos que reservan por canales intermediados (Estis y Lomanno, 2012).  

La página web es una herramienta imprescindible para realizar la venta directa 

porque representa en muchos casos el primer contacto directo del cliente con el hotel. 

Los aspectos que se deben tener en cuenta a la hora de construirla son: el diseño, las 

tarifas que se van ofrecer, la configuración del proceso de reserva y la forma de pago. 

Una vez que la web está en funcionamiento es esencial generar tráfico al portal web del 

hotel y conseguir que esos usuarios completen el proceso de reserva.  

El diseño, por tanto, del sitio web debe ser moderno y profesional, de tal forma 

que pueda ofrecer a los clientes la experiencia de estancia que están buscando, puesto 

que el valor de tener una experiencia visual online se puede traducir en aumento de 

ingresos. Está demostrado que las fotografías profesionales y los vídeos de alta calidad 

atraen a los clientes potenciales. La cuarta edición del "Informe del Consumidor viajero" 

PhoCusWright (2012), en el que los compradores de viajes son encuestados sobre sus 

hábitos online, demuestra que dentro del proceso de compra de viajes casi la mitad de 

los encuestados ve fotos y un 25% vídeos profesionales. Tal y como indica Saunders 

(2013) Expedia ha publicado recientemente un informe en el que destaca que los hoteles 

que han duplicando el volumen de imágenes en su web han experimentado un 

incremento del 4,5% en las reservas y un aumento de su precio medio o Average Daily 

Rate (ADR) de 3,5 dólares, mientras que los que facilitan una descripción completa del 

                                                        

37  Ambas son técnicas de ventas. El up-selling consiste en ofrecer al cliente productos 
más caros o de categoría superior. con el fin de que la venta sea lo más beneficiosa posible para 
ambos intervinientes. El consumidor también se beneficia porque disfrutará de una mejor 
experiencia. El cross-selling o “venta cruzada” consiste en ofrecer al cliente productos 
complementarios con la venta que se está realizando. 
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hotel (frente a los que facilitan una parcial) pueden obtener un aumento del 5% en las 

reservas y de 3 dólares en el ADR. 

Las características citadas forman parte, como se puede observar en el gráfico 

3.1, de los factores que influyen en la decisión de compra en las webs de los hoteles 

tanto para el segmento ocio como para el business y que son una página web sólida, los 

comentarios online, los tour virtuales y fotos, los vídeos y las redes sociales (Leonardo 

WMF, 2013) 

Gráfico 3.1. Factores que influyen en la decisión de compra en las webs de los 
hoteles

 
Fuente:  Leonardo VMF 2013 

Mourier (2012) considera a las tarifas que se ofrecen a través de la web como 

uno de los elementos de mayor importancia. Una de las principales motivaciones de los 

clientes potenciales es conseguir la mejor tarifa y van a buscarla donde puedan 

obtenerla. Por lo general, se sugiere mantener las mismas tarifas directas online que las 

que se ofrecen a través de las OTA (obviamente, para evitar problemas de paridad de 

tarifas), incentivando este proceso ofreciendo upgrades38 gratuitas para animar los 

clientes potenciales a elegir el canal directo. Además de esto, se deberían ofrecer otros 

estímulos por la reserva directa como servicios gratuitos de transporte al aeropuerto, 

desayuno gratis, o descuento en el uso de las instalaciones del hotel como el spa, el 

                                                        

38  Proceso que consiste en dar a un cliente un producto o servicio de mayor categoría 
que el contratado. 
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gimnasio, el business center, etc. Estos programas de incentivos deben estar bien 

visibles en la página web para que los clientes recuerden los beneficios de reservar 

directamente. 

El proceso de reserva debe de ser ágil y sencillo, si al cliente le parece 

complicado preferirá pagar a cualquier intermediario para ahorrarse la molestia de 

llevarlo a cabo. Este proceso debe tener un máximo de tres a cinco pasos: i) búsqueda 

de disponibilidad, ii) hacer click en la compra, iii) introducción de la información personal 

(de nuevo hay que  mantener la información requerida al mínimo), iv) realización del 

pago y v) aprobación de todos los detalles antes de confirmar la reserva. En cuanto a la 

forma de pago es conveniente ofrecer múltiples métodos de pago e ir incorporando los 

más innovadores. Si el hotelero no es capaz de ofrecer, por lo menos, los mismos 

métodos de pago que los intermediarios, se arriesga a perder negocio, máxime cuando 

los datos de ONTSI (2013) revelan que la seguridad en los pagos es uno de los mayores 

frenos para la compra online y así lo manifiestan el 70,9% de los compradores online, el 

51% de los no compradores y el 33,4% de los ex compradores. 

El paso siguiente consiste en generar tráfico al portal web del hotel y 

conseguir que esos usuarios completen el proceso de reserva. El coste de la gestión de 

este proceso se denomina Coste de adquisición del Cliente CAC y se calcula 

multiplicando el coste de adquisición de cada usuario único por el ratio de concesión 

porcentual. Este concepto constata el hecho de que el coste de la reserva a través del 

canal directo no es cero, sino que se ve afectado por una serie de factores que en 

muchos casos pueden hacer que sea más barato pagar el coste de distribución a un 

intermediario, que tratar de comprar tráfico para nuestro canal. No hay que olvidar que 

los factores estratégicos en este caso se anteponen a los económicos y justifican ese 

sobrecoste en las reservas directas (Castellano, 2012).  

Reducir este coste en el canal directo requiere de capacidades de gestión 

específicas. Por un un lado, es importante la gestión de las fuentes de tráfico, con 

incidencia directa en el coste del usuario único, y por el otro la gestión de los destinos del 

tráfico, es decir las palancas de la conversión. 

La gestión de las fuentes que aportan tráfico a la web del hotel y del coste medio 

que supone cada una de ellas (todas las visitas a nuestra web tienen un coste) debe 

estar claramente orientada a la optimización de costes y a la captación de un tráfico más 

cualificado (más propenso a la compra). Los buscadores representan la principal fuente 
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de tráfico online hacia las marcas, destinos y empresas turísticas lo que convierte al 

marketing de buscadores en una clara apuesta por su capacidad para generar 

reservas. Los buscadores son utilizados por el 62% de los viajeros de ocio y el 54% de 

los de negocio como se puede ver en el gráfico 3.2. sobre las webs más visitadas por los 

viajeros  del informe "The 2012 Traveller" realizado por Google, afirmación avalada 

también por 60% de los responsables de marketing según datos del estudio “Travel 

Distribution & Marketing Barometer” realizado por EyeForTravel (2013).  

Gráfico 3.2. Fuentes online más utilizadas para buscar información a la hora de 
planificar los viajes 

 
Fuente: Informe “The 2012 Traveler”. Google. 

Los buscadores, de acuerdo a Serra, Ramón y Galbis (2013) pueden facilitar  

cuatro tipos diferentes de resultados de búsquedas: 

a) Resultados de búsqueda orgánicos, son los resultados obtenidos de una 

búsqueda que no implican ningún pago de publicidad. Las acciones destinadas a mejorar 

los resultados de búsqueda orgánica de nuestra página web se llama Search Engine 

Optimization (SEO). El SEO es complejo e implica el uso de la etiqueta del título, meta 

tags, títulos, etc. para mejorar la posición de la página . 
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b) Los enlaces patrocinados, muchas empresas son incapaces de llegar a 

todos los potenciales clientes solamente mediante el posicionamiento SEO, para lograrlo 

recurren al Search Engine Marketing (SEM) utilizando los enlaces patrocinados, los 

cuales se facturan por cada click que el usuario realiza sobre ellos. Google Adwords es 

la herramienta más utilizada para estas campañas de posicionamiento SEM pero 

también se pueden realizar campañas de pago por clic en Facebook, Linkedin, Twitter o 

en redes de contenido. Estos enlaces suelen estar separados de la búsqueda orgánica, 

aparecen claramente etiquetados como "Enlaces patrocinados" y están relacionados con 

el tema y la ubicación de la búsqueda, siempre se advierte que es publicidad aunque no 

está claro que los consumidores distingan entre el posicionamiento orgánico y el pagado.  

En el caso de Google aparecen ubicados en el lado derecho con una línea o separados 

con un color diferente antes de la búsqueda orgánica. Una ventaja es que los cambios 

en los algoritmos de los buscadores no afectan a los anuncios pagados (O'Connor, 

2009a). 

c) Las búsquedas locales. Se realiza una búsqueda local cuando alguien utiliza 

un motor de búsqueda para encontrar productos o servicios en un área geográfica Este 

es un servicio de rápido crecimiento que es especialmente importante para el sector de 

los viajes ya que se utiliza para la búsqueda de los servicios dentro de los destinos. En la 

frase de búsqueda o bien se introduce el nombre de la ciudad en la que se encuentra 

físicamente o se origina desde un dispositivo con geolocalización (con un navegador 

web). Las búsquedas locales han alcanzado ya una cuota del 30% de todas las 

búsquedas, como ejemplo tenemos los servicios de las páginas amarillas o los mapas de 

Google.  

d) Las búsqueda en los dispositivos móviles. Estas búsquedas deben ser ya 

tomadas en cuenta puesto que su potencial de crecimiento es enorme. Según datos de 

Google el 88 % de los usuarios acude a los buscadores en los smartphones y el 93 % en 

las tabletas. Mientras que en el año 2009 se realizaban una media de seis búsquedas 

por día en los ordenadores, en el año 2010 la media de búsquedas realizadas en móviles 

ascendía ya a siete, en los próximos años se espera que los dispositivo móviles superen 

a los ordenadores en número de búsquedas (Llantada y Pons, 2012). 

Cada uno de estos formatos de marketing de buscadores requiere de desarrollo 

específico, pero en torno a una estrategia integrada que garantice que las acciones sean 

complementarias. Los hoteleros deben optimizar sus sitios web y participen de manera 

más activa en Internet en un intento de captar el mayor número posible de visitantes. La 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

106 

optimización consiste en una serie de estrategias encaminadas a aumentar el número de 

visitas a la página web mediante la mejora de la clasificación en los resultados de 

búsqueda basados en palabras clave. Esto ha llevado a una "guerra" para obtener una 

posición prioritaria en las páginas de resultados de los motores de búsqueda cuando los 

usuarios buscan, por ejemplo, información sobre los hoteles existentes en un destino 

determinado, cuanto mayor sea la posición de un determinado sitio web en los motores 

de búsqueda, mayor es el número de visitas orgánicas y conversiones de clientes 

(Kracht y Wang, 2010). En general en el sector turístico la búsqueda orgánica es el canal 

de marketing más importante de los que existen en Internet, le siguen el SEM, el e-mail 

marketing heredero del marketing directo, el marketing en redes sociales, la 

metabúsqueda a través de metabuscadores y por último el marketing móvil y el 

marketing de tabletas.  

Por otro lado, con respecto a la elección de las fuentes de tráfico y del mix 

adecuado de estas, según Castellano (2012) los hoteleros no debería tener más de un 

25% de dependencia del Google39 SEM; alrededor de un 15% de afiliados; un 10 % de 

display marketing; un 10 % de metabuscadores, comparadores, etc. y, finalmente, el 

40% restante tendría que ser de tráfico generado con capacidades propias: CRM, 

fidelización, SEO y redes sociales. La gestión de las fuentes del tráfico es de máxima 

prioridad para el 79% de los hoteleros (IDISO, 2012), un 58% de los encuestados se 

plantea externalizar la gestión del SEM y del SEO a una agencia de confianza, mientras 

que el 32% se muestra dispuesto a externalizar integralmente la gestión del marketing 

online. El SEM o el Display Marketing son las fuentes de mayor coste relativo, mientras 

que un buen SEO o acciones sobre el CRM generan usuarios únicos a un coste muy 

inferior.  

La gestión de los destinos de tráfico debe estar enfocada a la maximización del 

ratio de conversión, esto es, a la mayor tasa posible de conversión de tráfico en cada 

reserva por cada 100 usuarios únicos. Este aspecto dependerá además de la calidad del 

                                                        

39  Los anunciantes comienzan a preocuparse porque sus presupuestos de marketing 
están cada vez más comprometidos con Google El buscador Google aporta cerca del 90% del 
tráfico muy por delante de Yahoo o de Bing, es el buscador clave para el usuario y como tal debe 
ser objetivo de todas las empresas. Para entender las magnitudes de su negocio gestionado, basta 
con destacar que a nivel global, el sector turístico ha contribuido en 2011 con cerca de 2.400 
millones de dólares a sus resultados, liderando Booking.com y Expedia la lista de mayores 
anunciantes (IDISO, 2012). 
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tráfico, de nuestra experiencia como plataforma, de la usabilidad de la web, de la 

disponibilidad y atractivo del producto y de la facilidad del proceso de reserva. Se 

requiere pues un enfoque estratégico que cubra tanto los elementos de diseño y de 

usabilidad, como la gestión del producto. 

Una de las herramientas tecnológicas fundamentales para poder realizar la 

conversión del cliente es el motor de reservas, este permite a los clientes consultar 

disponibilidad y tarifas en tiempo real en cualquier momento y de forma inmediata, la 

utilización de formularios de reserva online desaprovechan oportunidades de venta 

debido a su inoperatividad. Es fundamental que el motor de reservas esté integrado con 

el resto de programas de gestión como el PMS40 (Property Management System) o el 

Channel Manager41 (Figueroa, 2008; Talón et al., 2012). Otras de las prestaciones que 

deben tener son: agilidad en el cambio de tarifas, facilidad para modificar la 

disponibilidad, flexibilidad para crear ofertas o códigos promocionales, buena visibilidad 

de fotografías y descripciones, posibilidad de cargar suplementos o venta de paquetes 

especiales. 

Según datos del estudio realizado por la fundación HSMAI (2012) alrededor del 

16% de las reservas que se realizaron en los Estados Unidos durante el año 2010 fueron 

a través del sitio web directo. Si ese dato se observa según la categoría de los hoteles  

existe una gran discrepancia, como podemos observar en la figura 3.3. en general los 

hoteles de mayor categoría tienen una mayor proporción de reservas en su web que 

hoteles de menor categoría. Los hoteles de lujo, sin embargo reciben menos reservas de 

su página web que los de categorías medias y superiores. El motivo por el que los 

hoteles de categoría inferior registran menor porcentaje de reservas directas puede estar 

relacionado con el comportamiento de sus segmentos de consumidores, más sensibles a 

las ofertas último minuto y por tanto más proclives a reservar a través de un 

                                                        

40 Un PMS es un sistema de gestión hotelera al nivel de propiedad que ayuda a manejar 
las operaciones del hotel, incluyendo tarifas, inventario y reservas. En el mercado se pueden 
encontrar varias empresas como Idiso, Bookassit, Sihot, Mirai o Micros que comercializan esta 
herramienta. 

41 Un channel manager permite un mantenimiento central de los canales de distribución 
usando una simple interfaz. Gestionan las tarifas y la disponibilidad del hotel en múltiples canales 
de distribución online. Gracias a ellos la actualización de esos canales, un trabajo que realizado de 
forma manual llevaría varias horas, puede realizarse en pocos minutos. Uno de los más utilizados 
es RTChannelmanager de la empresa eRevMax. 
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intermediario online. En cuanto a la estancia media de los clientes que reservan a través 

de la web, el estudio revela que es inferior que la de quienes reservan a través de otros 

canales.  

Gráfico 3.3. Demanda en página web por categoría de hotel 

 

Fuente: HSMAI (2012) 

3.2.3. CRS / Call center 

Un CRS (Central Reservation System) es según Talón et al. (2012) una 

ubicación central que controla y actualiza la estructura tarifaria y el inventario de 

habitaciones. De este modo, permiten a los proveedores de servicios turísticos alimentar 

automáticamente la disponibilidad de plazas y precios en los distintos canales de 

distribución, cerrar ventas y colocar ofertas y promociones, así como realizar una 

comercialización distinta y personalizada por canal. Algunas cadenas hoteleras tienen su 

propio CRS como Sirius en el caso de Meliá Hotels International, Hlidex en el caso de la 

cadena Holiday Inn o Starlink que pertenece a la cadena Starwood. Otras cadenas u 

hoteles utilizan el sistema de reservas de un tercer vendedor como Synxis CRS (Sabre 

Hospitality), Idiso o Lexington que ofrecen también otros servicios adicionales para los 

hoteles independientes como el procesamiento de comisiones y contabilidad. 

Los CRS están por un lado integrados a través de interfaces con los principales 

canales de distribución: GDS, switch o channel managers , y por otro, y es la parte que 

nos interesa en este epígrafe con los motores de reservas, tanto el motor de la web 

0 
10 
20 
30 
40 
50 
60 
70 

2011 

2010 

2009 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

109 

como el del móvil (teniendo así el hotel el control de todos los contenidos, tanto gráficos 

como texto que se desee publicar) y con el call center. 

La demanda que captaron los hoteles norteamericanos durante el año 2010 a 

través del call center, tanto si estaba externalizado o no, fue del 13,2%. Los ingresos 

generados fueron muy altos, más de 17.2% de los ingresos totales siendo además uno 

de los canales en el que los ingresos tienen un mayor potencial de crecimiento. La tasa 

de conversión fue del 30% y el ADR de 127,78 dólares (la media del total de canales fue 

de 98,05 dólares). Por tanto un aumento de un punto en la conversión por este canal 

puede suponer cientos de miles de dólares en ingresos en un año (Estis y Lomanno, 

2012). 

El volumen de reserva que llega a través de este canal es importante, justo por 

debajo de las reservas en la página web propia, de hecho este canal todavía representa 

aproximadamente una de cada cuatro reservas de habitaciones en hoteles de categoría 

superior y lujo. Otro factor positivo a tener en cuenta al analizar el canal de CRS / voz, es 

la relativa estabilidad de los ADR en comparación con los otros canales y la duración de 

la estancia media de los clientes o Average Length Of Stay (ALOS), 2,2 noches por 

reserva.  

A pesar de su excelente rendimiento los hoteleros lo consideran un canal 

anticuado y desestiman su poder. Según constató Starkov (2001) durante el año 2010 el 

30% de las reservas de CRS de las 30 principales cadenas llegaban por este canal 

(eTrack) con un ratio de conversión que oscila entre el 5% y el 40%. 

3.2.4. Dispositivos móviles 

Existen dos tipos de dispositivos móviles, los smartphones y las tabletas, cuyos 

usuarios no tienen los mismos patrones de conducta, lo que implica diferentes 

experiencias de usuario y de entrega de contenidos. El viajero está en movimiento y lo 

que lleva consigo es su smartphone, a través del cual requiere ir directo a la información, 

normalmente local sobre la ubicación del hotel, mapas y direcciones. La web móvil del 

hotel requiere estar habilitada con contenidos específicos ya que necesita un motor de 

reservas especialmente fácil de utilizar o el número de teléfono de reservas en formato 

click to talk. Desde los smartphones se suelen realizar transacciones pequeñas, según 

datos de Expedia, el 81% de las reservas móviles es por una noche de estancia 

realizándose la mayoría dentro de un radio de diez millas de la ubicación actual del 
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usuario, sin embargo si los compradores están a más de 50 millas de distancia, la 

mayoría de las estancias son superiores a una noche, siendo el 29% para cuatro o más 

noches.  

Las tabletas son dispositivos portátiles todavía estacionarias que se utilizan 

principalmente en interiores con una conexión a Internet de alta velocidad. Los usuarios 

de tabletas requieren contenidos muy visuales y con alta resolución, tanto fotografía 

como vídeo, sobre el hotel y su destino y son más propensos a reservar transacciones 

más grandes y viajes más largos. Los hoteles que no disponen de una versión web 

adaptada a la navegación requerida por las tabletas, utilizan el mismo contenido de su 

web. La analítica web de las principales marcas hoteleras, agencias de viajes online y 

cartera de HeBS digital muestra que el 85-90% de la navegación de la tableta pasa a 

través de una conexión wifi, mientras que los dispositivos móviles utilizan operadores de 

telecomunicaciones como AT & T o Verizon para acceder a la web (Starkov, 2014). La 

confianza en las transacciones vía móvil se sitúa en el 10% pero progresivamente va 

ganado popularidad (EyeForTravel, 2013). 

En los últimos años la penetración en el mercado de los dispositivos móviles, y 

más concretamente de los smartphones y las tabletas, ha crecido de forma espectacular. 

Solo en España hay alrededor de 35 millones de usuarios móviles y de ellos el 63% 

dispone de un smartphone con conexión a Internet para poder navegar por la red, buscar 

información o compartir fotos, vídeos u otros contenidos en redes sociales con otros 

usuarios y amigos. De acuerdo a las cifras de eMarketer (véase gráfico 3.4), las ventas 

de viajes a través de dispositivos móviles en Estados Unidos, totalizaron 16,36 mil 

millones dólares en 2013 y aumentarán otro 59,8% este año para llegar a $ 26,14 mil 

millones. Se estima que en 2014, representarán el 18,0% del total de ventas de viajes 

digitales, que también incluyen las reservas realizadas en equipos de sobremesa y 

portátiles. Todo el crecimiento de los viajes digitales viene de móvil, y las ventas a través  

de los ordenadores se reducirá ligeramente año tras año. Un 63% de los proveedores de 

viajes registraron un aumento el los volúmenes de reserva de móviles en 2013 respecto 

a 2011. El impacto del móvil en el tasa de retorno (ROI) ha crecido, se ha constatado 

que este canal contribuye a la generación de reservas directas, como resultado los 

proveedores están aumentando, aunque de manera prudente, la inversión en el móvil 

(EyeforTravel, 2013).  
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Gráfico 3.4. Previsión de ventas digitales por canales en el mercado USA 2012-
2018 

Fuente: E Marketer (2014). Cifras en millones de dólares. 

A pesar de que los datos avalan la importancia de este canal de distribución 

emergente  muchos hoteles aún no han adaptado correctamente su página web a estos 

dispositivos. El simple enlace del motor de reservas de la web fija en su versión móvil 

puede resultar en problemas de usabilidad, afectando negativamente la conversión de 

este canal. Es prioritario pues disponer de una aplicación y de un motor de reservas 

explícitamente desarrollados para terminales móviles (IDISO, 2012).  

Existen dos tipos diferentes de aplicaciones móviles: la web app y la App nativa. 

Una web app es una web móvil desarrollada como una apps (aplicaciones desarrolladas 

sobre tecnología web), también es conocida como app en HTML5. La denominada “app 

nativa” es el modelo de aplicación inicial. Son aplicaciones desarrolladas sobre la 

tecnología de los sistemas operativos de los dispositivos (iOS y Android) que cambia con 

las versiones de los mismos, lo que implica necesariamente un nuevo desarrollo 

específico para cada versión nueva de sus sistemas operativos. Su principal 

inconveniente es que se distribuye a través de Apps Store y Android Market, lo que 

implica un doble coste de marketing (descarga y uso) y una transparencia en las 

valoraciones y descargas.  

La rapidísima evolución de HTML5 está generando en empresas punteras en 

tecnología un trasvase en el desarrollo de Apps Nativas hacia Web Apps. Tecnohotel 

(2013b) ha realizado un estudio sobre las mejores prácticas de la web móvil de las 10 
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mayores cadenas del mundo por número de camas y las ha comparado con las de las 25 

mayores cadenas españolas. Todas las cadenas internacionales apuestan por webs 

apps. En España los resultados son diferentes, las cadenas Meliá Hotels International y 

NH Hotels están a la cabeza de las mejores prácticas de web apps, sin embargo, la 

presencia de las mismas en el resto de cadenas hoteleras aún es muy baja. 

En cuanto a las reservas hoteleras a través de este canal los expertos esperan 

enormes tasas de crecimiento siguiendo la tendencia de los años 2011 y 2012 que 

aumentaron de 753 a 1.268 millones de dólares (PhoCusWright). No obstante un análisis 

de estas reservas revela que la mayoría son generadas por tabletas en lugar de por 

smartphones. El principal problema es la usabilidad, ya pocas personas están dispuestas 

a teclear los datos de su tarjeta de crédito en su móvil en un lugar público, y la mayoría 

de los sitios web hoteleros no proporcionan otra alternativa para garantizar una reserva, 

siendo el resultado que siete de cada diez reservas realizadas vía smartphones se 

cierran en realidad con una llamada telefónica (directamente con la propiedad o vía call 

center). Sin embargo los usuarios de tabletas no tienen estos problemas, un sitio web 

optimizado para tabletas puede generar tasas de conversión superiores a las de uno 

convencional (Starkov y Mechoso, 2013). El paso siguiente será que los hoteleros 

consideren y utilicen los dispositivos móviles como verdaderos canales de distribución 

(Giner, 2012).  

3.3. CANAL DE DISTRIBUCIÓN INDIRECTO 

Los canales de distribución indirectos son aquellos en los que las empresas 

hoteleras utilizan uno o varios intermediarios para poder entregar su producto al cliente 

final. Si bien la mayoría de las empresas hoteleras prefieren distribuir por su canal 

directo en la práctica es casi imposible el uso de un único canal de distribución, por lo 

que es necesario establecer contratos de cooperación con intermediarios. El éxito de esa 

cooperación se basa en que ésta sea beneficiosa para ambos, es decir que por un lado 

se incremente la tasa de ocupación hotelera y por otro lado, el intermediario pueda 

obtener ingresos en su labor de intermediación. 

Los principales intermediarios que participan en el proceso de distribución 

hotelero son los CRS-GDS, las agencias de viajes, las centrales de reservas, las OTA y 

los nuevos intermediarios como los metabuscadores y las redes de afiliados. 
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3.3.1. Computer Resevation Systems (CRS)- Global Distribution Systems 

(GDS) 

Los CRS han sido la contribución más crucial de las TICS a la industria turística y 

muchos expertos consideran que crearon el concepto de distribución electrónica 

(O'Connor y Frew, 2002). Han sido un instrumento clave en el marketing de servicios 

turísticos por conseguir transformar el campo de la distribución y por crear el más 

destacable y específico sistema de información para la industria turística (Sheldon, 

1994). 

Básicamente los CRS son sistemas computerizados que ayudan a las empresas 

turísticas a gestionar eficientemente sus inventarios y facilitan la función de distribución 

gracias a su capacidad para ofrecer información específica actualizada al instante y para 

realizar la reserva, la confirmación o compra de una amplia gama de productos turísticos 

(Buhalis, 2003). Su origen está ligado a la empresa estadounidense del sector de la 

aviación comercial American Airlines. La creación en 1952 del primer sistema 

automatizado de gestión de las plazas aéreas, llamado Magnetronic Reservisor, les llevó 

a colaborar con la empresa de tecnología IBM para la creación del primer CRS al que 

llamaron Sabre (Vialle, 1995). La aparición de Sabre forzó al resto de compañías aéreas 

a la creación de sus propios sistemas. Posteriormente Sabre se transformó de un 

sistema de gestión interna a uno abierto, en el que daba entrada a los agentes de viajes, 

convirtiéndose en una sistema tan avanzado que tan solo dos años más tarde podía 

almacenar hasta un millón de tarifas aéreas. Es así como surge la distribución 

electrónica turística y los CRS se convierten en el primer sistema de e-business utilizado 

en el sector turístico (Borja y Gomis, 2009).  

Los CRS fueron un elemento determinante para que las agencias de viajes se 

configuraran como el principal canal de distribución de los billetes aéreos, en el año 1987 

el 92% de las reservas aéreas efectuadas por los agentes de viajes en Estados Unidos 

se realizaba a través de un CRS, el 95% de las agencias de viajes norteamericanas 

estaban conectadas a uno y el 70% de las conectadas utilizaba el sistema Sabre o 

Apollo. Su vertiginosa expansión hizo que durante la década de los 90 fueran 

considerados como la herramienta estratégica más poderosa dentro de la industria, sin 

embargo era inviable que las agencias de viajes dispusieran de un terminal por cada 

compañía aérea. El mercado demandaba un sistema que recopilara la información de 

todas las compañías aéreas en una sola base de datos y esta es la razón principal del 

nacimiento de los GDS, un nuevo y ampliado concepto en el que en sus bases de datos 
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no solo incluyen información relativa al transporte aéreo, sino también de otros 

proveedores turísticos como los hoteles, las empresas de alquiler de coches, las 

compañías de seguros, etc. (O'Connor y Frew, 2002; Zhou, 2004; Vialle, 1995). Para 

Alcázar (2002) los GDS son la evolución de los CRS, provocada por la ampliación de 

servicios ofertados por éstos y los procesos de fusión entre las principales empresas con 

la finalidad de ser más competitivas y llegar a una parte más grande del mercado 

comercial. Ocupan una posición diferente en el canal electrónico de comercialización, 

mientras que los CRS se encuentran más próximos a la oferta, los GDS enfocan su 

actividad a la demanda, permitiendo el acceso a grandes inventarios de servicios desde 

los puntos de venta (Garrido, 2010). 

Talón et al. (2012) recomiendan hablar definitivamente de GDS y no de CRS ya 

que, como hemos expuesto anteriormente estos últimos han evolucionado hacia los 

primeros,  y es la pauta que se va a establecer a partir de ahora. Se puede definir a los 

GDS tal y como considera Vogeler (2004) como “sistemas informáticos que conectan a 

los proveedores de productos turísticos con sus distribuidores, que se convierten en sus 

principales usuarios”. Esta conexión se realiza a través de un terminal y un software de 

usuario, así los agentes de viajes tienen acceso a una red de distribución global a un 

coste inferior que el que tendrían que soportar si acceden de manera individual con un 

sistema propio. Por un lado cobran una comisión o fee al proveedor por cada reserva 

que se distribuye a través del GDS y por otro proveen a las agencias de viajes de toda la 

infraestructura tecnológica necesaria para poder operar con su sistema de reservas, 

cobrándoles una cuota de mantenimiento. En definitiva son una potente herramienta de 

marketing que ha aportado un gran valor al campo de la intermediación de la industria 

turística en cuanto al ahorro de costes y posibilidades de distribución. 

La estrategia de estos intermediarios fue un éxito, puesto que lograron alcanzar 

una gran ventaja competitiva y crear unas amplias barreras de entrada. Según Granados 

et al (2008b), lo consiguieron gracias a sus conocimientos para construir itinerarios de 

viaje para el transporte aéreo; a su capacidad para proporcionar una amplia cobertura de 

los vuelos e itinerarios; a las inversiones de capital que realizaron en TIC para 

implementar sistemas de reserva de las compañías aéreas, hoteles y coches de alquiler; 

y a su base global de clientes de las agencias de viajes y líneas aéreas. El mercado de 

los GDS ha sido siempre un oligopolio dominado por cuatro organizaciones mundiales: 

Sabre, Galileo International, Worldspan y Amadeus. A continuación se describen alguna 

de sus características. 
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Sabre. Tiene su origen en el CRS pionero, como hemos visto anteriormente. En 

el año 2000 Sabre se separó de American Airlines para crear su propia compañía The 

Sabre Holding Corporation, compañía que compró posteriormente Silver Lake Partners y 

TPG en el año 2007. El grupo norteamericano Sabre Holding es también propietario de 

las OTA Travelocity y Lastminute, entre otras empresas. En la actualidad las oficinas 

centrales de Sabre están en Southlake, Texas (USA) y continua siendo el GDS número 

uno en Estados Unidos. 

Galileo International. Fundado en el año 1993, con la fusión de los CRS Galileo 

y Covia. Los orígenes de Covia se remontan al año 1971, cuando United Airlines creó el 

CRS Apollo, que se convirtió en la base de este nuevo consorcio. En el año 1986 Apollo 

Travel Services pasó a ser una filial independiente de United Airlines y cambió su 

nombre a Covia. Un año más tarde, en 1987, un grupo de compañías aéreas europeas: 

British Airways, KLM (Royal Dutch Airlines), Alitalia, y Swissair, fundaron Galileo. Covia 

vendió a Galileo el 50% de su negocio y se creó Global Galileo Partnership. Tras la 

fusión el centro de datos se situó en Denver, Colorado, quedando el centro de Swindon 

en el Reino Unido como apoyo regional especializado. Por tanto, un CRS que nació 

Europeo se convirtió en una empresa euro-norteamericana (Vogeler, 2004). Otras líneas 

aéreas como Austrian Airlines, Olympic, Sabena, Air Portugal y Aer Lingus se unieron 

más tarde a este proyecto. Galileo cotiza en la Bolsa de Nueva York desde 1997. En el 

año 2001 fue adquirido por Cendant Corporation cuya división TDS (Travel Distribution 

Services), pasará a llamarse Travelport en 2006. Ese mismo año el grupo Cendant 

vende su filial de viajes Travelport al fondo de inversión Blackstone Group42, que es el 

propietario actual de Galileo Internacional. 

Worldspan. El sistema Pars creado por la aerolínea TWA en 1976 y el sistema 

Data I creado por Delta Airlines fueron la base del nacimiento de Worldspan, un proyecto 

de CRS de ámbito mundial que se hizo realidad en 1990, cuando Delta Airlines, 

Northwest Airlines (que en 1986 adquirió el 50% de Pars) y TWA, acordaron la 

combinación de los sistemas Datas II y Pars (Borja y Gomis 2009). A finales del año 

                                                        

42  El fondo de capital riesgo Blackstone también es propietario de varias empresas 
pertenecientes a la industria turística como la cadena hotelera Hilton, La Quinta Hotels y varios 
complejos turísticos de lujo en Arizona, Puerto Rico y Florida. También controla Merlin 
Entertainment Group (propietario  de los parques Legoland, de las atracciones Madame Tussauds 
y de varios parques temáticos en Reino Unido e Italia) y el grupo estadounidense Anheuser-Busch 
(dueño de diez parques temáticos y acuáticos en EEUU, incluyendo los Seaworld). 
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2006 lo compró el grupo Travelport, propietario del GDS Galileo y de la OTA Orbitz. Esta 

operación tuvo que ser aprobada por la Comisión Federal de Mercado Estadounidense, 

al considerarse que la compra del GDS atentaba contra las normas antimonopolio. Su 

sede actual está situada en Atlanta (Georgia). 

Amadeus. Fundado en 1987, por las aerolíneas Iberia, Air France, Lufthansa y 

SAS, su presupuesto inicial fue de 400 millones de dólares. Savia pasó a distribuir en 

España la oferta del GDS Amadeus y a desarrollar productos y servicios locales para las 

agencias de viajes españolas. Fue en 1994 cuando se constituyó como Sociedad 

Anónima con el nombre Savia Amadeus. En marzo de 2005 Amadeus IT Group S.A. 

compró la participación de Iberia, y se convirtió de este modo en su único accionista. En 

enero de 2007 la antigua Savia Amadeus pasó a llamarse Amadeus España. Otras 

compañías europeas (como TAP Air Portugal, Austrian Airlines o la griega Olimpic 

Airways) se sumaron posteriormente a la iniciativa. 

La fusión en el año 2007 de los GDS Galileo y Worldspan, hacía preveer que su 

resultado, es decir, Travelport (empresa que también integra la agencia de viajes 

Gullivers Travel Associates y que pertenece al grupo neoyorkino de capital riesgo 

Blackstone ) se iba a convertir en el nuevo líder de la distribución mundial. Posición que 

desde el inicio de la industria y hasta 2002 había ocupado Sabre y posteriormente 

Amadeus (desde el año 2003 hasta el 2006). Sin embargo, tras la fusión, la cuota de 

mercado de Travelport no fue la suma de las cuota de Galileo y Worldspan, sino que 

perdieron ocho puntos de cuota de mercado, lo que hizo que Amadeus continuara con su 

liderazgo en el sector tal y como se puede ver en la tabla 3.1. 
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Tabla 3.1. Cuota de mercado global de los GDS años 2003-2012 

Fuente: Amadeus Public Filings 

Fitzgerald (2011) considera más importante evaluar los GDS según la 

rentabilidad de la reserva procesada que según su cuota de mercado, como se evalúa 

en el gráfico. Sin embargo, para ello necesitaríamos tener las cifras de sus reservas y 

sus resultados financieros, datos que al no ser públicos son difíciles de conseguir. En 

cuanto a su liderazgo geográfico Amadeus domina el mercado Europeo mientras que 

Sabre domina el mercado de Norteamérica y Asia (Estis y Lomanno, 2012).  

En la década de 1980 los GDS alcanzaron el 80% de las ventas del transporte 

aéreo y los años 90 fueron su etapa de crecimiento y desarrollo liderando en ese periodo 

la distribución automatizada de los servicios turísticos, en especial, de las reservas 

aéreas. Hasta el año 2000, tenían un ROI superior al 30%, el más alto entre los actores 

de la industria del transporte aéreo. En ese momento se considera al mercado de los 

GDS como una industria madura, pues su predominio era visible y afectaba tanto a las 

principales compañías aéreas como a las cadenas hoteleras líderes, a las que les era 

difícil reintermediarse (Granados et al. 2008b). La aparición de Internet afectó a todos los 

modelos de negocio del sector turístico, especialmente a los GDS, que en ese momento 

eran los únicos distribuidores automatizados de servicios turísticos. La reducción de las 

barreras de entrada a futuros competidores forzó a los GDS a realizar un cambio 

profundo en su estrategia de marketing y reorientar su actividad para poder diversificar 

su negocio: nuevos productos para nuevos mercados. 

La estrategia de diversificación que emprendieron era doble, por un lado la 

creación de nuevos productos basados en servicios tecnológicos a terceros 

(diversificación relacionada horizontal). Amadeus, por ejemplo, ha ajustado su modelo de 
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negocio con el objetivo de ser el socio tecnológico de referencia para el resto de 

intermediarios (García, Medina y González, 2010). La otra estrategia ha sido la compra 

de participaciones de las OTA, con lo que directamente se convierten en competidores 

de sus clientes (diversificación relacionada vertical) y así llegar de forma directa a los 

consumidores finales. Es el caso de Sabre y su OTA Travelocity, Galileo y su OTA Orbitz 

y Amadeus con las OTA Rumbo y Opodo. 

Los nuevos actores que entraron en el mercado, las OTA, hicieron incluso 

cuestionar la existencia futura de los GDS en la industria turística. Un estudio dirigido por 

la Asociación Americana de Agencias de Viajes (The American Society of Travel Agents) 

en el año 2009, reveló que el porcentaje de agencias de viajes que utilizaban GDS 

disminuyó del 98% al 79% entre el año 1999 y el 2009. Los líderes de la industria 

comenzaron a especular sobre la muerte lenta que estaban sufriendo los GDS durante 

los primeros años del nuevo milenio. No obstante, aunque se produjeron  descensos 

notables en su uso, el estudio “Global Travel Agent GDS Study” realizado en 2011 por la 

empresa Travelclick revela un cambio en la tendencia, puesto que el 85% de los agentes 

de viajes entrevistados afirmaba que en el año 2011 habían utilizado los GDS igual o con 

más frecuencia que en el periodo comprendido entre 2009 y 2010 (véase el gráfico 3.5.). 

Gráfico 3.5. Utilización de los GDS por parte de los agentes de viajes 

Fuente: TravelClick (2011) 
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Sabre Travel experimentó en el primer cuatrimestre de 2012 un aumento de más 

de un 7% en las reservas de GDS sobre el mismo periodo el año pasado y desde el GDS 

afirman que esta tendencia continuará durante los próximos años. El aumento se debe 

principalmente a la demanda corporativa. A pesar de los positivos pronósticos los 

hoteleros se quejan de sus altos fees por transacción que suelen ser de unos 5 

dólares,dependiendo del acuerdo (Wharton, 2012).  

En todo caso el futuro está abierto, no cabe duda de que las mismas empresas 

mantendrán el control de negocio, desarrollando nueva tecnología si es necesario. 

Uno de los primeros productos complementarios distribuido a través de los GDS 

fue el producto hotelero. Las cadenas hoteleras desarrollaron sus propios CRS con 

información en sus bases de datos sobre su categoría, ubicación, servicios generales, 

diferentes tipos de habitación, descripciones y categorías de precios y los conectaron 

electrónicamente a los GDS aéreos con el fin de que esa información estuviera 

disponible para miles de agentes de viajes en todo el mundo. Con la incorporación de los 

hoteles a los GDS los tres componentes de la cadena de distribución salían 

beneficiados: los hoteles porque su producto se distribuía a una amplia audiencia, los 

agentes de viajes porque eran capaces de acceder a una gran cantidad de información y 

reservar un amplio abanico de productos a través de sus ordenadores y los GDS porque 

el incremento de sus reservas compensaba sus costes operativos (O'Connor, 1999 y 

2000; Buhalis  y Laws, 2001; O'Connor y Frew, 2002). 

Sin embargo, el proceso de adaptación para la distribución del producto hotelero 

a través de los GDS fue más complicado que el de las compañías aéreas. Los 

principales problemas que encontraron fueron la dificultad de estandarizar la información 

de los hoteles, los retrasos que se producían en la confirmación de las reservas y la 

incertidumbre del usuario en el proceso de decisión de compra, al no disponer de 

información gráfica de los establecimientos hoteleros (Borja y Gomis, 2009). 

Los CRS necesitan una conexión técnica diferente para cada uno de los GDS 

que existen en el mercado, el alto coste de disponer de todas las conexiones hace que 

solo las principales cadenas hoteleras pueden permitírselo, siendo estas beneficiadas de 

su tecnología frente a los hoteles independientes. Las cadenas utilizan procesos e 

instalaciones estandarizadas, a menudo localizadas en el centro de las ciudades y 

dirigidas al cliente business, y por consiguiente, en su distribución se benefician de 

economías de escala. La mayoría de los CRS (incluidos los proporcionados por terceros 
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como Synxis e iHotelier) utilizan los servicios de un intermediario o switch para ganar 

conectividad con los GDS. Los hoteles pequeños o gestionados de forma independiente 

necesitan contratar los servicios de distribución de un proveedor o consortia, como por 

ejemplo, la empresa Utell, para que haga de vínculo entre la información que tiene el 

hotel y los GDS, así con su ayuda se simplifican las dificultades técnicas y financieras 

que un proceso de estas características implicaba (Kotler, Bowen, Makens, García de 

Madariaga y Zamora, 2011). 

Los GDS fueron diseñados para que la información hotelera que ofrecían a los 

agentes de viajes fuera neutral. El sistema producía rotaciones aleatorias por cada 

petición de hoteles en una determinada ciudad, de este modo el orden de los hoteles 

mostrados no era siempre el mismo. Sin embargo, esta neutralidad fue desapareciendo 

a medida que los GDS se fueron independizando de sus aerolíneas creadoras, 

incrementando las posibilidades de insertar publicidad y elegir el emplazamiento en la 

pantalla. La tendencia actual es mejorar el merchandising de la pantalla para que las 

agencias de viajes generen reservas de mayor precio final. Banners publicitarios, 

emplazamientos destacados o accesos a “listas de agencias de viajes” son algunas de 

las oportunidades de merchandising que los GDS ofrecen a los hoteles (Estis y 

Lomanno, 2012). 

En las acciones que los GDS están dando hacía la diversificación de su oferta 

también prestan una atención especial a las reservas hoteleras. Así, Travelport prepara 

el lanzamiento de su nuevo motor de reservas de hoteles, que permitirá a las agencias 

de viajes, incluso a las no usuarias de GDS, comparar y reservar una opción con mayor 

comisión. Por su parte Amadeus está preparando un proyecto panaeuropeo de reservas 

hoteleras vacacionales (Canalis, 2013a). El experto de Travelclick John Hach (2012), 

recomienda su utilización a los hoteleros puesto que les proporcionan una oportunidad 

interesante para conectar con los agentes de viajes en el punto de venta. Estos 

minoristas son útiles para lograr upselling y la venta de servicios auxiliares por la baja 

comisión que se llevan de media, alrededor del 10%. Este canal generó el 19,6% de las 

reservas de los CRS de las 30 principales cadenas hoteleras en 2010. (Starkov, 2011). 

El estudio “Bi-Annual Global Travel Agent GDS Study 2013”, realizado por la 

firma de investigación de mercado de Phoenix Marketing International en asociación con 

Travelclick, a más de 650 agentes de viajes en todo el mundo que utilizan GDS, 

concluye que las agencias de viajes los utilizan más que nunca. Según los resultados del 

estudio el GDS es uno de los dos únicos canales que los agentes están utilizando más 
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que en el pasado, con un 14% más de agentes en relación con 2011, el otro canal fue la 

web del hotel o cadena, que se incrementó un 3%. La utilización del resto de canales por 

los agentes de viajes se redujo significativamente, un 21%. Las agencias afirman que la 

tarifa es un factor crítico en la determinación de su decisión de reserva, no obstante, 

además de un precio competitivo las instalaciones también influyen, así como los 

servicios adicionales. Los servicios más demandados son Internet gratis y desayuno 

gratis (ambos el 79%). Las agencias de viajes quieren centrarse en la fidelización de sus 

cliente, aportando un valor añadido que sea difícil de encontrar en otro lugar, por ello 

prefieren reservar tarifas promocionales y la mejor tarifa disponible o Best Avaliable Rate 

(tarifas BAR)43 en lugar de depender solo de las tarifas negociadas. En el gráfico 3.6. se 

puede ver la evolución de las reservas hoteleras en los GDS desde el año 1994. 

Gráfico 3.6. Histórico de reservas hoteleras realizadas a través de los GDS 

 

Fuente: Travelclick 

Podemos concluir afirmando que, antes de la llegada de Internet, tanto los CRS, 

como los GDS han sido los mayores propiciadores de cambios en la industria turística 

con la creación y desarrollo de un sistema de comunicación internacional entre 

proveedores y usuarios (Buhalis, 2003). Sobre su papel en sector de la intermediación 

turística, Gomis y Borja (2006) consideran que es un modelo de organización difícil de 

encontrar en otro sector, puesto que facilita soluciones tecnológicas para aplicar en 

procesos básicos de producción y gestión para todo tipo empresas. Permitieron que la 
                                                        

43  Mejor tarifa disponible, es la mejor tarifa no negociada disponible en el momento de 
efectuar la reserva. 
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agencia de viajes más pequeña del mercado pudiera tener a su disposición la base de 

datos más potente del sector, aportándoles de este modo un gran valor de cara al 

consumidor final que no tenía a su alcance un sistema de estas características. No 

obstante, en la actualidad el lento desarrollo de su tecnología ha dificultado la posibilidad 

de encontrar su camino en el vertiginoso mundo online, en el que los consumidores 

quieren tener autonomía para reservar y los hoteleros buscan una mayor conexión 

directa con el consumidor final (Estis y Lomanno, 2012). Mientras que para algunos 

gestores los GDS son vistos como irrelevantes y en proceso de desaparición, para otros 

siguen siendo un canal fundamental para impulsar las ventas de corporativo y los 

contratos con agentes de viajes y conseguir además una exposición internacional. Los 

hoteles, en todo caso, todavía desconocen cómo pueden aprovechar los GDS para 

mejorar las ventas, para realizar promociones, vender paquetes y captar nuevos clientes, 

y se quejan de la dificultad de fidelizar al cliente a través de ellos (Tudori y Haynes, 

2012). 

 

3.3.2. AGENCIAS DE VIAJES 

Las agencias de viajes son las primeras empresas que se dedicaron a la 

intermediación y distribución turística. Su origen se debe a Thomas Cook (1808-1892), 

un inteligente británico que supo aprovechar la aparición y éxito del ferrocarril con la 

creación de los primeros viajes organizados, convirtiéndose así en el primer agente de 

viajes del que se tiene referencia y por ende en la persona que popularizó los viajes. Fue 

el fundador de la primera agencia de viajes, la Agencia de Viajes Internacional Thomas 

Cook and Son, puso los primeros cimientos para la creación de una industria tan 

compleja como es la industria del viaje y se convirtió en el primer distribuidor de los 

servicios turísticos. 

Dando un salto desde el siglo XIX a la actualidad, cabe señalar que las agencias 

de viajes suelen estar reguladas por las legislaciones vigentes de cada país, por lo que 

la normativa no es uniforme. En España están reguladas por el Real Decreto 271/1988, 

de 25 de marzo, por el que se regula el ejercicio de las actividades propias de las 

agencias de viajes, aunque el sector depende cada vez más de las decisiones tomadas 

por la Unión Europea. De hecho, hace ya tiempo que la Unión Europea regula varios 

aspectos relacionados con la actividad turística, aunque no sin polémicas, la aplicación 

de la directiva Bolkestein es un claro ejemplo. Esta directiva, aprobada en 2006, tiene 
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como objetivo alcanzar un mercado único de servicios, de forma que los prestatarios de 

servicios puedan ofrecerlos en todos los países miembros sin que haya fronteras. 

Quedaron excluidos de su campo de aplicación los servicios de transporte e incluidos en 

general los demás relacionados con el turismo, el texto cita expresamente los servicios 

de las agencias de viajes.  

Según Albert (1999) las agencias de viajes son “empresas de servicios 

dedicadas a facilitar y promover la realización de los viajes”. Vogeler (2004) sin embargo, 

basa su definición en las funciones mediadora y productora de las agencias de viajes 

“aquellas empresas cuya función consiste de una parte, en servir de intermediarias entre 

el cliente (turista) y el prestador de los servicios, y de otra, en organizar viajes para su 

venta”. Vogeler omite la función asesora, que es aquella en la que las agencias pueden 

aportar un valor añadido para poder diferenciarse de la competencia, de hecho tanto la 

especialización como el asesoramiento han permitido a muchas agencias tradicionales 

adaptarse al nuevo entorno y poder sobrevivir. 

La normativa española44 clasifica a las agencias de viajes en tres grupos: 

                                                        

44 El Real Decreto 271/1988, de 25 de marzo (BOE núm. 76, de 29 de marzo de 1988) 
define a las agencias de viajes como: 

1. a) Tienen la consideración de Agencias de Viajes las Empresas que, en posesión del 
título-licencia correspondiente, se dedican profesional y comercialmente en exclusividad al ejercicio 
de actividades de mediación y/u organización de servicios turísticos, pudiendo utilizar medios 
propios en la prestación de los mismos. 

b) La condición legal y la denominación de Agencias de Viajes queda reservada 
exclusivamente a las Empresas a que se refiere el apartado anterior. Los términos "viaje" o "viajes" 
sólo podrán utilizarse como todo o parte del título o subtítulo que rotule sus actividades, por 
quienes tengan la condición legal de Agencias de Viajes. 

2. Son objeto o fines propios de las Agencias de Viajes los siguientes: 

a) La mediación en la venta de billetes o reserva de plazas en toda clase de medios de 
transporte, así como en la reserva de habitaciones y servicios en las Empresas turísticas. 

b) La organización y venta de los denominados "paquetes turísticos". 

c) La actuación como representantes de otras Agencias nacionales o extranjeras para la 
prestación, en su nombre y a la clientela de éstas, de los servicios que constituyen objeto propio de 
su actividad. 

d) Cualesquiera otros servicios que se reconozcan como propios de su actividad de 
acuerdo con la legislación vigente. 
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Agencias mayoristas: son aquellas que proyectan, elaboran y organizan toda 

clase de servicios y paquetes turísticos para su ofrecimiento a las agencias minoristas, 

no pudiendo ofrecer sus productos directamente al usuario o consumidor. 

Agencias minoristas: son aquellas que, o bien comercializan el producto de las 

Agencias mayoristas proporcionándolo directamente al usuario o consumidor, o bien 

proyectan, elaboran, organizan y/o suministran toda clase de servicios y paquetes 

turísticos directamente al usuario, no pudiendo ofrecer sus productos a otras Agencias. 

Agencias mayoristas-minoristas: son aquellas que pueden simultanear las 

actividades mencionadas en los dos apartados anteriores. 

En el mercado español y según datos de Hosteltur, en el año 2012 las diez 

primeras agencias de viajes, tanto presenciales como online, sumaron unas ventas de 

7.590 millones de euros, lo que supone un descenso del 5% con respecto a 2011. Las 

grandes redes presenciales vendieron un 9% menos y las online un 5% más, aunque 

este crecimiento se ha ralentizado respecto a los últimos años. 

3.3.2.1. Agencias de viajes minoristas 

Las agencias minoristas han sido las empresas de intermediación por excelencia 

en el mercado de la distribución turística, liderazgo que perdieron con la llegada de 

Internet. La aparición de las OTA junto con otros distribuidores online y la apuesta por la 

venta directa de muchos proveedores convulsionaron el mercado minorista en el que ha 

sido necesaria una reestructuración total con la eliminación de viejos modelos obsoletos 

de negocio. 

El sector de agencias de viajes español estaba sobredimensionado contaba con 

un excesivo número de agencias para el tamaño del mercado español, en el año 2008 

había una agencia cada 4.000 habitantes, situación que difería del mercado alemán o el 

holandés en los que había una agencia cada 6.000 y 8.500 habitantes respectivamente, 

por no hablar del caso de los países escandinavos donde el ratio era aún mayor. En los 

últimos 5 años han cerrado unas 4.000 agencias de viajes, la mayoría pequeñas y 

medianas empresas (pyme). El mercado español está dominado por las grandes redes 

de agencias en las que las cinco empresas más grandes suman más del 50% del 

volumen total del negocio. Para poder competir con las grandes las pequeñas empresas 

se agrupan en los denominados Grupos de Gestión y/o Comercialización a los que Albert 

(1999) define como agrupaciones voluntarias de agencias de viajes independientes, 
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generalmente pymes, que se unen para la defensa de sus intereses comerciales y para 

competir unidas ante grandes grupos empresariales. 

Según el Barómetro de agencias de viajes conectadas al sistema de reservas de 

Amadeus el número de oficinas se situó en 6.075 a 31 de diciembre de 2012. El 58,4% 

de las agencias conectadas a Amadeus España (3.551) son sucursales de grandes 

cadenas nacionales o multinacionales y el 41,5% (2.477 puntos de venta) son pymes, 

hace seis años el porcentaje de ambas era similar, un 50%, por lo que se observa una 

tendencia a la baja de las pymes. Las 6.075 agencias de viajes españolas pertenecen a 

un total de 1.841 empresas distintas y el 25% de las empresas cuenta con un único 

punto de venta. 

Al descenso en el número de agencias hay que sumarle una caída en la 

facturación, el ranking elaborado por Hosteltur (2012) sobre la facturación de las grandes 

redes de agencias de viajes (véase tabla 3.2) lo lidera un año más Viajes El Corte Inglés 

(VECI) aunque ha experimentado un descenso en torno al 7% en sus ventas, la caída es 

menor que la media del resto de grandes redes gracias al peso que tiene en ésta el 

segmento corporativo. En segundo lugar se sitúa Viajes Halcón-Ecuador, la red de 

distribución de Globalia que registró un 15% de descenso, el mayor del ranking. En 

tercer lugar está Vibo, la agencia de Orizonia, que en 2013 ha cesado su actividad, con 

un descenso de un 10%. Le siguen Carlson Wagonlit Travel (CWT), Barceló Viajes y en 

sexto lugar se sitúa Viajes Eroski (De la Rosa, 2013c). 

Tabla 3.2. Ranking de grandes agencias de viajes españolas (facturación en millones de 

euros) 

Fuente Hosteltur 
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Los expertos recomiendan a las agencias de viajes que apuesten por el 

aprovechamiento de las nuevas tecnologías, por la especialización, tanto en 

determinados productos como en nichos de mercado, y por la puesta en valor de los 

factores que las diferencian de las OTA, como el trato personalizado y el asesoramiento. 

Por ejemplo los grupos de gestión han puesto en marcha webs al servicio de sus 

agencias asociadas, puesto que la elevada inversión necesaria en tecnología las deja en 

gran desventaja frente a las grandes redes (De la Rosa, 2013a). Aunque Estis (2012) no 

considera a la tecnología como el factor más importante que diferencia a las OTA de las 

agencias de viajes tradicionales, sino a la gran variedad de servicios adicionales que 

pueden ofrecer estas últimas; de hecho algunas OTA ya están trabajando en ese frente, 

por ejemplo Expedia que incorpora herramientas de planificación de viajes. 

El mercado norteamericano todavía confía en el potencial de las agencias de 

viajes como distribuidores hoteleros. Precisamente en este mercado, Borja y Gomis 

(2009) identifican una nueva figura, el denominado home-based agent, un agente de 

viajes freelance que trabaja desde su casa gestionando su propia cartera de clientes. 

Este agente de viajes puede ser de tres tipos: independiente, autónomo que trabaja para 

una agencia minorista con contrato de exclusividad o con un contrato de franquicia. En el 

mercado español ya están surgiendo figuras similares. La OTA Destinia ha creado su 

herramienta Marca Blanca, que según su cofundador, Amuda Goueli, “está pensada para 

agencias de viajes tradicionales y mayoristas de viajes que quieran dar el salto a la red o 

para personas que quieran trabajar desde casa y vender viajes a sus amigos bajo su 

propia marca” (Arteta, 2011). El estudio realizado realizado en 2012 por la Fundación 

HSMAI (Hospitality Sales & Marketing Association International) sobre los diferentes 

canales de distribución también avala el papel del agente de viajes como experto 

encargado de seleccionar la información para el cliente, dada la complejidad de la red de 

distribución y la existencia de tantos canales de información. Para determinados 

segmentos como el corporativo, grupos o clientes que necesitan realizar reservas 

complejas las agencias de viajes todavía juegan un papel importante. El desarrollo de las 

tecnologías utilizadas por las agencias hará que puedan seguir compitiendo con el resto 

de canales de distribución.  

3.3.2.2. Agencias de viajes mayoristas o Turoperadores 

En España la legislación vigente no recoge la figura del turoperador, toda 

empresa que organice paquetes turísticos tiene que estar en posesión del título-licencia 

de agencia de viajes, por tanto la figura del turoperador es la equivalente a una agencia 
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de viajes mayorista. En el sector turístico, tanto en el ámbito nacional como en el 

internacional los términos turoperador (Tour Operator) y mayorista (wholesalers) se usan 

coloquialmente de forma indistinta lo que genera cierta confusión, aunque en 

determinados países existe una diferenciación más clara entre ellos: el turoperador 

puede vender directamente al consumidor final mientras que la agencia mayorista debe 

vender siempre a través de agencias minoristas. 

Alcázar (2002) distingue la acepción de turoperador en la literatura anglosajona y 

en la española. En la anglosajona hay definiciones como la de McIntosh, Goeldner y 

Ritchie (1995 citado por Alcazar, 2002) que engloban tanto al turoperador como al 

mayorista: El mayorista de viajes, también llamado turoperador, combina un viaje y todos 

sus componentes y lo vende a través de su propia compañía, puntos de venta minorista  

o de agencias de viajes autorizadas. Otros autores como Gee, Makens y Choy (1997 

citado por Alcazar, 2002) distinguen entre mayorista y turoperador e incluso dan la 

categoría de turoperador a determinadas organizaciones: “Un turoperador es el 

responsable de la organización y venta de servicios especificados y publicitados en un 

paquete turístico, añadiendo que en algunos casos la oferta de los mismos se desarrolla 

para comercializarla directamente al público en general aunque muchos trabajan también 

como instituciones de diversa índole como clubes, entidades religiosas u organizaciones 

sociales, mientras que en otros casos la oferta es diseñada para su comercialización a 

través de agencias mayoristas, que a su vez, lo distribuyen en sus propias oficinas 

minoristas”, algo legalmente imposible en España. Contratar a través de un turoperador 

significa realizar una única transacción para reservar una serie de servicios turísticos y 

obtener generalmente precios inferiores a los que se pagarían si se contratara cada 

servicio por separado. 

Los turoperadores constituyen grandes grupos empresariales, originados por 

integraciones horizontales con otras agencias de viajes, o verticales, con compañías 

aéreas, cadenas hoteleras, compañías de autocares, etc. Utilizan empresas de su 

propiedad en sus viajes y se benefician de las sinergias de su grupo en costes y 

comercialización creando, a veces, diferentes marcas para sus variados programas de 

viajes. Su papel en la industria turística ha sido crucial como impulsores del turismo de 

masas, de la creación y desarrollo de muchos destinos turísticos y del crecimiento de los 

viajes turísticos al extranjero. Históricamente son los que han tomado las decisiones 

sobre hacía donde se iban a orientar los viajes durante la temporada, qué hoteles o qué 

medios de transporte se iban a utilizar y casi todos los detalles de la cadena del servicio 

del viaje. Su origen está estrechamente vinculado a la aparición de los vuelos chárter, 
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pues la posibilidad de contratar y controlar las plazas de estos vuelos los colocó en una 

situación de privilegio en la contratación con otros proveedores, de hecho muchos 

hoteleros no tenían más remedio que confiarles la distribución y venta de sus plazas 

hoteleras. Su gran potencial económico les permitió alcanzar una situación de 

superioridad o ventaja sobre la pequeña empresa turística, imponiéndole incluso sus 

propias leyes comerciales y también sobre los clientes, que debían adaptarse a su oferta 

y modelo de negocio (Albert, 1999).  

Esta situación privilegiada en la que se encontraban hizo que no vieran la 

llegada de las OTA como una gran amenaza a su liderazgo. Cuando detectaron la 

pérdida de negocio algunos turoperadores migraron su modelo y se adaptaron, otros 

crearon su correspondiente OTA con su propio canal y otros ampliaron su oferta a OTA 

existentes que no son suyas o incluso compraron OTA en funcionamiento (Ortega, 2012)  

En relación a su gestión, los turoperadores operan con un escaso margen de 

beneficio en sus ventas, es decir la rentabilidad por plaza es casi mínima. Esta 

circunstancia les obliga  a negociar los precios a la baja con los prestatarios de los 

servicios, puesto que una subida en los precios del proveedor puede provocar un grave 

riesgo para sus exiguos beneficios. Para conseguir rentabilidad han fundamentado su 

negocio en una alta producción de viajes y servicios, de este modo pueden trasladar a 

un elevado número de viajeros. Por otro lado, asumen grandes riesgos por sus 

contrataciones anticipadas, por su explotación a la oferta y por sus intensas acciones de 

marketing (Vogeler y Hernández, 2004; Alcázar, 2002). 

La principal función de los turoperadores es la creación de viajes a la oferta 

(viajes combinados45), sin embargo, las nuevas exigencias de la demanda están 

incrementando la producción de los viajes a medida de cada cliente o forfaits (Vogeler y 

Hernández, 2004). Para la creación tanto de viajes combinados como forfaits negocian 
                                                        

45 La Ley 21/1995, de 6 de julio, reguladora de los viajes combinados los define como la 
combinación previa de, por lo menos, dos de los siguientes elementos, vendida u ofrecida en venta 
con arreglo a un precio global, cuando dicha prestación sobrepase las veinticuatro horas o incluya 
una noche de estancia: 

• transporte 

• alojamiento 

• otros servicios turísticos no accesorios del transporte o del alojamiento y que constituyan 
una parte significativa del viaje combinado. 
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con los hoteles dos tipo de tarifas netas: Tarifa de Grupo para viajes combinados y Tarifa 

FIT (Foreing Individual Travel) para los forfaits. 

Las tarifas netas de grupo suelen ser las mismas que los hoteleros ofrecen a las 

OTA, en cambio el descuento de la tarifa FIT tiende a ser algo superior. Las tarifas FIT 

son aquellas que los hoteleros ofrecen a los turoperadores internacionales para la venta 

empaquetada de reservas de cupos que no tienen secuencia regular (Albert, 1999). 

Estas tarifas están desapareciendo por su poco uso y están siendo sustituidas por la 

tarifa BAR.  

Una década después de la aparición de las OTA, los turoperadores han 

conseguido conservar una porción del negocio turístico y han conseguido retener un 

segmento de mercado que no atiende ningún otro distribuidor: paquetes y forfaits para 

viajes corporativos (sobre todo internacionales) que requieren incluir servicios especiales 

como asistencia permanente, handling, operaciones de tierra y todo  tipo de servicios 

exclusivos (Estis y Lomanno, 2012). No está claro si este nicho se lo acabarán también 

arrebatando los nuevos rivales online, la escasez de producto empaquetado online ha 

llevado a las OTA a poner sus propios sistemas de «paquetización dinámica», 

combinando sistemas de vuelos y hoteles y compitiendo por tanto directamente en 

turoperación. Aunque de momento las OTA internacionales están más centradas en 

captar la demanda internacional de mercados emergentes como Brasil, Rusia, India y 

China (países BRIC)  

Sin embargo es necesario que los turoperadores continúen apostando por la 

diferenciación y la diversificación. Todavía existe una parte del mercado que prefiere no 

comercializarse o comprar a través de Internet, aunque el tamaño irá disminuyendo con 

el tiempo. Por ejemplo, desde el turoperador TUI Travel afirman que ellos buscan la 

diferenciación a través del servicio prestado y la exclusividad de sus productos, poniendo 

a disposición de sus clientes, por ejemplo en los resorts, un servicio de atención 

permanente y ofreciendo vacaciones exclusivas con producto propio, que no pueden 

contratarse a través de ningún otro intermediario (Ortega, 2012). Este turoperador junto a 

Thomas Cook están también diversificando negocio, apostando por la creación de 

“bancos de camas online”, TUI Travel ha creado Hotelbeds y Thomas Cook ha lanzado 

su banco de camas para el mercado alemán: Bed Bank. Su estrategia se centra en 

reducir costes de producción y en competir con más intensidad con los portales online 

existentes en el mercado (Vargas, 2013). 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

130 

En cuanto a la situación del mercado español, la inesperada quiebra de los 

Holdings Grupo Marsans y Orizonia ha desembocado en un cambio profundo, una gran 

parte de los turoperadores han desparecido dando lugar a un nuevo mercado en el que 

los actores cambian a ritmo vertiginoso. El volumen de negocio de los turoperadores ha 

sufrido un desplome en su facturación frente al estancamiento experimentado un año 

antes y al crecimiento de años pasados. Según el ranking elaborado por Nexotour 

(véase figura 3.3) las nueve primeras agencias de viajes mayoristas que operan en el 

mercado español han alcanzado una facturación conjunta de 2.404 millones de euros en 

2012, cifra un 21,2% inferior a la registrada un año antes. Travelplan, el turoperador de 

Globalia, se convierte en la primera mayorista de España tras la quiebra de Orizonia, que 

lo lideró los años anteriores con su división mayorista (Iberojet, Solplan, VivaTours, 

Cóndor Kirunna y Orizonia Life). Por detrás de Travelplan está Pullmantur, perteneciente 

al grupo norteamericano Royal Caribbean, seguida de Mundosenior, Unión Temporal de 

Empresas (UTE) que en 2012 formaban las divisiones de viajes de Globalia, Orizonia y 

Barceló. El turoperador encargado de la gestión del programa de viajes del Imserso tiene 

el ratio de ventas por empleado más elevado del sector, concretamente de 3,38. 

Tabla 3.3. Ranking de turoperadores españoles. 

 

Fuente Nexotur. Facturación en millones de euros 
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3.3.3. Centrales de reservas de consorcios hoteleros o Consortia 

Los consorcios hoteleros como forma de organización son empresas que 

proponen afiliaciones voluntarias de hoteles independientes para poder competir con las 

grandes cadenas hoteleras, ofreciendo a sus miembros servicios de comercialización y 

distribución hotelera. Tienen su origen en agrupaciones de diversa naturaleza que se 

convierten en un eslabón más de la distribución asumiendo funciones tanto mayoristas 

(B2B) como minoristas (B2C). Disponen de potentes sistemas para poder gestionar sus 

bancos de datos y poder enlazar con los respectivos proveedores mientras proporcionan 

un acceso sencillo y fácil al cliente final. Los hoteles suelen pagar una cuota por su 

inclusión en las bases de datos más una comisión por reserva efectuada (Muñoz, 1997; 

Alcázar, 2002). Algunas de las consortia cuentan con una oferta segmentada en 

determinadas tipologías de mercado, esto hace que muchos hoteles no se limiten a estar 

presentes únicamente en una de estas centrales, sino que optan por la multiafiliación 

(Muñoz, 1997; Vogeler, 2000; Alcázar, 2002). 

Existen diversas clasificaciones de centrales de reservas de consortia 

propuestas por autores como Alcazar (2002), Rey et al. (2004) Figueroa (2008) o Talón 

et al. (2012), sin embargo, el desarrollo tecnológico ha hecho que las diferencias entre 

las diferentes tipologías se vayan difuminando y haya dejado obsoletas alguna tipología 

de las clasificaciones existentes. Por lo tanto se propone la siguiente clasificación en 

función de si la central de reservas pertenece a una consortia de cadena hotelera de 

hoteles independientes, es de un representante hotelero, un club de calidad o pertenece 

a una asociación empresarial o a la administración pública.  

a) Central de reservas propiedad de cadenas de hoteles independientes. 

Las cadenas voluntarias son un tipo de asociación que persigue mejorar la 

comercialización y la competitividad de los hoteles, convirtiéndose en una interesante 

opción para que estos establecimientos puedan competir con las cadenas hoteleras 

(Cobo y González, 2006). Uno de los grandes objetivos que existen detrás de la 

agrupación de cadenas de hoteles independientes está precisamente en la creación y 

desarrollo de centrales de reservas a las que dan acceso a sus asociados a un coste 

asequible (Alcázar, 2002). Según Talón et al. (2012) agrupan hoteles independientes 

para la comercialización y mejora de su competitividad frente a las grandes cadenas, de 

este modo profesionalizan este aspecto de la gestión cada vez más importante, 

necesitado de grandes inversiones imposibles de afrontar de forma individual. Aparte de 

la central de reservas, en la mayoría de los casos ofertan acceso a los GDS y facilitan 
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las economías de escala ofreciendo, por ejemplo, mayor poder de negociación con los 

proveedores (centrales de compras), con turoperadores, intermediarios como grandes 

grupos empresariales y compradores, además de desarrollar estrategias de branding 

similares a las de las cadenas corporativas. Dentro de ellas existen centrales de ámbito 

nacional, como por ejemplo HOTUSA46, GSM o Apsis Hotels y de ámbito internacional, 

como por ejemplo Best Western International o Golden Tulip (Vogeler y Hernández, 

1995). 

b) Central de reservas propiedad de una agencia de representación 
hotelera. Son centrales independientes de prestadores, cuyo negocio consiste en 

comercializar tanto hoteles independientes como cadenas hoteleras. El nivel de 

compromiso y relación entre las partes es pequeño y cualquier hotel puede unirse 

siempre que se llegue a un acuerdo entre ambas partes (Muñoz, 1997; Cobo y 

González, 2006). Es el único modelo de consortia que no puede vender directamente al 

consumidor final. Utilizan tecnologías como el call center, webs corporativas o la 

conexión a los GDS, servicios a los que los pequeños establecimientos no pueden 

acceder de forma individual debido a su alto coste. Alguno de ellos han evolucionado 

ampliando otras funcionalidades como la reserva de otros productos. Como ejemplo 

destacan: Utell by Pegasus, Keytel y Supranational Hotels.  

c) Central de reservas propiedad de un Club de calidad. Son centrales 

independientes de prestadores con un nivel alto de relación con los hoteles, que añaden 

conceptos de marketing al servicio inicial de realización de reservas, ofrecen la cobertura 

de una marca y la pertenencia de los hoteles depende de unas características comunes 

(Muñoz, 1997; Cobo y González, 2006; Talón et al., 2012). Son modelos de negocio 

basados en una marca de calidad, con un posicionamiento diferenciado, bajo la que se 

comercializan hoteles independientes. Realizan una gran inversión en la promoción, lo 

que convierte a la marca en garantía de calidad y facilita la reserva, por tanto exigen a 

los hoteles unos estándares de calidad para poder adherirse a la marca. Un ejemplo de 

Club de Calidad, en el ámbito internacional, es The Leading Hotels of the World, 

consorcio que opera desde 1928 con base en Nueva York. Está especializado en hoteles 

                                                        

46 El grupo HOTUSA, fundado en 1977 y con sede en Barcelona, es actualmente una 
organización compuesta por un importante número de empresas relacionadas con los más 
diversos ámbitos del sector turístico. Cuenta con más de 2.500 hoteles en 48 países de cuatro 
continentes siendo uno de los principales consorcios hoteleros a nivel mundial y el primero a nivel 
europeo. 
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de lujo y cuenta con aproximadamente 450 establecimientos en diversos países. Otros 

ejemplos internacionales son Relaix et Châteaux o The Small Luxury Hotels. Dentro de 

los clubes españoles destaca Rusticae, especializada en hoteles con “carácter”, de 

tamaño reducido, con esmerada decoración, tranquilidad y trato personal, cuenta con 

cerca de 300 establecimientos repartidos entre España, Europa y Latinoamérica.  

d) Central de reservas propiedad de asociaciones empresariales o de la 
Administración Pública. Se puede considerar como una categoría especial de 

consorcia a la que pertenecen las centrales de reservas que se han creado y 

desarrollado por asociaciones empresariales o patronales dentro del sector turístico o 

por la propia administración turística (local, autonómica o nacional), cuya característica 

principal es la ausencia de ánimo de lucro en su actividad (Talón et al., 2012). 

En el caso de las centrales de reserva de asociaciones empresariales, algunas 

asociaciones permiten a través de su página web que se realicen reservas entre las 

empresas asociadas o bien han puesto en marcha su propia central de reservas. Por 

ejemplo, Hoteles Rurales y Pequeños Hoteles del País Vasco, la Asociación de Hoteles 

de Sevilla, AEHCOS (Asociación de Empresarios de Hostelería de la Costa del Sol), 

ZONTUR (Agrupación Hotelera de las Zonas Turísticas de España) y ACHE (Asociación 

de Cadenas Hoteleras Españolas).  

Las centrales de reservas de la administración pública se han creado con el fin 

de dar un servicio al ciudadano y ayudar a las empresas del sector (Rey et al., 2004). 

Según Nuñez (2012) la mayor parte de ellas se crearon con fondos públicos y con un 

apoyo muy discreto por parte del sector privado, la crisis ha hecho que se planteé su 

efectividad y si realmente son útiles al sector hotelero. Factores que también se 

cuestionan desde la propia administración, Pedro Antón, director de Sistemas de la 

Información en Segittur entre 2007 y 2012, afirma que “las centrales de reservas públicas 

son proyectos tecnológicamente complicados que requieren de un periodo de 

maduración que, en la mayoría de los casos, provoca problemas colaterales”. Por su 

parte el presidente de Segittur, Antonio López de Ávila, considera que es imposible que 

estas centrales compitan con Booking o Expedia, pero son otra alternativa para los 

hoteleros, y ofrecen un nuevo canal de distribución añadido. 

Entre los casos de éxito de estas centrales, Nuñez (2012) destaca la Comunitat 

Valenciana y su proyecto Travel Open Apps, una plataforma para la comercialización de 

la oferta de alojamiento en la que están integradas empresas, operadores y PMS, en la 
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que actualmente hay unas 500 empresas dadas de alta; Murcia y el proyecto ARPA, un 

channel manager capaz de incluir el cupo y las tarifas de los hoteles de la región de 

Murcia en multitud de canales de venta online, en el que participan más de 100 

establecimientos turísticos; y Andalucía, que ha puesto en marcha un metabuscador 

donde se integran centrales de reservas y operadores del mercado, mostrando y 

unificando la información que se encuentra dispersa en la red de manera heterogénea, lo 

que supone una ventaja indiscutible a la hora de tomar una decisión en la reserva. 

Permite a los hoteleros beneficiarse del trafico que genera  el portal bien posicionado a 

través de estrategias de SEM y SEO. Aunque son más numerosas las centrales de 

reservas que han tenido un final sombrío como es el caso de Canaridata (desaparecida 

en 2013), que ha sido ampliamente estudiado por Gil y García (2003). Fue creada por 

Saturno S.A., la mayor central de reservas de la oferta turística de Canarias, con el fin de 

facilitar el acceso a una parte de la oferta turística canaria desde cualquier lugar del 

mundo, así como servir de medio para la difusión de la información turística de las Islas 

Canarias. Otro fracaso fue la puesta en marcha de la web oficial de promoción turística 

de Tenerife, una plataforma de reserva multiproducto desarrollada por Segittur.  

Para el experto Toni Mascaró (2013), fundador de la empresa eMascaró, si los 

destinos turísticos son grandes y con mucha oferta, como es el caso de España, la 

intermediación online, por parte de la administración, se convierte en un proceso 

demasiado complejo y al final, después de haber invertido recursos y dinero público, 

acaban integrándose tipo “marca blanca” con una de las grandes empresas 

especializadas en intermediación (Canalis, 2013b).  

La tabla 3.4. contiene el ranking internacional del año 2012 de las veinticinco 

principales consortia en el que HOTUSA ostenta el primer puesto con una gran 

diferencia tanto por el número de plazas hoteleras como por el de hoteles, Keytel se 

sitúa entre las 5 primeras posiciones, ganando un puesto en relación al año anterior y en 

el puesto 21 tenemos a Sercotel. 
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Tabla 3.4. Ranking mundial de las 25 principales consortia 2012 

 

Fuente: Hotel Management (2013) 

3.3.4 Agencias de viajes online u OTA (Online Travel Agency) 

Las OTA son uno de los innovadores negocios online creados a raíz de los 

profundos cambios que Internet introdujo en la industria turística. Estas agencias de 

viajes son las que solo existen en Internet, sin oficinas físicas. La novedad radica en la 

posibilidad de cruzar las distintas opciones y precios de un gran número de proveedores 

a través de grandes bases de datos que dan sensación al viajero de diseñar 

personalmente el viaje, lo que se denomina como “paquete dinámico” (Garrido, 2010; 

Talón et al., 2012). Tal y como se ha indicado en el capítulo 3 la primera OTA que se 
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creó fue ITN en 1995, en España la creó la empresa Viajar.com47 en el año 1999, el 

cliente podía localizar un hotel en una base de datos con más de 25.000 

establecimientos de las cuatro principales centrales de reserva del mercado español y 

con contratación propia. 

Las OTA revisten tres tipos diferentes de modelos de negocio con sofisticadas 

estrategias de precios y segmentación: 

 Modelo Merchant o “al por mayor o mayorista” (neto). Este modelo es una 

adaptación sin restricciones48 del utilizado por los turoperadores. La OTA negocia con el 

hotelero una tarifa neta y contrata un número determinado de habitaciones cada noche 

(conocida como asignación o cupo), posteriormente vende estas habitaciones con un 

margen de beneficio, si no consigue venderlas puede devolverlas en el último minuto y 

sin penalizaciones. La ganancia de la OTA es entre un 17% y un 35% sobre el precio 

neto, que depende del acuerdo negociado y de si la OTA realiza la venta de solo la 

habitación o la vende en un paquete. Talón et al. (2012) sugieren que para conseguir la 

paridad de precios y no perder su control, el hotel debería fijar unos límites mínimos para 

que exista una coherencia tarifaria, es decir, debe controlar la cantidad que se añade a 

las tarifas o mark-up para ajustarlo a la tarifa BAR. Asimismo, el hotelero debería 

establecer cláusulas de control sobre distribución a terceros. Lamentablemente el control 

del precio se pierde en muchas ocasiones porque no todos los hoteleros cumplen con 

estos requisitos. Es habitual que se negocien diferentes límites en el mark-up según sea 

el tipo de habitación y de acuerdo al momento de la venta. 

El consumidor prepaga la reserva a la OTA y esta liquida su factura con el hotel 

una vez que el cliente ha pernoctado y se le ha prestado el servicio. Las OTA buscan 

colaboradores que les aseguren su inventario en todo momento, por ello muchos de los 

                                                        

47 Viajar.com fue adquirida por Rumbo en el año 2007 y en la actualidad forma parte de 
Bravofly Rumbo Group, una de las principales OTA europeas. 

48 Los contratos con los turoperadores no les permitían publicar las tarifas FIT, que eran 
confidenciales, solo el precio final del paquete, además los mayoristas se comprometían a realizar 
un depósito para asegurarse cupo de habitaciones. Otra opción era la reserva "on request" en la 
que el turoperador consultar la disponibilidad hotelera cada vez que le llega una solicitud de 
reserva. Con este tipo de contratos el hotelero no soportaba el coste de los no show o 
cancelaciones de última hora. 
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acuerdos recientes incluyen la cláusula LRA49 (Last Room Availability), para proteger a 

las OTA de que el hotelero cierre sus ventas cuando pueden conseguir venta directa. Si 

los hoteles no participan en los acuerdos de manera consecuente, por ejemplo, no 

ofreciendo la misma cantidad de inventario en temporada alta, las OTA se niegan a 

trabajar con ellos. 

Expedia, Travelocity y Orbitz son algunas de las OTA más conocidas que 

dominan el mercado vendiendo con el modelo merchant. 

Modelo Retail o “al por menor o detallista” (comisionable). El hotel ofrece un 

tarifa a las OTA, que éstas usarán como precio de venta al público, la ganancia de la 

OTA es la comisión que le ofrece el hotelero a descontar de esa tarifa (habitualmente es 

la BAR), que suele ser del 10%. En este modelo sí que existe un control del precio por 

parte del hotel. El consumidor realiza su reserva en la OTA, pero paga directamente en 

el hotel cuando realiza su check out, posteriormente el hotelero paga el importe de la 

comisión correspondiente a la OTA. Es un modelo utilizado por  numerosas OTA y es 

similar al que usan las agencias de viajes tradicionales que realizan también ventas a 

través de su web. Muchos hoteles situados en áreas poco pobladas o resorts en destinos 

remotos o emergentes, venden exclusivamente a través de este modelo. 

Booking (empresa que pertenece a Priceline) domina desde hace varios años el 

mercado europeo con este modelo. En el año 2010 entró en el mercado de Estados 

Unidos y rápidamente ganó cuota de mercado, convirtiéndose en la OTA modelo retail 

dominante. 

El modelo merchant es más lucrativo para las OTA tanto en términos de margen 

como por la posibilidad de disponer del dinero del hotelero hasta que se produzca la 

pernoctación. Algunas OTA ofrecen la posibilidad de adelantar ese pago al hotelero, a 

través de una tarjeta de crédito, pero el hotel debe pagar un fee por esa transacción 

(aproximadamente el 2% de cada venta), con lo que desaparece gran parte de su exiguo 

margen. Aunque la mayoría de las OTA prefieren el modelo merchant y lo utilizan como 

modelo primario, también ofrecen en sus webs inventario retail como alternativa, tanto 

                                                        

49 Cláusula que puede figurar en los contratos entre las OTA y los hoteles en la que se 
establece que mientras que el hotel tenga una habitación disponible, en la categoría que se ha 
negociado y acordado, tiene que facilitársela a la OTA si esta la requiere incluyendo la última 
habitación de esa categoría. 
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para aquellos clientes que no quieren prepagar la habitación como para tener cobertura 

en mercados donde los hoteles no quieren trabajar con el modelo merchant. Los hoteles 

que utilizan el modelo merchant siempre figuran, en la web de las OTA, mejor 

posicionados y más visibles que los que usan el sistema retail (Estis y Lomanno, 2012). 

Modelo Opaco. Se puede considerar como una variedad del modelo merchant, 

puesto que gran parte del inventario opaco se vende utilizando tarifas netas. Se 

denomina opaco porque el consumidor desconoce el nombre del hotel en el que está 

realizando la reserva, la elección se realiza en base a la tarifa, la categoría e información 

general sobre la situación geográfica, sin especificar detalles sobre tipo de habitación, 

cadena o atributos clave del hotel (Lee y Jang, 2013). El nombre del hotel no se desvela 

hasta que no finaliza el proceso de compra y a partir de ese momento la venta no es 

reembolsable. Al igual que en el modelo merchant, el hotel ofrece a la OTA una tarifa 

neta y la OTA decide el precio final que ofrece en su web, en este caso el margen de la 

OTA es mayor, entre un 35% y un 50% sobre la tarifa neta. 

Las tarifas opacas permiten a los consumidores más sensibles al precio, 

pernoctar en hoteles con grandes descuentos y además, como afirman Talón et al.  

(2012), el hotelero puede vender el “remanente de habitaciones” o “distressed inventory” 

a un precio más bajo sin afectar a su posicionamiento. Este método permite un escenario 

win-win para ambas partes: los consumidores pueden obtener una mayor valor por su 

compra, mientras que los hoteles evitan la erosión de la imagen de marca (Lee y Jang, 

2013).  

Según Travelclick (2011), las webs opacas representan más de 12% de todas las 

habitaciones reservadas a través de Internet, con un crecimiento constante del 8,0% al 

12,2 % para el periodo 2006-2010, sin embargo, el modelo de OTA más utilizado en el 

año 2011 ha sido el modelo merchant, seguido del modelo opaco y por último el modelo 

retail, como se puede observar en la tabla 3.5. sobre la evolución de la cuota de reserva 

de los diferentes modelos de OTA. 
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Tabla 3.5. Cuota de mercado del total de reservas online de los diferentes modelos de 
OTA 

 

Fuente: eTrack Report Travelclick 

En el mercado estadounidense las tarifas opacas suponen un tercio del volumen 

del modelo merchant. Algunas OTA han agregado también características opacas a su 

producto, como Expedia con su opción opaca denominada Expedia’s Unpublished Rate 

Hotels y Travelocity con su “Top Secret Hotels”. Ogonowska (2012) considera que en 

una OTA pueden coexistir dos o más formas de canales opacos, es más, la 

implementación de los dos sistemas de tarifas opacas podría ser la solución óptima para 

muchas de ellas. De entre todas las OTA especializadas en el modelo opaco destacan: 

Hotwire, propiedad de la compañía Expedia y Priceline, el número uno en venta de 

tarifas opacas. Su liderazgo viene dado por su estrategia de ofertas opacas y 

mecanismos de gestión de precios online como NameYour Own Price (NYOP channel) o 

sistemas de subasta inversa, que por su importancia se explica a continuación. 

Sistemas de subastas inversas. Las subastas, con un gran índice de 

penetración en el Norte de Europa y Estados Unidos, permiten a los consumidores pujar 

por un producto o servicio partiendo de un precio base, aquel que esté dispuesto a pagar 

la cantidad más alta dentro del tiempo establecido es el ganador. En la modalidad de 

subasta inversa u holandesa es el comprador potencial el que propone el precio para el 

producto o servicio como una habitación de hotel, alquiler de coches, etc. y los 

vendedores son los que juzgan si la puja es aceptable o no, aceptando o denegando en 
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su caso la reserva (Garrido, 2010), el nombre del hotel no se revela hasta que la compra 

se produzca. Según Ogonowska (2012) los intermediarios implementan esta estrategia 

para poder discriminar vía precio a sus clientes y así mejorar el beneficio.  

Anderson y Wilson (2011) describen el proceso de este tipo de reservas 

basándose en los procesos de la empresa Priceline. El proceso comienza cuando un 

cliente envía una puja, por ejemplo para una estancia de una noche en un hotel de tres 

estrellas en el centro de Madrid, Priceline determinará entonces si esa propuesta es 

factible o no. El método utilizado por Priceline para determinar si se acepta una oferta es 

único y en gran medida favorece al proveedor. A raíz de la petición y puja, crea una lista 

de todas las propiedades con esos atributos, es decir de todos los hoteles de tres 

estrellas del centro de Madrid y el programa realiza una selección aleatoria de un hotel. 

Los hoteles pueden ofrecer diferentes tarifas para el mismo tipo de habitación y deben 

cargarlas en el GDS Worldspan para que Priceline tenga acceso a ellas. Se comprueba 

entonces si la propiedad seleccionada tiene un precio inferior a la puja del consumidor, si 

es así se produce la transacción, seleccionando siempre el precio más cercano a la puja 

por debajo. Por ejemplo, un cliente propone 100 euros y la propiedad seleccionada ha 

cargado tarifas de 70, 90 y 100 euros, en este caso el cliente pagaría 100 euros y el 

hotel recibiría 90, la diferencia es la comisión de Priceline. Este proceso favorece en gran 

medida al hotel, ya que selecciona el precio más alto de los que este oferta, además el 

carácter aleatorio de selección no requiere que los hoteles compitan en precio, puesto 

que esta variable no afecta a su probabilidad de ser seleccionado en la primera ronda. 

El mercado mundial de las OTA está dominado por dos grandes empresas 

Priceline y Expedia, que duplican en facturación al resto, le siguen Sabre, Orbitz y 

Odigeo. Las OTAS del mercado chino e indio como Ctrip y MakeMyTrip crecen 

vertiginosamente, y algunas se han situado entre los diez primeros puestos del ranking 

mundial (véase gráfico 3.7).  
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Gráfico 3.7. OTA líderes a nivel mundial 2001-2112. Cifras en billones de dólares 

Fuente: Euromonitor International and the ETOA (European Tour Operators 

Association) (2014). 

El mercado de EE.UU. crece a un ritmo más lento que en otras regiones como 

Europa, América Latina y Asia-Pacífico. Sin embargo, es el mercado más grande en 

términos de ventas de viajes online, sus ingresos estimados han sido en el año 2013 de 

157 mil millones dólares y se espera que mantenga su liderazgo por lo menos durante 

los próximos años. Según la publicación digital Forbes (2014) el 95% de su mercado 

está controlado por cuatro grandes empresas: Expedia, Priceline, Orbitz Worldwide y 

Travelocity. Expedia con más del 40% de cuota de mercado ha sido la empresa líder 

desde sus inicios, Orbitz Worldwide llegó a una cuota de mercado cercana al 21% y  

Priceline se situó en el 11%.  

En cuanto al mercado europeo, como se puede observar en la tabla 3.6. el 

índice de penetración de mercado de las OTAs en Europa es muy bajo, un 11% en el 

año 2001, en el caso de España llega hasta el 16%, siendo junto a Francia los países 

europeos en lo que las OTA tiene una mayor cuota de mercado. Las empresas que 

dominan el mercado son Priceline, Expedia, Lastminute, ebookers y Odigeo que según 

PhoCusWright, aportan más del 60% de las reservas de OTA en Europa (Llantada y 

Pons, 2012).  
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Tabla 3.6. Índice de penetración de mercado de las OTA en Europa

 
Fuente: PhoCus Wright y European Technology & Travel Services Association 

(ETTSA) (2010). 

En España el mercado está dominado por empresas nacionales, según datos de 

Hosteltur (2013), las OTA siguen creciendo por encima de las grandes redes 

presenciales, más afectadas por la recesión del consumo. La comparación del total de 

las ventas de las principales OTA del mercado español da un crecimiento en torno al 5% 

en 2012 respecto a 2011. Las cifras corresponden a las ventas totales de estas OTA 

tanto en el mercado español como en los otros mercados internacionales donde tienen 

presencia. eDreams ostenta el primer puesto, seguida de Rumbo y Logitravel en los tres 

primeros puestos, le siguen Atrápalo, Destinia, Muchoviaje y Lastminute, que aunque no 

facilitan cifras de facturación estimaciones sectoriales las colocan cercanas a los 200 

millones de euros de facturación anual. 

Las grandes OTA ven el futuro del mercado en el desarrollo de soluciones 

móviles. La creación de aplicaciones móviles innovadoras y webs móviles no solo es la 

clave para aumentar las reservas sino también para proporcionar un servicio que está 

demandado el cliente. Según el estudio realizado por Business Insider (2014) con datos 
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del EyeforTravel Consumer Report 2012-2103, el 53% de las OTA planeaban aumentar 

sus inversiones en dispositivos móviles en los próximos tres meses. Expedia, por 

ejemplo, ha recibido ya más de 15 millones de descargas de aplicaciones de las marcas 

del grupo. Booking.com considera que los dispositivos móviles son un canal de 

distribución muy importante en el presente y con una enorme proyección de cara al 

futuro. La asociación de agencias británicas ABTA ha aconsejado a sus asociados que 

adapten sus contenidos a los nuevos dispositivos si quieren mantenerse competitivos 

(Vargas, 2013)  

3.4.5. Otros modelos de intermediación 

Recientemente han surgido otros tipos de empresas que ofrecen servicios de 

intermediación y que operan con diferentes modelos de negocio, estando incluso 

algunas en posesión del título licencia de agencias de viajes. Se pueden clasificar en 

empresas cuya mediación es puramente comercial como las empresas de venta flash y 

daily deals, aplicaciones last minute y reserva por horas. Y otras empresas cuya 

mediación no es puramente comercial pero sí de gran valor para la mejora de la 

información del usuario y la toma de decisiones de compra como los metabuscadores y 

las redes de afiliados. 

3.4.5.1. Venta Flash 

Una empresa de Venta Flash es aquella cuyo modelo de negocio se basa en 

ofrecer a los consumidores promociones colectivas, con grandes descuentos y periodos 

de vigencia limitados, en las que a veces es necesario llegar a un número determinado 

de compradores para que la venta se produzca provocando que el consumidor compre 

por impulso al saber que la oferta es limitada en el tiempo. 

El concepto de Venta Flash a través de Internet surgió en Estados Unidos a 

principios del año 2000, con webs como uBid y Woot.com. A finales del año 2006 la 

aparición de las redes sociales hizo aumentar la popularidad de este tipo de negocio 

incrementándose el número de empresas. Groupon, la empresa más conocida se creó 

en Chicago en el año 2008. En Europa comenzaron adaptando el modelo de negocio de 

venta por catálogo a la venta por Internet. La primera empresa europea que se dedicó a 

la venta privada, Vente Privée, se creó en el año 2001 en Francia, país donde siempre 

ha existido gran tradición de venta por catálogo. Al principio la venta que realizaban 

estas empresas era principalmente de productos como ropa, complementos y cosmética, 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

144 

de hecho la pionera Vente Privée no vende servicios hoteleros, se dedica principalmente 

a la venta de ropa, complementos, artículos de deporte, decoración, etc. En España la 

empresa pionera es Privalia, creada en Barcelona en el año 2006, en sus inicios se 

dedicó a la venta de moda hasta que en el año 2011 lanzó la web Privalia Travel, en la 

que ya distribuye servicios turísticos. 

A pesar de ser una de las últimas tendencias en los negocios online, no es un 

concepto nuevo, la mayoría de estas empresas venden sus productos a través de 

cupones de descuento, y el cupón es una de las herramientas promocionales más 

utilizadas en la promoción de ventas. Para Kotler, Bowen, Makens, García de Madariaga 

y Flores (2011) la promoción de ventas es “un conjunto de incentivos a corto plazo 

diseñados para estimular rápidamente o de forma intensa la compra de determinados 

productos o servicios” y los cupones son “certificados que proporcionan a los 

compradores un ahorro cuando compran determinados productos”. Kotler y Keller (2009) 

advierten sobre el peligro para la imagen de marca si se abusa de este tipo de 

herramientas. A corto plazo las promociones de ventas son efectivas y además es más 

fácil medir su efectividad frente a la de la publicidad, pero a largo plazo no generan más 

clientes, ya que los usuarios de este tipo de promoción no son clientes leales, sino que 

cambian de marca con frecuencia y  buscan sobre todo un precio bajo. La promoción de 

ventas, con sus continuos descuentos puede devaluar la oferta del producto en la mente 

de los consumidores y hacer disminuir la lealtad a la marca a largo plazo. Por lo tanto, 

cuando una marca se promueve con demasiada frecuencia a través de precio devalúan 

su valor ante los consumidores y al final solo se venderá cuando tenga un descuento. 

Piccoli y Dev (2012) distinguen dos tipologías de empresas de Venta Flash: las 

ofertas diarias (Daily Deals) o webs de compra colectiva y los clubs privados de venta de 

viajes. Los Daily Deals o webs de compra colectiva, son empresas cuyo modelo de 

negocio se basa en un mecanismo de compra grupal, en el que a veces se necesita un 

número mínimo de compradores para que se active la venta. El acceso es solo para 

miembros registrados, pero el proceso de registrarse es muy sencillo. Cuando una oferta 

ha recibido el número mínimo de compradores necesarios, la empresa realiza el cargo 

en la tarjeta de crédito de los clientes y les envía el bono electrónico junto con el contrato 

con las condiciones de la oferta.  
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Las ventas que se producen a través de estas empresas tiene descuentos entre 

el 15 y el 75 % de la tarifa rack50, lo normal es que oscile entre el 45% y el 55% de 

descuento de la tarifa BAR, la comisión que se queda el intermediario es de entre el 15 y 

el 20%, aunque a veces llega hasta al 40%. Groupon es la empresa más conocida y 

representativa de este tipo de webs, se fundó en Chicago en el año 2008 y dos años 

más tarde, en 2010 abrió en España. La empresa pionera española es Lets Bonus, que 

fueron los primeros en incorporar una sección de viajes al sector de la compra colectiva, 

creada en septiembre de 2009 en Barcelona, fue adquirida por la multinacional 

americana LivingSocial en marzo de 2012. LivingSocial, empresa Estadounidense 

creada en 2007, tiene solo presencia en Europa con su marca principal en el Reino 

Unido y Francia y es la gran competidora del gigante Groupon. Otras empresas líderes 

en España son Groupalia creada en el año 2010; Planeo, creado por el grupo Prisa en 

mayo de 2011 e Hibiscus, fundada en septiembre de 2011 para la venta del producto 

flash de la OTA Atrápalo. El mercado sigue en constantes cambios y la última 

incorporación es Amazon, que acaba de entrar en el sector de los daily deals en Gran 

Bretaña con Local Amazon. Casi todas se caracterizan por la venta de una gran variedad 

de productos y servicios, entre ellos el hotelero, y ofrecen a sus clientes cheques regalos 

o descuentos si consiguen nuevos afiliados y éstos realizan compras, casi todas poseen 

licencia de agencia de viajes (Groupon de momento es la única que no la tiene) y cada 

vez es más frecuente que no se requiera un número mínimo de compradores para que la 

oferta se haga efectiva. 

Los Clubs privados de venta de viajes están basados en el concepto de un club 

privado de viajes en el que el acceso es exclusivamente por invitación. Ofrecen 

productos más exclusivos a un público muy segmentado. Operan de un modo similar al 

de las webs de compra colectiva, pero no es necesario llegar a un número mínimo de 

compradores. Los clientes se inscriben gratuitamente en el programa y reciben en su 

correo electrónico notificaciones sobre ofertas con descuentos por un tiempo limitado. 

Las políticas de membresía difieren entre las diferentes empresas. Por ejemplo, 

Tablet está abierto al público, excepto para el acceso a sus "ventas privadas", que en 

algunos países requiere que sean fan en Facebook o seguidores de su Twitter o bien 

que soliciten una invitación privada para acceder y Voyageprivé.com requiere una 

                                                        

50 La Tarifa Rack es la máxima tarifa a la que vende el hotel, coincide con la tarifa oficial 
que el hotel comunica anualmente a turismo. 
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invitación de un miembro existente. Los descuentos en estas webs son alrededor del 

30%, la mayor parte de estas ofertas no son reembolsables o llevan elevados gastos de 

cancelación sin embargo, también existe la posibilidad de reservar en fechas fijas y con 

un periodo de validez de varios meses, sujeto a disponibilidad, que generalmente implica 

fechas entre semana. 

Todas ellas mantienen un contacto intenso con sus clientes, siendo obligatorio el 

registro para poder acceder a su inventario, este requisito crea una percepción de 

exclusividad que evita que el descuento dañe a la marca; utilizan campañas tipo MGM 

(member get member), un método muy barato de captación, donde cada usuario capta 

nuevos usuarios, a veces a cambio de descuentos adicionales y mantienen una 

comunicación diaria con los socios para dar a conocer las ofertas del día. Estas acciones 

le permiten realiza una alta segmentación, ofreciendo a los usuarios los descuentos que 

les puedan ser más atractivos en función no sólo de su ciudad de residencia, sino incluso 

del barrio o área si se trata de una gran ciudad. La tabla 3.7 refleja un breve resumen de 

sus características más importantes. 

Tabla 3.7. Características de las empresas de Venta Flash y Clubs Privados que venden 
en España 

Fuente: Elaboración con propia con datos obtenidos a través de las web de las empresas 
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La posibilidad que ofrecen a los hoteles de vender el excedente de capacidad, 

cuyo coste marginal es mínimo, es el argumento de estas empresas para incorporar el 

producto hotelero a su portfolio de productos. Entre las empresas dedicadas a la venta 

flash que distribuyen el producto hotelero se pueden distinguir tres tipos: 

• Empresas de venta exclusiva de viajes como VoyagePrivé o el desaparecido 

Club Santa Mónica. Fuera de España muchos de estos sitios están afiliados 

con las marcas más conocidas, como TripAdvisor o Expedia (Sniqueaway). 

VoyagePrivé se creó en Francia en 2006 y oferta productos de alta categoría 

dirigidos a un cliente exclusivo, en España se abrió en 2008. Club Santa 

Mónica, empresa fundada por los creadores y directivos de viajar.com en el 

2010 y presentó concurso de acreedores en el año 2012 cuando contaba 

con más de 300.000 socios registrados. 

• Empresas de venta multiproducto. Como Groupon, Groupalia o Lets Bonus 

que incluyen en su portfolio de productos estancias hoteleras o paquetes, a 

menudo porque se han asociado con especialistas en viajes. 

• OTA que también realizan ventas privadas en su web. Por ejemplo Hibiscus, 

que vende el producto de Atrápalo u Orbitz que ha creado "Weekly Insider 

Steals", un programa semanal de venta flash sólo para miembros con 

descuentos de hasta el 50 % o más en determinados hoteles. 

En realidad, este tipo de descuentos agresivos, es un modelo apropiado para 

sectores donde la vigencia del producto es breve, como la tecnología, o para la venta de 

exceso de stock, pero no para un tipo de producto que se quiere seguir vendiendo 

durante los próximos años (Landman, 2001). Piccoli y Dev (2012), investigadores de la 

School of Hotel Administration en la Universidad de Cornell han sido los primeros en 

realizar un estudio de este canal de distribución cuyo efecto en la rentabilidad aún no se 

ha demostrado. Los resultados provienen de las encuestas realizadas a 225 gestores de 

hoteles, con un  tamaño medio de 150 habitaciones. Entre las conclusiones del estudio 

destaca que los hoteleros utilizan las empresas de venta flash, tanto para fines de 

marketing como para la generación directa de ingresos, sin tener en cuenta que su 

utilización les cuesta aproximadamente el doble que las OTA y que los usuarios de este 

tipo de empresas tienen baja tasa de repetición, ya que el estudio encuentra que ocho de 

cada nueve clientes no repiten. Según los autores del estudio, los hoteleros tienen una 

relación de "amor-odio" con las empresas de venta flash. Alrededor del 42% de los 

hoteleros encuestados había trabajado con ellas, mientras que el 46% no tenía intención 
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de hacerlo. Aunque pueden satisfacer las necesidades inmediatas de ocupación de un 

hotel, la mayoría de profesionales del sector consideran que a largo plazo son mucho 

más perjudiciales que beneficiosas. Ofrecer tarifas con descuentos tan excesivos 

provoca una pérdida de diferenciación devaluando el valor original del producto; 

disminuye la integridad de la marca al generar la percepción de que el hotel siempre está 

de rebajas con la consiguiente dificultad de que un cliente que ha pagado un bajo precio 

por un servicio acepte luego una subida de precios; y se produce una pérdida del control 

del precio y la consiguiente disparidad de tarifas lo que implica problemas con el resto de 

distribuidores y clientes (por ejemplo con las cuentas corporativas). Para Starkov y De 

George (2012) la razón más poderosa para evitar los sitios web de ventas flash es la 

posibilidad de canibalización de la demanda existente. La Ley de la pérdida no 

intencionada de cuota de canal (The Law of Unintended Channel Share Loss) dice que 

cada reserva efectuada a través de un canal de descuento es una reserva menos para el 

mismo hotel vía su propio sitio web, CRS, GDS u OTA, por ese orden. Dichos sitios 

también contribuyen a la erosión de la base de clientes leales del hotel, ya que el 65% de 

los consumidores de promociones de este tipo ya es cliente de mismo, el 38% frecuentes 

y el 27% infrecuentes. Y no hay que olvidar el coste de oportunidad, además de que ese 

cliente habría pagado más en otro canal, quizás con buenas técnicas de upselling y 

cross selling habría comprado un paquete o habría ampliado las noches de estancia. Si 

se analiza en términos económicos de las tres partes integrantes de la compra: empresa 

intermediaria, hotel y cliente final, el hotel es el menos beneficiado. Los beneficios 

repercuten más en el usuario final y en el intermediario que en el hotelero puesto que el 

importe de los cupones vendidos y no canjeados se lo queda el intermediario (Nuñez, 

2012). Por tanto para generar reservas para el mismo día y ventas de última hora 

adicionales, es preferible utilizar sitios opacos, en lugar de los sitios web de ventas flash, 

ya que mantendrán la integridad de la marca hasta que se complete la reserva (Starkov y 

De George, 2012)  

Como contrapartida determinados establecimientos hoteleros ven en estas 

empresas una forma de conseguir visibilidad, un estudio de PhoCusWright (2012), sobre 

ventas flash realizadas en Groupon Getaways, LivingSocial Escapes y Travelzoo Local 

Deals nos muestra que el 42% de las reservas efectuadas corresponden a reservas en 

hoteles independientes, le siguen los hostales y bed & breakfast (32%) y las cadenas 

hoteleras con marca propia (12%). La explicación a este hecho según los autores del 

estudio Rauch y Douglas, es que los hoteles independientes usan este tipo de 
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intermediarios para poder llegar a un mercado más amplio y así competir en alcance con 

las grandes cadenas (Schaal, 2012).  

A pesar de que es significativa la irrupción en el mercado de los viajes de los 

grandes portales outlets como Groupon, todavía es pronto para valorar la importancia de 

los productos turísticos en su facturación total. Groupalia, el segundo portal outlet del 

mercado español, facturó menos del 10% de sus ventas totales en viajes (De la Rosa, 

2013b). 

3.4.5.2. Last minute app 

Este tipo de empresas son uno de los últimos intermediarios en incorporarse al 

mercado de la distribución turística. Son empresas start-up, surgidas a partir del año 

2010, que han creado su modelo de negocio fusionando el concepto "último minuto" con 

la distribución exclusivamente vía móvil. Para poder utilizar sus servicios el usuario tiene 

que descargarse la aplicación o app en el dispositivo móvil.  

La empresa pionera en desarrollar este tipo de aplicaciones fue la 

norteamericana HotelTonight, creada en diciembre de 2010. Su actividad en España 

comenzó en el año 2013, cuando ya existían empresas nacionales similares. La primera 

app que se creó en España fue Really Late Booking, en junio 2011, su vida fue muy 

corta, dos años más tarde la adquirió una de sus empresas competidoras Hot.es (creada 

en diciembre de 2011). Blink es otra de las app existentes que se creó en España en 

octubre de 2011 y que fue adquirida por otro grande, Groupon, cuando apenas había 

llegado a su segundo año de vida para reforzar su presencia en Europa. Blink continua 

operando por separado como una app independiente y se denomina Blink by Groupon. 

Desde Tecnohotel (2013) apuntan que estos movimientos de consolidación están 

motivados principalmente por un factor: este tipo de negocios tienen una necesidad 

importante de recursos de marketing y tecnología. A esto se puede acceder con capital o 

mediante adquisiciones por empresas que puedan integrar las capacidades de estos 

modelos de negocio en su estrategia global. 

Es importante también reseñar que las OTA más conocidas han empezado a 

desarrollar sus apps de ventas de alojamiento de ultima hora como Booking.com 

Tonight, aplicación para móvil que utiliza el mismo inventario de Booking.com. 

Una de las ventajas de la utilización de estas apps es que pueden ser un canal 

para paliar las cancelaciones de última hora o para vender más habitaciones en 
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temporada baja, los precios ofrecidos en las app móviles no se ofrecen en las búsquedas 

convencionales en Internet por lo que no perjudican la imagen del hotel ni afectan a la 

paridad tarifaria y las comisiones son más bajas que las que cobran las OTA. Para 

expertos como Starkov y De George (2012) el canal móvil ya es un canal de distribución 

de última hora puesto que la mayoría de las reservas de ese canal se realizan para el 

mismo día o el siguiente, por lo tanto dichas reservas se realizarán de todos modos sin 

descuentos. Un 54% de las reservas hoteleras recibidas por la aplicación móvil del 

metabuscador Kayak son para ese mismo día,  (Kayak, 2013a) 

3.4.5.3. Reserva por horas 

Empresas que comercializan los reservas de habitaciones por paquetes de 

horas. De momento solo existe una empresa turística con este modelo de negocio y es la 

española Byhours fundada en marzo de 2012 es una start-up tecnológica, que ofrece a 

través de su plataforma estancias en paquetes de 3, 6 y 12 horas, de duración inferior a 

las reservas convencionales o paquetes de 24, 36 y 48 horas completas, pensados para 

clientes que prefieren evitar la rigidez de horarios establecidos de check in y check out. 

Ocho meses después de su aparición en el mercado ha firmado un acuerdo de 

colaboración con la empresa Odigeo, el holding que agrupa a eDreams, Travellink, 

Opodo y Go Voyages. Con este acuerdo Odigeo, líder mundial en ventas de vuelo, entra 

en el mercado de las reservas hoteleras. 

3.4.5.4. Metabuscadores:  

Los metabuscadores rastrean la información de los sitios webs de OTA y otros 

proveedores y la condensan en su web a través de una plataforma de fácil uso para el 

cliente final. Si bien esta herramienta facilita la labor de búsqueda a los consumidores, 

sus ventajas no son tan evidentes desde el punto del vista del hotelero. El metabuscador 

no cobran comisiones, cobra los clicks o visitas que envía a los canales con los que 

están integrados, tanto si acaban en reserva como si no. Es necesario para el hotelero, 

por tanto, disponer de un motor de reservas certificado e integrado con el metabuscador 

para poder realizar estas campañas, si no dispone de esta herramienta puede optar por 

utilizar un partner capaz de construir la integración o si esto no se produce, el 

metabuscador tomará los precios y disponibilidades de su establecimiento de las OTA. 

Efectivamente, según datos de PhoCusWright, las OTA son las que tienden a acumular 

el mayor tra ́fico procedente de la metabúsqueda, en Estados Unidos durante el año 2012 
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el 6% de las visitas que recibieron las OTA provino de los metabuscadores, frente al 2% 

en el caso de las aerolíneas y el 1% en los hoteles (Schetzina, 2012).  

En los últimos años, se han ido produciendo movimientos de consolidación entre 

este tipo de empresas. Los metabuscadores más importantes son Google Hotel Finder, 

TripAdvisor, Kayak y Trivago. Kayak, el más utilizado en Estados Unidos y con una 

fuerte expansión internacional fue adquirido por la OTA Priceline, matriz de Booking. El 

otro gran grupo, Expedia, ha invertido en el metabuscador Room 77 y ha comprado el 

61,6% de Trivago. En el mercado español ha surgido recientemente un nuevo 

competidor, Rastreator.com, que nació como comparador de seguros y ha ampliado su 

búsqueda al sector hotelero y aéreo. 

El origen de TripAdvisor es muy distinto al resto de metabuscadores, se creó 

como una web que recogía las opiniones de viajeros sobre los distintos alojamientos del 

mundo, y se ha convertido en la mayor red social de viajes a nivel mundial. Ante el reto 

de monetizar su enorme tráfico desarrolló a finales del año 2013 la funcionalidad de 

metabuscador. TripAdvisor se acaba de integrar con Bing, el buscador de Microsoft, para 

reducir aún más los pasos entre la búsqueda y la reserva y poder competir directamente 

con el modelo desarrollado por Google con Hotel Finder.  

La empresa Minube, creada en España en 2007 ha tenido un desarrollo similar a 

TripAdvisor, se creó como una red social que integra en una misma plataforma todo el 

ciclo del viaje para inspirar a los viajeros sobre qué hacer, dónde comer o dónde dormir 

en cualquier parte del mundo. Recientemente también ha incorporado las 

funcionalidades de buscador. Cuenta con más de un millón de personas registradas en 

su comunidad y más de 600.000 recomendaciones. 

3.4.5.5. Redes de afiliados 

No son exactamente intermediarios de gestión, sino más bien inversiones en 

marketing, sin embargo, generan tráfico a la web del hotel sin riesgo para el hotelero, 

que solo paga si se realizan las reservas. El marketing de afiliación engloba todas 

aquellas relaciones comerciales en las que un comerciante promociona sus servicios o 

productos mediante anuncios y un afiliado inserta esos anuncios y promociones en su 

página web. Cuando un usuario visita la página web de un afiliado puede ser impactado 

por una promoción de un anunciante, permitiendo al usuario la posibilidad de hacer click 

en el banner y realizar una acción determinada en el sitio del anunciante (depende de lo 
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pactado entre anunciante y afiliado), que puede ser una compra, una simple visita o un 

registro (IAB, 2010).  

La popularidad de los viajes a través de Internet y el éxito de ventas de viajes 

han llevado a la creación de una densa red de sitios web afiliados que venden grandes 

volúmenes de productos turísticos a cambio de una comisión, que oscila entre el 7-10% 

para los hoteles, el 2-3% para las líneas aéreas y el 10-13% para los paquetes 

vacacionales. Las redes de afiliados como Zanox.com o Tradedoubler.com son las 

empresas que gestionan las herramientas de publicidad como banners, o enlaces de 

texto para los clientes y que posteriormente distribuyen entre su red de afiliados para 

generar ingresos (Serra, Ramón y Galbis, 2013). 

3. 4. Conclusiones 

El reto de la distribución hotelera no consiste en llevar el producto al minorista 

sino en ser capaces de atraer clientes hacia el hotel. Para conseguirlo el hotelero puede 

distribuir su producto directamente, sin ayuda de intermediarios, o puede utilizar un canal 

de distribución tan largo como desee y recordar que a pesar de la alta rentabilidad de la 

distribución directa es improbable que un hotel sea rentable utilizando exclusivamente 

ese tipo de distribución.  

El canal directo concentra las prioridades estratégicas del sector y, los hoteleros 

españoles lo ven como el canal con mayor potencial de crecimiento, esperando duplicar, 

incluso triplicar su cuota de volumen de negocio. De todos los canales directos la web se 

ha convertido en uno de los principales canales de marketing y de comercialización. 

Supone en muchos casos el primer contacto directo del cliente con el hotel siendo las 

claves fundamentales para su correcta gestión el diseño, las tarifas, la configuración del 

proceso de reserva, la forma de pago, así como la generación de tráfico a la web del 

hotel, proceso en el que el marketing de buscadores juega un papel primordial al ser los 

buscadores la principal fuente de tráfico online hacia las marcas, destinos y empresas 

turísticas.  

La gestión de las fuentes del tráfico es un tema de máxima prioridad para los 

hoteleros, siendo las fuentes más importantes las generadas con capacidades propias 

como lo son el SEO, las acciones de fidelización, el CRM y las redes sociales, le siguen 

el SEM, los afiliados y los metabuscadores o comparadores, sin olvidar los nuevos 

servicios de localización y el auge de los dispositivos móviles. 
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Los CRS son considerados por los hoteleros como un canal anticuado a pesar 

de ser capaces de captar un volumen de reservas importante, con un ADR estable y por 

encima de la media de canales.  

El canal móvil es el que está captando todo el crecimiento de las reservas online, 

gracias a la alta penetración en el mercado de los dispositivos móviles, y más 

concretamente de los smartphones y las tabletas. Los usuarios de estos dispositivos 

tienen diferentes patrones de conducta, lo que implica diferentes experiencias de usuario 

y de entrega de contenidos puesto que los dispositivos tienen una dinámica diferente de 

navegación y utilidad. Por tanto es necesario que los hoteles cuenten con un sitio web 

móvil habilitado con contenidos especializados y con su propio motor de reservas, 

asignatura pendiente a pesar de que los datos avalan la importancia de este canal de 

distribución. 

Los intermediarios tradicionales, que son los que existían en el mercado antes de 

la llegada de Internet han perdido cuota de mercado y facturación a favor de las OTA y 

otros cibermediarios, por lo que están utilizando estrategias de especialización, sobre 

todo en el segmento corporativo y en grupos, o de diversificación para poder 

mantenerse.  

Tanto los CRS, como los GDS han sido los mayores propiciadores de cambios 

en la industria turística antes de la llegada de Internet con la creación y desarrollo de un 

sistema de comunicación internacional entre proveedores y usuarios. Es un modelo de 

distribución que presenta una idiosincrasia particular permitiendo que una pequeña 

agencia de viajes pudiera tener a su disposición la base de datos más potente del sector. 

Sin embargo, en la actualidad, el lento desarrollo de su tecnología ha dificultado la 

competitividad de los GDS en el vertiginoso mundo online, mientras que para algunos 

hoteleros son irrelevantes y en proceso de desaparición para otros sigue siendo un canal 

fundamental para impulsar las ventas de corporativo y los contratos con agentes de 

viajes y conseguir además una exposición internacional. 

Las OTA han sido las grandes beneficiadas de la revolución digital, revisten tres 

tipos diferentes de modelos de negocio con sofisticadas estrategias de precios y 

segmentación: merchant, retail y opaco. El modelo merchant es más lucrativo para las 

OTA que el retail tanto en términos de margen como por la posibilidad de disponer del 

dinero del hotelero hasta que se produzca la pernoctación, sin embargo, obliga al 

hotelero a establecer cláusulas de control sobre la distribución a terceros para conseguir 
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la paridad de precios y no perder su control. El modelo merchant es el que prevalece en 

el mercado norteamericano mientras que el retail domina el europeo. Con relación al 

modelo opaco, dirigido a consumidores más sensibles al precio, se puede considerar una 

variedad del modelo merchant, dado que se vende utilizando tarifas netas, con la 

diferencia de que el margen de la OTA es mayor. 

Existen otras empresas de intermediación, con modelos de negocio innovadores 

cuya mediación puede ser comercial como es el caso de como las empresas de venta 

flash y daily deals, aplicaciones last minute y reserva por horas o puede ser una 

mediación que mejora la información del usuario y aporta gran valor en la toma de 

decisiones como es el caso de los metabuscadores y las redes de afiliados.  
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Capítulo 4. 

 Desafíos y oportunidades de 

la distribución hotelera online 
 

La distribución online, las redes sociales y los nuevos dispositivos han cambiado 

la forma en la que las empresas conectan, interaccionan y en última instancia captan a 

los clientes, modificando de manera drástica el proceso de distribución hotelera y 

creando nuevos desafíos y oportunidades como: la pérdida de poder de los hoteles 

frente a las OTA, las estrategias de marketing de la era digital basadas en lo que se ha 

venido a denominar SoLoMo o las tendencias futura que deben ser afrontados por las 

empresas hoteleras.  

4.1. INTRODUCCIÓN 

Las funciones de negocio hoteleras más afectadas por la revolución tecnológica 

han sido el marketing y la distribución (O'Connor, 2000; O'Connor y Frew, 2002). La 
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utilización de la web como herramienta de marketing ha facilitado la difusión de 

información sobre destinos y productos turísticos más allá de los tradicionales catálogos 

de las agencias de viajes, lo que ha provocado que el conocimiento del producto y del 

destino turístico haya dejado de ser propiedad de los profesionales como los agentes de 

viajes y los turoperadores y sea accesible para el consumidor final. De este modo el 

consumidor, al disponer fácilmente de información actualizada sobre productos, precios y 

proveedores puede planificar su viaje de forma independiente (IDISO, 2012).  

Internet también ha proporcionado ubicuidad a los proveedores lo que facilita su 

interacción con los consumidores y le ofrece grandes oportunidades como la venta 

directa o la posibilidad de desarrollar propuestas de marketing efectivas para hacer 

frente a sus diversos mercados objetivos.  

Los diferentes entornos online en los que el hotel y su reputación online51 están 

presentes, ofrecen una oportunidad única para que los clientes actuales y potenciales 

sean evaluados y tenidos en cuenta en las estrategias de marketing, tanto por su 

conducta a la hora de comprar el producto, durante la estancia en el establecimiento, 

como por sus impresiones y comentarios en redes sociales. De este modo se puede 

conseguir el alcance de segmentos de mercado más especializados, que permitirán a los 

hoteles mejorar su competitividad (Giner, 2012).Y por último el entorno digital también 

facilita las actividades de promoción para poder complementar o reforzar las 

promociones offline. El conjunto de todas estas oportunidades han convertido al 

marketing digital en una tendencia prioritaria al maximizar el valor agregado destinado a 

los consumidores individuales (Buhalis y Law, 2008). Las estrategias hoteleras de 

marketing digital tienen como objetivos aumentar el tráfico a la web propia, los 

seguidores y por ende, las reservas. La información que se ofrece al cliente tanto en la 

página web como en redes sociales es un factor decisivo puesto que 33% de los 

usuarios cambian de hotel al conocer las opiniones, un 7% cambia de destino y un 10% 

cambia de resort.  

El cliente actual pasa más tiempo en Internet cada semana que mirando la 

televisión, lo que significa que utilizarán cada vez más los canales online para la 

planificación y reserva de viajes y esperan que los proveedores puedan atenderlos a 

                                                        

51 Se puede definir a la reputación online como la reputación que tienen la empresas en 

Internet, la gestión de la reputación online se refiere al conocimiento, seguimiento y control de toda 

la información que afecta a las empresas. 
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través de sus canales online y móvil. Es esencial que todos los actores involucrados en 

la distribución entiendan la mentalidad de estos viajeros (Harteveldt, 2012).  

4.2. PRINCIPALES DESAFIOS DE LA DISTRIBUCIÓN ONLINE 

A medida que el entorno de la distribución se ha vuelto más complejo han ido 

surgiendo desafíos que afectan a la naturaleza del negocio hotelero y que amenazan 

muchos de los beneficios prometidos por la web. 

El número de caminos entre el hotel y el consumidor y las interconexiones entre 

estos ha crecido de forma exponencialy comprender la distribución del producto hotelero 

en esta compleja red se ha convertido en un desafío que debe ser encarado por cada 

hotelero. Las estrategias realizadas en el pasado como las señaladas por O'Connor y 

Frew (2004) que afirmaban que las empresas hoteleras preferían incluir en su 

distribución múltiples canales pensando que más es mejor están obsoletas. En la 

actualidad se necesita un enfoque más exigente, en el que verdaderamente se gestionen 

los canales buscando un equilibro entre los beneficios y costes asociados a cada canal, 

analizando su rentabilidad y desarrollando palancas que impidan desviar el tráfico de un 

canal a otro. Para conseguirlo la mayoría de los hoteles prefieren potenciar la 

distribución directa, sin embargo, todavía existe un gran número de ellos que priorizan la 

distribución a través de intermediarios y prefieren distribuir a través de plataformas 

externas que lanzan ofertas especiales y superdescuentos para estimular la demanda 

(informe de la Ecole Hoteliere de Lausanne y la compañía RateTiger, 2012). Esta 

estrategia será exitosa si es beneficiosa para ambas partes, es decir, si aumenta la tasa 

de ocupación hotelera y mejora los ingresos del hotel y por otro lado el intermediario 

puede obtener ingresos por comisiones. El precio, por tanto, se convierte no sólo en una 

palanca estratégica clave desplegada por los hoteles para gestionar los ingresos, sino 

también una herramienta importante para construir y fortalecer la cooperación. De hecho 

el precio es una de las variables que determina en algunos casos el posicionamiento que 

los hoteles consiguen en la web de los intermediarios. Tal y como concluye la 

investigación realizada por Guo, Ling, Dong y Liang (2013) que establece que los 

intermediarios online prefieren cooperar con hoteles que tengan un alto ADR y una gran 
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capacidad de habitaciones y para ello los posicionan mejor en los listados de 

clasificaciones de su web52.  

Con el objetivo de mantener los mercados transparentes, abiertos y competitivos 

en beneficio de clientes, intermediarios y hoteles y paliar las prácticas injustas que 

cometen los intermediarios en la distribución digital, las páginas de opinión y los 

metabuscadores la patronal europea de hotelería HOTREC ha elaborado una “Guía de 

Buenas Prácticas para la Distribución Digital”. La Confederación Española de Hoteles y 

Alojamientos Turísticos (CEHAT) ha colaborado también en la elaboración de la guía y 

en la creación de la Comisión de Contratación Digital que intenta poner unas reglas 

éticas en la contratación, tanto para los clientes como para los operadores. Los temas 

que tratan en la guía son, entre otros, la paridad de precios obligatoria, la igualdad de 

disponibilidad, el "brand bidding" o el uso no autorizado de la marca de un hotel por parte 

de algunas OTA para el marketing de sus buscadores y poder redirigir búsquedas online 

hacia sus páginas web, o el "domain grabbing", que consiste en crear dominios web cuya 

similitud con los ya existentes de marcas registradas de hoteles es evidente (García 

Carreté, 2012).  

El principal desafío para el sector hotelero ha sido la posición dominante que han 

logrado alcanzar las OTA que incluso ha cambiado la naturaleza de la relación 

proveedor/ intermediario. La aplicación del modelo merchant modificó radicalmente la 

cadena de distribución electrónica consiguiendo que los hoteleros pagaran un alto 

margen de comisión y perdieran el control sobre su inventario y los precios de venta 

finales, mientras veían como muchos de sus clientes eran inducidos a comprar a través 

de los intermediarios online. Desafío que se desarrolla a continuación junto al  

conocimiento del comportamiento del consumidor online, fundamental para el sector 

hotelero dado que la tecnología ha supuesto un incremento de los retos también para el 

consumidor. 

 

                                                        

52  Este hecho también explica la causa por la que los hoteles de lujo, siendo los más 
caros, no suelen figurar clasificados en las primeras posiciones, y es que este tipo de hoteles 
acostumbran a tener una capacidad pequeña. 
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4.2.1. El poder de las OTA 

La aceptación por parte del hotelero del modelo merchant cambió las reglas del 

juego, en un entorno económico en el que los hoteles tenían que realizar grandes 

esfuerzos para vender habitaciones, este tipo de acuerdo parecía propiciar una situación 

win-win: los hoteleros conseguían el acceso a un nuevo y poderoso canal de distribución, 

mientras que los intermediarios online captaban un volumen mayor de habitaciones de 

hotel ganando más margen, ya que, son ellos, y no el hotelero, los que determinan el 

precio de venta al público.  

Aunque los intermediarios posteriormente redujeron sus márgenes (sobre todo a 

las grandes cadenas que tenían mayor poder de negociación), las estimaciones de la 

industria todavía colocan el coste medio de la venta de una habitación sobre el modelo 

merchant en más del doble que las ventas basadas en comisiones. Los hoteleros que 

comenzaban darse cuenta que el modelo merchant significa que no controlanban ni 

cómo se vendía su producto (O'Connor y Piccoli, 2003), se encontraban atados a 

contratos restrictivos con precios muy reducidos. Asimismo, las OTA exigían tarifas netas 

inferiores a las que el hotel estába dispuesto a dar y obligaban a los hoteles a reducir sus 

tarifas negociadas si querían alcanzar posicionamiento en su web, a lo que hay que 

sumar que algunos intermediarios revenden esas habitaciones a precios muy 

competitivos, incluso más baratos que las tarifas que se ofrecen en la propia página web 

del hotel. Por supuesto, los hoteles son libres de negarse a participar, pero nadie quiere 

ser el primero en dejar las agencias online y asumir el riesgo de perder un gran volumen 

de reservas. Estos problemas son más manifiestos en los hoteles urbanos en los que 

este modelo amenaza el tradicional que utilizan las cadenas hoteleras con las principales 

redes de agencias de viaje; con comisiones de alrededor del 10% y rappels en función 

de ventas, que en los hoteles vacacionales más acostumbrados a trabajar con 

turoperación (Serra, Ramón y Galbis, 2013). 

Desde el punto de vista del consumidor son evidentes las ventajas de comprar a 

través de una OTA, ofrecen una experiencia integral de viaje con una gran variedad de 

marcas y de otros servicios relacionados utilizando métodos operativos innovadores. 

Han logrado crear imagen de marca como el sitio web adecuado para la reserva de 

productos turísticos y para ello invierten millones de dólares en publicidad, y en gran 

medida han logrado convencer a los consumidores de que los mejores precios y el mejor 

servicio se puede tener en su sitios, también tratan de mejorar la lealtad de marca 

mediante el desarrollo de soluciones de gestión de las relaciones con los clientes para 

reconocer a los clientes frecuentes y de alto valor para desarrollar una relación más 
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estrecha con ellos. Este inmenso gasto de las principales OTA en Google afecta también 

a los hoteleros porque encarecen de sobremanera el coste de keywords asociados al 

producto, dificultando campañas SEM a favor del canal directo. La subida exponencial 

del coste por click motivada principalmente por la demanda de las principales OTA y por 

la propia opacidad del sistema de pujas hacen, según IDISO (2012), que el sector 

hotelero se replantee a largo plazo su estrategia de marketing en los buscadores.  

Resulta paradójico que sean los propios hoteleros con sus comisiones los que 

financien una gran parte de esos presupuestos de marketing de las OTA; las reservas de 

hotel constituyen un 30% del volumen de reservas de las OTA, pero generan más del 

60% de los ingresos frente a los billetes de avión y alquiler de coches que comprenden el 

51% del volumen de la reserva, generando solo un 12% de los ingresos (Starkov, 2010). 

Por otro lado sus mega campañas de marketing fuerzan a los hoteles a cooperar con 

ellas si quieren tener visibilidad, prometiendo a los hoteleros llegar a consumidores que 

de otro modo no habrían podido, aunque en la práctica muchos de esos clientes habrían 

reservado en ese hotel en cualquier caso, y a un precio más alto. Por otra parte muchos 

consumidores han aprendido que pueden conseguir mejores precios si esperan hasta 

última hora para hacer sus reservas y algunos reservan con antelación para 

posteriormente intentar conseguir mejores precios y cancelar la reserva original, 

conduciendo a una canibalización de canales.  

O’Connor y Piccoli (2003) consideran que la industria hotelera reaccionó tarde 

ante estas amenazas, lo hizo tanto de forma individual impidiendo a sus hoteles y 

franquicias dar tarifas bajas a las OTA, y prometiendo a los consumidores el mejor precio 

en su web, como colectivamente colaborando entre las cadenas hoteleras y siguiendo 

una estrategia similar a Orbitz en el sector de las aerolíneas con la creación de 

Travelweb en el mercado de Estados Unidos y de WorldRes Europe53 en el mercado 

europeo, en un intento de arrebatar el control de los acuerdos de fijación de precios y 

modelo merchant a los intermediarios online. Otra iniciativa conjunta de las principales 

marcas hoteleras americanas para vender el inventario a través de canales distintos de 

OTA es el caso de Roomkey.com, creado por Marriott Hotels & Resorts, Hilton 

Worldwide, Hyatt Hotels Corporation, Wyndham Hotels and Resorts, IHG y Choice Hotels 

International. Room Key no es un intermediador, es un buscador (o metabuscador) para 
                                                        

53  Tres de las compañías hoteleras mas grandes de Europa, la cadena hotelera 
francesa Accor, las británicas Hilton y Six Continents y la empresa estadounidense de comercio 
electrónico WorldRes.com, crearon en 2003 una joint venture para comercializar y vender sus 
hoteles en toda Europa.  
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hoteles de referencia en el que la reserva no se realiza en Room Key sino en las páginas 

propias de cada cadena. El modelo de negocio es un híbrido entre los metabuscadores 

actuales y las OTA. Algunas cadenas hoteleras internacionales como InterContinental 

Hotel Group (IHG) o Choice Hotels retiraron su inventario de Expedia y Hotels.com, dos 

de las OTA más destacadas que no estaban dispuestas a cooperar con la integridad de 

las tarifas y la paridad de precios. Otros movimientos anti OTA más recientes han sido el 

emprendido por los hoteleros independientes londinenses que crearon su propia 

plataforma de reservas para poder combatir con el abuso de las OTA durante las 

olimpiadas celebradas en el verano de 2012 que incrementaron las comisiones un 151%. 

(Hayhurst, 2012). O la cancelación del contrato con Expedia por parte de cuatro cadenas 

Escandinavas: First Hoteles, Nordic Choice, Scandic Hoteles y Thon Hoteles, por sus los 

problemas con la paridad de precios y comisiones (Canalis, 2013a).  

Sin embargo, la crisis económica del año 2008 hizo que muchos hoteles 

reforzaran su cooperación con las OTA, para compensar la pérdida de negocio, de ese 

modo pusieron de nuevo en peligro su canal directo y arruinaron los esfuerzos realizados 

en los años anteriores para lograr la paridad de tarifas y mejores garantías (Pilepić, 

Šimunić y Car, 2013). La aparición de los sitios de ventas flash con sus altos descuentos 

también colaboró a que la sensibilidad al precio de los consumidores alcanzara su punto 

más alto (Thakran y Verma, 2013). Como consecuencia los márgenes de beneficio de 

los proveedores disminuyeron significativamente, las marcas hoteleras más fuertes 

perdieron en ese periodo más del 5% de cuota de mercado de las reservas directas en 

su página web y esta pérdida fue mayor en el caso de las pequeñas cadenas hoteleras y 

hoteles independientes. En la tabla 4.1 se puede observar como en el mercado 

norteamericano el canal directo online pierde desde el año 2007 cuota de mercado a 

favor de las OTA. En Europa, tal y como afirma O’Connor en Canalis (2013a) la 

facturación de las agencias online creció un 13% en 2012, mientras que la de las webs 

de los proveedores mostraron un aumento inferior al 8%.  
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Tabla 4.1. Cuota de reserva hotelera a través de Internet en EEUU 2007-2011 

Fuente: eTrack Report. TravelClick 

Aunque gran parte crítica del modelo merchant se centra en los márgenes y el 

control sobre el precio, existe otro factor estratégico que es mucho más preocupante y 

debe ser motivo más que suficiente para intentar captar a los clientes directamente que 

es la pérdida de conocimiento de los clientes (O'Connor, 2008). Los intermediarios que 

operan con el modelo merchant no suelen pasar información relevante en sus reservas y 

solo comparten el nombre del huésped, fecha de llegada y la duración de la estancia, 

hecho que limita severamente la capacidad del hotel para customizar el servicio y del 

mismo modo, la ausencia de datos dificulta el marketing (Piccoli et al., 2003).  

A continuación se desarrollan las tres causa que han provocado el deterioro de 

la relación entre OTA y hoteles: el coste y remuneración, la paridad de precios y la 

propiedad del cliente. 

 

4.2.1.1.Coste y remuneración  

Antes del desarrollo de la Web como medio de distribución, el proceso de 

remuneración de los intermediarios era relativamente sencillo. Las agencias de viajes 

recibían una comisión estandarizada que generalmente era el 10% a cambio de la venta 

de habitaciones (modelo retail), mientras que los turoperadores recibían tarifas netas 

mucho más reducidas, siempre que solo se vendieran como parte de paquetes, 

ocultando así el hecho de que eran tarifas con grandes descuentos. Al surgir los GDS y 

los switch, el hotel también debía pagarles una tarifa de transacción por el servicio de 

reserva, esta situación se mantuvo durante la etapa inicial del boom de Internet 
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(O'Connor y Frew, 1998; O'Connor, 1999). Cuando el uso de Internet se democratizó, 

algunos hoteles sacaron su inventario de los GDS y comenzaron a distribuir a través de 

los primeros intermediarios online pagándoles una comisión similar a la de las agencias 

de viajes. Sin embargo, esta situación no fue una decisión acertada, ya que, el principal 

mercado de los GDS era el business y los nuevos intermediarios online estaban más 

dirigidos al segmento ocio. Consecuentemente por un lado los hoteleros perdieron 

visibilidad y cuota de mercado en el segmento business y por otro los intermediarios 

online no aceptaron que después de invertir en su infraestructura tecnológica, y en la 

construcción de su marcas y merchandising, su remuneración no fuera más que una 

comisión del 10%. Hay que reseñar que muchos de estos intermediarios tenían sus 

orígenes fuera del sector turístico y, por lo tanto estaban más dispuestos a desafiar las 

formas tradicionales de comisión del mercado turístico Además cotizaban en bolsa y 

tenían que crecer rápidamente para convertirse en rentables, basta añadir como dato 

que en el tercer cuatrimestre de 2011 la capitalización bursátil de Priceline era superior a 

27 millones de dólares, tres veces mayor que la de cualquier hotel (Estis y Lomanno, 

2012).  

El modelo merchant fue la solución consiguiendo una subida de los tipos de 

comisión de las OTA, con la mayoría de los hoteles pagando entre un 5 y un 25% de 

comisión sobre tarifa; siendo Orbitz el más alto con un 33% y los más bajos alrededor del 

4%. La comisión media está en un 15% aunque también depende del mercado 

geográfico, hay países como Japón con comisiones más bajas, entre el 10 y el 12%. 

Asimismo la comisión puede incrementarse a cambio de una mejora de su posición en el 

buscador de la OTA. Dichas comisiones adicionales son fruto de políticas a corto plazo 

para cubrir necesidades puntuales de ocupación, y pueden subir hasta un 30%. Es el 

caso de TUI Travel Accommodation & Destinations (grupo al que pertenecen OTA como 

LateRooms, Asia Rooms y MalaPronta) (Blanes y Hierro, 2012). 

Como se puede ver en la tabla 4.2 donde se han monetizado las comisiones que 

pagan los hoteleros, tanto cadenas como independientes, el coste por reserva en una 

OTA supone un gasto de entre 20 a 75 dólares por reserva frente a los 2 -12,5 dólares 

de la reserva directa, incluyendo los costes de la web y de mantenimiento, gastos de 

marketing y de gestión de campañas, análisis de sitios web, etc. (Starkov, 2011). 
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Tabla 4.2. Comisiones de los diferentes canales de distribución 

 

Fuente: Starkov (2011). Datos estimados en base a reservas de una noche con 

un ADR entre 100 y 300 dólares. 

En el caso de las cadena hoteleras españolas y según el informe “Expectativas 

2014” realizado por Deloitte (2014) con la participación de 70 ejecutivos de cadenas 

hoteleras, más del 60% de las ventas se producen a través de intermediarios, siendo 

éstos online para una parte importante. En términos de coste para un 53% de los 

encuestados se sitúa entre un 15% y un 25% del importe de la venta, y entre un 10% y 

un 15% para el 28%, como se puede observar en el gráfico 4.1.  

Gráfico 4.1. Porcentaje de coste medio de intermediación sobre el total de las 
ventas intermediadas  

 

Fuente: Deloitte (2014) 

No obstante y a pesar de estos datos, muchos hoteleros, especialmente los más 

pequeños, que son precisamente los que pagan las comisiones más altas, consideran a 
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los intermediarios online como un mal necesario y prefieren pagarles la comisión 

estipulada a soportar los gastos administrativos de la venta directa (Toh, DeKay y Raven, 

2011). 

Tudori y Haynes (2012) ofrecen tres argumentos para explicar este alto nivel de 

comisiones: el principal es por el impacto de las altas comisiones que aplican las 

grandes marcas como Expedia u Orbitz, que son las que más reservas realizan y por 

tanto suben la media. Otro argumento es la disposición de pago de los hoteles 

independientes que como hemos visto aceptan pagar comisiones más altas debido a su 

limitado poder de negociación y finalmente por lo beneficios del efecto denominado 

Billboard. 

Dada la resistencia que durante los últimos años se ha desarrollado contra el 

modelo merchant, las nuevas formas de mediación optan por modelos de compensación 

de pago por rendimiento. Los metabuscadores buscan una compensación basada en el 

volumen de negocio que dirigen al hotel y esta puede basarse en un modelo de coste por 

click en el que el intermediario cobra por cada visitante que envía al sitio web, o de coste 

por compra en el que se paga al intermediario sólo si el cliente realiza la compra. A 

diferencia del modelo merchant, no hay cupos ni descuentos que gestionar, solo el pago 

si se hace una venta. Este modelo tiene el potencial de convertirse en popular, ya que 

equilibra las necesidades de minimización de costes del hotel con los requisitos de 

ingresos del intermediario, premiando a los que llevan al éxito el negocio del hotel 

(O'Connor, 2008). Se espera también que el modelo merchant de las OTAs evolucione a 

este modelo que se denomina modelo de comisión override o sobrecomisión. Existen 

otras empresas turísticas tradicionales que ya lo están aplicando como las agencias de 

American Express que han sido capaces de negociar comisiones más altas, del 2 al 5% 

por encima de la norma del 10% en base a su compromiso de generar un volumen de 

reserva superior.  

Starkov (2010) propone a los hoteles estructurar el modelo de comisión en 

escala o rangos según el volumen de negocio que proporcionan a la OTA de manera 

que: para ingresos entre 500 y 125.000 dólares establecer una comisión del 10%, para 

ingresos entre 125.001 y 250.000 una comisión del 11%, y continuar  con la misma 

progresión. 

El sector espera que sean las grandes cadenas hotelera, que son las que tienen 

mayor poder de negociación con las OTA, las que den el primer paso en la implantación 

del nuevo modelo y aprovechen esta oportunidad para cambiar definitivamente su 

modelo de retribución.  
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4.2.1.2 .Paridad de precios 

El precio es un elemento clave de la distribución que también se ha visto 

profundamente afectado por el desarrollo de las TIC, la transparencia del mercado 

propiciada por Internet permite al cliente comparar fácilmente el producto en términos de 

precio y características (Buhalis y Laws, 2001; O'Connor, 2008). Los metabuscadores 

también han facilitado este proceso al reducir los costes de búsqueda, así cuando un 

cliente realiza una reserva, busca de forma activa el precio más bajo y detecta cualquier 

variación o inconsistencia en el mismo. Esa transparencia provoca que el precio tenga 

que ser coordinado para evitar estar en un conflicto continuo con los intermediarios 

agraviados (O'Connor, 2003).  

El hecho de continuar encontrando tarifas más económicas a través de 

intermediarios que contactando directamente con el hotel ha llevado a afirmar a muchos 

investigadores como O'Connor (2008) o Gazzoli, Kim y Palakurthi (2008) que los hoteles 

establecieron precios al azar en los canales de distribución electrónicos sin realmente 

entender cómo sus acciones afectaban a los ingresos y a la rentabilidad, y que en gran 

medida, perdieron el control sobre la venta de su producto. Lo corrobora la principal 

razón del éxito de los primeros intermediarios online, su capacidad de proporcionar 

tarifas más económicas que las que ofrecían los sitios web de las cadenas hoteleras o 

call centers. Para poder proporcionar esos precios las OTA siempre han exigido en sus 

contratos tener la tarifa más baja del mercado y poder fijar el precio de venta final, con el 

consiguiente debilitamiento de los canales directos. Aunque la paridad tarifaria no es 

precisamente fruto de una estrategia comercial muy elaborada, es la única forma de 

satisfacer a todos, y es la solución que se ha mantenido a lo largo de la última década 

debido a la falta de una opción mejor dentro del ámbito de la distribución multicanal 

(IDISO, 2012). La decisión de optar esta paridad dependerá en gran medida del nivel de 

dependencia que el hotel mantenga hacia su red de distribuidores. En la actualidad, el 

30% de los hoteleros encuestados afirman que el volumen aportado conjuntamente por 

Booking.com y por Expedia en sus hoteles supera el 20% del volumen total de ventas. 

Prescindir del negocio aportado por estos intermediarios, puede en estas circunstancias 

de dependencia suponer un revés mucho mayor para el hotel que el eventual beneficio 

logre al independizarse de estos canales (IDISO. 2012). 

Encontrar el mismo producto a diferentes precios en diferentes sitios web 

confunde al cliente y constituye otro problema para las empresas hoteleras puesto tener 

un precio más barato en un sitio de un tercero puede dar lugar a la canibalización. Para 
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evitar esto, muchas empresas han desarrollado enfoques más lógicos de precios a 

través de múltiples canales o la utilización siempre del mejor precio garantizado en su 

web aplicando la tarifa BAR (Best Available Rate). Por ejemplo, Marriott International o 

Hyatt International utilizan la misma tarifa independientemente del canal que se utilice 

para realizar la reserva. Sin embargo, este enfoque no tiene en cuenta el costo de la 

utilización de un canal, y como resultado, la empresa va a terminar con un aporte neto 

inferior que cuando la reserva se procesa a través de un tercero. O'Connor y Piccoli 

(2003) aconsejan incorporar los precios más altos en los canales con mayores costes de 

transacción, en igualdad de condiciones la tasa más alta compensaría el coste de 

distribución más alto o conducir a los clientes hacia canales directos más baratos. Por 

este motivo, algunas empresas prometen tarifas más baratas a los clientes si reservan 

directamente a través de su página web, de hecho comparte el ahorro en el costo con el 

fin de motivar a las reservas directas.  

Sea cual sea la estrategia que se utilice, se debe implementar de manera 

consistente y comunicarse eficazmente, si se puede garantizar a los clientes que no 

existen tarifas más baratas en otro lugar, el cliente se encontrará más seguro y confiado 

en la web del hotel cuando realiza sus reservas. Los precios inconsistente o ilógicos 

disminuyen los niveles de satisfacción del cliente y provocan pérdidas de ventas, están 

relacionados con la perspectiva teórica de la equidad percibida, si una habitación se 

vende más cara en el sitio web del hotel que a través de intermediarios online, la 

percepción de injusticia del cliente puede llevarlo a desertar, difundir información 

negativa o iniciar otras acciones que pueden dañar al hotel. La percepción de justicia es 

un factor importante que contribuye a la lealtad y satisfacción del consumidor y a la 

rentabilidad de la empresa  (O'Connor, 2008). 

Gazzoli, Kim y Palakurthi (2008) realizaron un estudio sobre los precios online de 

cinco cadenas hoteleras internacionales estadounidenses y los compararon con los de 

cuatro OTA, también compararon los hoteles de la misma cadena situados en Estados 

Unidos frente a los situados en otros países. El estudio reveló que los hoteles 

estadounidenses realizan un buen trabajo en términos de tarifas, paridad, y 

disponibilidad en los canales online, a pesar de que la paridad sigue siendo un problema 

para la mayoría de cadenas de Estados Unidos con excepción de la cadena Hyatt. Si se 

tiene en cuenta que el entorno de Internet es global y las cadenas hoteleras deben 

intentar proyectar una imagen de marca coherente en todo el mundo el esfuerzo de las 

cadenas estadounidenses puede verse en peligro si sus hoteles en el exterior no realizan 

las mismas estrategias. Por ello recomiendan que las propiedades internacionales sólo 
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trabajen con intermediarios que estén dispuestos a acceder al inventario en tiempo real y 

no a través de extranets obsoletas, que tanto las gestoras como las propiedades en 

franquicia inviertan en tecnología y se evite desde el corporativo que puedan determinar 

sus propios precios y estrategias de distribución, ya que podría afectar negativamente a 

la imagen de toda la empresa. También concluyen que la planta hotelera estadounidense 

está probablemente tres años por delante de cualquier país en lo que respecta a la 

distribución online, debido a una mejor tecnología y liderazgo. 

A pesar de que las ventajas de la paridad son claras, según lo anteriormente 

expuesto, impide al hotel diferenciarse en un criterio tan importante para el cliente final 

como es el precio.  

  

4.2.1.3. Propiedad de los clientes 

Los intermediarios online ofrecen su oferta de productos basada en el precio o 

en los acuerdos comerciales firmados, en lugar de en los atributos del producto o 

marcas, esperando que los consumidores finalmente desarrollen lealtad a su marca en 

lugar de las marcas de alojamiento. La transparencia de mercado ha provocado la 

comoditización del producto turístico, erosionando la marca de las empresas hoteleras y 

provocando que los consumidores muestren menos lealtad a la marca que en el pasado. 

El branding es fundamental para poder obtener una ventaja competitiva y así evitar que 

los consumidores busquen constantemente ofertas y conmuten productos o canales si lo 

encuentran un poco más barato. Las grandes OTA como Expedia, Orbitz y Priceline 

están asimismo tratando de diferenciarse entre ellas con sus contenidos web y 

características propias para que sus consumidores no perciban que sus bases de datos 

poseen contenidos similares (Kracht y Wang, 2010).  

Se han constatado las facilidades que proporcionan los grandes intermediarios al 

cliente final, es lógico que desde una perspectiva estratégica los clientes prefieran 

desarrollar relaciones con los intermediarios online en lugar de con el hotel puesto que 

desde el punto de vista del consumidor el atractivo de este tipo de sitios es claro. Los 

precios, la comodidad y el ahorro de tiempo son características distintivas de las OTA y 

según datos de ONTSI (2013) son los tres principales factores que impulsan el comercio 

electrónico actual. Mientras las OTA aprovecharán está relación con el consumidor para 

desviarlo a productos competidores mediante sus estrategias de marketing y técnicas de 

merchandising. 
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Lamentablemente las empresas hoteleras no han intentado desalentar las 

reservas indirectas, como han hecho en otros sectores. Algunas líneas aéreas no 

conceden puntos de fidelidad o prohíben mejoras en los asientos reservados a través de 

intermediarios en línea. Casinos como la empresa Caesar's Entertainment han creado un 

sistema de fidelidad en el solo se puede participar si la reserva se efectúa de manera 

directa. Los clientes consiguen puntos fácilmente, incluso dan recompensas por 

adelantado, cuanto más dinero gasten en Caesar’s más flexible es la empresa con la 

recompensa, como contrapartida los miembros de este programa informan al Caesar’s 

sobre sus características sociodemográficas y hábitos de consumo, ayudándoles a 

construir perfiles de clientes que posteriormente la empresa utiliza en las tomas de 

decisiones (Freed, 2012). Para O'Coonor (2008) este tipo de medidas pueden ser 

necesarias a fin de garantizar que los clientes interactúen con el hotel directamente 

durante el proceso de distribución. 

Por tanto el hotelero aloja a dos tipos de clientes, los clientes habituales del hotel 

que son los que lo conocen y realizan su reserva directamente en el hotel y los clientes 

que pertenecen al intermediario y que han realizado todo el proceso de comprar en su 

sitio web (Guo, Ling, Dong y Liang, 2013).  

El hotelero debe aprovechar la oportunidad de alojar a los clientes del 

intermediario e  interactuar directamente con ellos para construir relaciones significativas 

a largo plazo, así agregan valor y pueden diferenciarse de sus competidores. El 

desarrollo de este tipo de relaciones aumenta la lealtad del cliente, lo que repercute en el  

aumento de su estancia, el incremento del gasto y su tasa de repetición. El éxito en la 

construcción de este tipo de relaciones giran en torno a la captura efectiva de datos 

sobre los clientes, para que puedan crearse perfiles e identificar sus necesidades 

individuales y expectativas y generar el conocimiento del cliente, que puede ser utilizado 

tanto para la operativa como para el marketing. La adquisición de nuevos clientes se 

piensa que es de entre cinco y siete veces más caro que mantener los ya existentes 

(Kotler, 2006). La construcción de relaciones es también una cuestión de coherencia 

aunque es complicado lograrlo, sobre todo en las grandes cadenas hoteleras dispersas 

geográficamente. Sin embargo, esto se ve gravemente amenazado por la explosión en el 

número y la complejidad de los canales de distribución electrónicos discutidos 

anteriormente. 

Los resultados del VI Barómetro Kayak de viajes online (2014) sobre los hábitos 

de búsqueda de los viajeros españoles indican que un 57% realiza las reservas hoteleras 

en las OTA frente al 15% que prefiere hacerlo en la web del hotel. Teniendo en cuenta lo 
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anteriormente expuesto es lógico que los hoteles intenten limitar las reservas que 

reciben a través de las OTA. Si bien es verdad, tal y como afirma Mourier (2012) que 

cuesta dinero hacer dinero y que a pesar de las altas comisiones si las habitaciones se 

quedan sin vender no se pagan comisiones pero no hay ingresos, se aconseja utilizarlas 

solo en momentos de necesidad como los fines de semanas, las cancelaciones de 

grupos, temporada baja, etc., en lugar de considerarles como sustitutas del canal directo 

online. En el caso de las promociones solo deben realizarse vía una OTA como último 

recurso y realizarlas de forma simultánea también en el sitio web del hotel y con 

campañas de marketing de apoyo (SEM, e-mail, web móvil y medios sociales).No se 

debe olvidar que el gasto en marketing digital no es un gasto, sino una inversión con un 

retorno inmediato alto. Como consecuencia cuanto más se centre el hotelero en su sitio 

web menor dependencia tendrá de los intermediarios (Starkov, 2011; Starkov y De 

George, 2012). HeBS recomienda centrarse en los grandes operadores, las OTA más 

pequeñas no proporcionan el mismo alcance de exposición, dejar bien estipuladas 

cláusulas como que ni las OTA ni sus afiliados puedan pujar por palabras clave 

relacionadas con la marca o el nombre oficial del hotel en las campañas SEM, mantener 

una paridad estricta de tarifas y monitorizar sus intentos de vender tarifas "más baratas" 

y analizar las reservas en base al RevPAR aportado en lugar de por el volumen (IDISO, 

2012).  

Se está volviendo a lo básico organizando más reuniones cara a cara, 

trabajando más estrechamente con los mercados locales, con más agentes de viaje y los 

contratos de consorcia para captar clientes corporativos, aplicando la tarifa BAR a los 

walk-in y mejorando los niveles de retención de los huéspedes a través de paquetes 

especiales, ofertas y programas de fidelización como tarjetas de membresía para 

diversificar las oportunidades de ingresos. La diversificación del mix de distribución 

online aumenta su exposición y generará oportunidades de ingresos adicionales para 

cambiar paso a paso la distribución de las OTA a su web directa (Tudori y Haynes, 

2012).  

Por ejemplo, la cadena hotelera Hilton desarrolla los siguientes principios de 

distribución: i) el canal directo es el prioritario y en el que ofrece mejores precios, ii) el 

portafolio de productos de la marca debe operar como un único sistema, iii) los hoteleros 

conocen perfectamente los costes de canal y iv) para darle mayor poder a la marca 

primero cumplen su estrategia de distribución y después proveen de inventario al resto 

de canales (Llantada y Pons, 2012). 
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4.2.2. Comportamiento del consumidor online  

Antes de centrarnos en el comportamiento del consumidor online es necesario 

analizar su perfil para conocer sus características y procedencia.  

La demanda en términos de volumen de las reservas online ha crecido en la 

última década de forma exponencial. Se puede establecer que el mercado online se 

encuentra ya en su etapa de maduración en Estados Unidos, Europa Occidental, Japón, 

Australia, Nueva Zelanda y Singapur. Mientras que los países del sudeste asiático como 

Vietnam e Indonesia se encuentran en las primeras etapas de la adopción, al igual que 

otros mercados emergentes, como China, India y Malasia. El crecimiento intensivo de las 

reservas de viajes online se está trasladando desde los mercado occidentales a los 

mercados emergentes de Asia Pacífico y América Latina (Vinod, 2011), se espera que 

en 2015 el número de internautas rondará los 3.000 millones de personas, y la cifra de 

negocio del comercio electrónico alcanzará el 18% del comercio B2C total, en mercados 

consolidados según datos de Eurostat (Deloitte, 2013). 

Centrándonos en España y tal y como indican los datos del Observatorio 

Nacional de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Información (ONTSI) del 

Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, en el año 2012 se produjeron transacciones 

online B2C por un valor de 12.383 millones de euros, un 13,4% más que en el año 

anterior debido al aumento de un 15% de los internautas compradores. Los billetes de 

transporte y la reservas de alojamiento son los dos productos líderes en la compra 

online, el porcentaje de internautas compradores que los adquirieron fueron un 47,2% y 

un 41,9% respectivamente ONTSI (2013). El perfil de este internauta comprador es un 

hombre, tiene una edad comprendida entre 25 a 49 años, reside en poblaciones de más 

de 100.000 habitantes, está empleado, al menos ha finalizado la educación secundaria y 

con ingresos superiores a 1.800 euros al mes. En resumen, un comprador joven, 

formado, con trabajo, y con poder adquisitivo medio alto (Deloitte, 2013).  

Resulta también interesante destacar que a la hora de buscar información y 

realizar la compra los internautas compradores de alojamiento turístico prefieren el 

entorno online, un 60% frente al 36,5% que lo realiza offline, la cifra se dispara en lo que 

se refiere a las actividades que se realizan en las primeras fases del proceso de comprar 

como la búsqueda de información o la comparación de precios (véase el gráfico 4.2.). De 

hecho el 43% del total de las ventas de alojamiento en España se hace a través de 

Internet y se espera que esa cifra siga creciendo en el futuro (ONTSI 2013). 
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Gráfico 4.2. Pautas de compra de los internautas españoles que han comprado el 
producto online u offline en 2012 

Fuente: ONTSI (2013) 

El desarrollo de Internet también ha afectado a la forma en como los 

consumidores compran los servicios turísticos, siendo el comportamiento de los 

consumidores online más complicado que el de los consumidores offline. En particular 

Golmohammadi, Jahandideh, y O'Gorman (2012) consideran que los clientes online se 

perciben como menos leales, se ven afectados por la experiencia pasada, la percepción 

de calidad del servicio, el precio, el riesgo percibido y los comentarios y 

recomendaciones online. Su estudio sobre el comportamiento de los turistas iraníes en el 

entorno online revela que los dos factores que dominan su comportamiento son el riesgo 

percibido y el boca-oreja electrónico54 (e-WOM en inglés). Los productos turísticos son 

considerados como compras de alto riesgo para las que la evaluación del riesgo 

emocional del grupo de referencia es un aspecto importante en el proceso de decisión. 

El estudio demuestra que la combinación de esos dos factores puede, en algunos casos, 

frustrar el efecto del precio y la calidad percibida y determinar que un turista compre en 

una web o en otra. Con el fin de evitar esa percepción de alto riesgo los autores del 

estudio aconsejan a los hoteleros que establezcan relaciones de colaboración con sus 

clientes a través de sus sitios web, pueden la incorporación de documentos 

audiovisuales o comentarios online reducen la incertidumbre y contribuyen al desarrollo 

                                                        

54 e-WOM o boca oreja electrónico consiste en que los clientes intercambien en Internet 
opiniones e ideas sobre productos, ya sea en redes sociales, foros de opinión, o un blog. 
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de su reputación. Aunque para Serra, Ramón y Galbis (2013) este temor puede haber 

disminuido en los últimos años, aún es necesario realizar más esfuerzos para minorarlo. 

La confianza en una marca, tal y como revelan Kracht y Wang (2010), afecta a la lealtad, 

puesto que anima al consumidor a repetir las visitas a su website, además esa confianza 

influye en la satisfacción del cliente, la cual afecta a que el consumidor repita la visita a la 

web o se la recomiende a terceros. Por último existen diferencias en cuanto al género, 

mientras que el riesgo percibido es un factor crítico tanto para los hombres como para 

las mujeres, los hombres son más propensos a correr riesgos si su percepción de la 

calidad de la web es alta.  

El otro factor dominante, el e-WOM, ha sido estudiado por Sparks y Browning 

(2011) cuyos resultados confirman el hecho de que la opinión de los consumidores 

genera consumo e influye en la toma de decisiones, para ellos las impresiones formadas 

y las intenciones de reserva están influenciados por múltiples factores, entre ellos los 

comentarios y las calificaciones numéricas de las comunidades de viajeros. Otro factor 

que influye en el comportamiento de compra online es la percepción de equidad sobre 

todo con respecto a la venta opaca de habitaciones, un aspecto muy relevante para los 

hoteleros que se enfrentan a decisiones sobre su estrategia de precios. La distribución 

de productos opacos por parte de las OTA en un caso especial de discriminación de 

precios en el que la segmentación de clientes se logra no divulgando los atributos clave 

del hotel, es decir ocultando alguna información clave sobre las características del 

producto. Por lo tanto, los clientes que son sensibles a estas características y tienen una 

mayor disposición a pagar, prefieren comprar el producto con información completa.  

Lee y Jang (2013), investigaron el comportamiento del consumidor cuando el 

descuento que se ofrece a través de las tarifas opacas se considera injusto, sus estudios 

demuestran que el consumidor prefiere no alojarse en el hotel que no ha sido ecuánime 

a la hora de fijar precios para tarifas opacas, aunque no hayan sido ellos los clientes 

afectados. En este estudio mediante la utilización de la teoría de juegos y en concreto “el 

juego del ultimátum” (ultimatum game), se investigaron las reacciones de encuestados 

en un contexto de fijación de precios opacos hoteleros injustos. Los resultados revelan 

que un porcentaje significativo de los encuestados (30%) optó por evitar el hotel que 

distribuye a través de las OTA opacas, poniendo de manifiesto dos conclusiones 

importantes. En primer lugar, la fijación de tarifas opacas con grandes descuentos puede 

ser considerada injusta por los clientes del hotel y éstos pueden castigar la injusticia y en 

segundo lugar, una desviación de precios del 20% es suficiente para que afecte a los 

clientes de forma negativa, lo que conlleva consecuencias funestas para el hotel.  
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Por tanto la decisión de adoptar distribución opaca no debe basarse en una 

simple comparación de los ingresos entre la situación actual y la conseguida con la venta 

opaca, sino que tiene que tener un enfoque más estratégico y tener en cuenta la pérdida 

potencial de la demanda como consecuencia de la percepción de injusticia por parte de 

los clientes. Esa percepción, además, no sólo está provocada por la experiencia directa 

del cliente, sino también por la información compartida por una tercera persona, creando 

un efecto multiplicador. A través de este estudio, solo se han podido demostrar las 

consecuencias a corto plazo, los autores sugieren que sería muy interesante ampliar la 

investigación del estudio a los efectos a largo plazo. 

Otras conclusiones sobre el comportamiento del consumidores online son las 

aportadas por los estudios de Toh, DeKay y Raven (2011) y Magnini y Karande (2010). 

sobre pautas de conducta generales de compra online de los transient individuales en los 

Estados Unidos, así según su investigación un tercio de los clientes que buscó online no 

terminó haciendo la reserva en Internet; las mujeres prefieren el entorno offline y llaman 

a los hoteles directamente para negociar tarifas a la baja; los sitios web de los hoteles 

son más populares que los sitios web de los intermediarios; los sitios de subastas 

opacos como Priceline representen casi una cuarta parte de todas las reservas hoteleras 

online, tendencia que aumentará; y por último incluso aquellos que no usaron Internet 

para buscar o reservar habitaciones de hotel dieron altas puntuaciones a los diferentes 

tipos de uso de Internet lo que aporta un buen augurio para el aumento del uso de 

Internet en el futuro la planificación de viajes.  

Magnini y Karande (2010) han profundizado más y en su estudio relacionan el 

canal utilizado para la compra del producto hotelero, bien directo vía teléfono o web 

propia e indirecto vía web de intermediarios con otras variables como el comportamiento 

del consumidor en la búsqueda, la frecuencia de compra o la lealtad a la marca. Es uno 

de los primeros estudios sobre la distribución multicanal en el sector turístico, los 

resultados resumidos en la tabla 4.3., indican que los consumidores que compran por 

teléfono son los más leales a la marca, compran con más frecuencia y están dispuestos 

a asumir un mayor coste en su proceso de búsqueda, mientras que los que compran en 

sitios web de intermediarios son menos leales a la marca, están más motivados por 

conseguir precios bajos y que se caracterizan por tener una percepción de riesgo de falta 

de disponibilidad. A pesar de que los compradores de Internet son a veces considerados 

como consumidores no leales cuya motivación es el precio, no obstante, cabe destacar 

que también existen diferencias sustanciales entre los que compran en sitios web 

propios y aquellos que compran a través de intermediarios. Por lo tanto, los proveedores 
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de servicios deben utilizar estrategias que fomenten la retención de clientes en el canal 

telefónico y el sitio web de propiedad, haciendo hincapié en ofrecer algo más que 

información sobre los precios, sobre todo cuando se dirijan a los clientes fidelizados y 

frecuentes, que son más propensos a ser más receptivos a las características 

diferenciadoras.  

Tabla 4.3. Perfil de los compradores a través del canal telefónico directo, del sitio web 
directo y del intermediario online 

 

Fuente: Magnini y Karande (2010) 

Para los autores de este estudio estos resultados deben interpretarse con 

cautela ya que en el estudio no se separó a los individuos que buscan y comprar en el 

mismo canal de los que buscan en un canal y realizan la compra en otro. 

Se pueden minimizar los factores que afectan al comportamiento online del 

consumidor con una página web con contenidos relevantes, de calidad y actualizados 

constantemente y en la que se permita la interacción con el consumidor, evitando 

promociones a través de canales intermediados y con el desarrollo de estrategias de 

marketing relacional y de CRM. La tecnología permite hoy trabajar con los medios 

multimedia más enriquecidos del momento: fotografía, video HD, fotografía navegable 

360 grados, podcast o archivos de audio, realidad aumentada, códigos QR, 

comunicación de corto alcance55, etc. (Llantada y Pons, 2012). Asimismo hay que 

                                                        

55 Existen tres tecnologías que proporcionan capacidades de comunicación de corto 
alcance o alcance limitado:  
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destacar que el CRM se ha convertido en un elemento crucial de la estrategia comercial 

del hotel, la necesidad actual de lograr un alto grado de fidelidad del cliente obliga a los 

hoteleros a construir una relación duradera y rentable con el objetivo de convertir a su 

huésped, independientemente de cual haya sido el canal de captación, en cliente propio 

(IDISO, 2012). 

 

4.3. SOCIAL-LOCAL-MOBILE (SOLOMO) 

Los tres conceptos son conocidos de forma individual, pero combinados tienen el 

potencial de generar nuevos modelos de negocio y nuevas fórmulas de acceso a clientes 

y al producto. Todo gira en torno a estos tres elementos en la comunicación, el marketing 

y la distribución online del producto hotelero (Giner, 2012). La presencia en móvil y redes 

sociales es crucial para cualquier marca, no por la eficiencia de costes que representan o 

por la gran cantidad de información que aportan sobre los clientes sino, sobre todo, 

porque es el canal donde los usuarios quieren interactuar (EyeForTravel, 2013). Más de 

mil millones de personas tienen cuentas de Facebook, se publican más de 200 millones 

de tweets por día en Twitter, Apple vendió 2.000.000 de smartphones iPhone 5 en las 

primeras 24 horas de su puesta a la venta (Harteveldt, 2012). 

La mayor accesibilidad a la tecnología requerida por estos servicios y el aumento 

en la disposición de las empresas por desarrollar acciones en este entorno hace pensar 

que esta tendencia se consolidará en un futuro próximo. 

                                                        

• Bluetooth: Permite la comunicación entre dispositivos dentro de un radio de 30 
pies y es compatible con la transferencia de voz y datos.  

• RFID identificación por radiofrecuencia: Un chip de computadora (o "tag") 
adjunto a un objeto transmite y recibe una cantidad limitada de información de un 
receptor de la estación de radio. La comunicación tiene un alcance de hasta 200 
metros.  

• NFC comunicaciones de campo cercano: Protocolo de conexión de datos de 
corto alcance entre un dispositivo y un receptor de la estación de radio. NFC es 
un subconjunto de la RFID; su alcance y rango son más limitados 
(PhocusWright, 2013) 
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A continuación se analizan las tres tendencias de forma individual y el impacto 

que producen en las estrategias de distribución y de marketing online de las empresas 

hoteleras. 

 

4.3.1. Redes sociales 

El comienzo de la era SoLoMo se ha caracterizado por el crecimiento y la 

popularidad de las redes sociales y comunidades de viajeros como TripAdvisor, 

Facebook y MySpace. En la década de 2010 comunidades como TripAdvisor cambiaron 

dramáticamente la forma tradicional de comunicación proveedor-consumidor a una 

comunicación abierta de consumidor a consumidor. En la actualidad nos encontramos en 

un entorno social, que afecta a la marca, a la producción, a la venta y reputación de los 

servicios (Llantada y Pons, 2012). Como hitos importantes de esta evolución se puede 

destacar el año 2008 en el que TripAdvisor, con veinte millones de comentarios en seis 

idiomas, se convirtió en la comunidad de viajes más grande del mundo. El año 2010 en 

el que Facebook superó a Google en la cuota de mercado de las visitas estadounidenses 

con 500 millones de usuarios activos y altas diarias de 700 mil nuevos miembros. Y 

finalmente noviembre de 2012, fecha en la que Facebook alcanzó la meta de mil 

millones de usuarios y los medios de comunicación social alcanzaron el 84% de los 

usuarios de Internet a nivel mundial (Thakran y Verma, 2013). 

Las redes sociales se han convertido, según un informe de PhoCusWright (2012) 

en la tercera actividad más popular entre los usuarios de móviles. Más de las tres 

cuartas partes de los viajeros recurren a ellas para encontrar algún tipo de oferta y un 

30% para buscar específicamente ofertas relacionadas con los viajes (Thakran y Verma, 

2013). 

En nuestro país y según datos de ONTSI (2013) el 65,9% de los internautas 

compradores utiliza las redes sociales, el motivo de su uso es principalmente la 

búsqueda de información y la comparación de precios, siendo más utilizadas por los 

consumidores que compran online que por los que compran offline (ver gráfico 4.3.). Las 

redes más utilizadas son Facebook (96%), seguida de Twitter (35,1%) y Tuenti (21,2%), 

el resto tienen una presencia residual. Aunque todavía es muy bajo el número de 

internautas que utilizan las redes sociales como plataforma de compra, el 74,3% de los 

usuarios de redes sociales declara no utilizarlas en los procesos de compra, no obstante 

cabe destacar que unote caada tres internautas ha establecido algún tipo de relación con 

la marca a través de este medio.  
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Gráfico 4.3. Internautas compradores usuarios de redes sociales y motivos de uso 
en España 

 

Fuente: ONTSI (2013) 

Las redes sociales han modificado, por tanto, la forma en la que los 

consumidores buscan y planifican sus viajes constituyendo además un grupo de enfoque 

de millones de personas que proporcionan la información sin que se le pida. La 

satisfacción del usuario es un factor importante para la evaluación de una empresa y 

mediante el análisis de los contenidos creados por los consumidores los hoteles pueden 

entender a sus clientes y emprender acciones correctivas para mejorar su oferta 

(McCarthy, Stock y Verma, 2010). Según el informe Travel Innovation & Technology 

Trends: 2013 and Beyond elaborado por PhoCusWrigth, este cambio de hábitos del 

consumidor ha constituido una oportunidad para muchas empresas turísticas que han 

construido una agresiva presencia en los medios sociales con un comportamiento 

proactivo, utilizándolas para construir comunidades de viajeros, gestionar su reputación 

online, mejorar el servicio de atención al cliente, rastrear sus deficiencias y atraer a los 

clientes en varios puntos de la cadena de valor del viaje.  

El último punto, la atracción a la cadena de valor del viaje difiere de la opinión de 

muchos investigadores, expertos e incluso del propio sector hotelero que de momento no 

consideran a las redes sociales como un canal de distribución y por tanto apenas las 

utiliza como parte de su estrategia de marketing. Albacete y Herrera (2012) realizaron 

una investigación entre empresas hoteleras españolas cuyos resultados revelan que 

aunque gran parte de ellas están presenten en las redes sociales y las consideran una 

herramienta muy valiosa para comunicarse y obtener información de los clientes, no han 

 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

179 

percibido mejoras en las reservas ni en los resultados. Sin embargo, son numerosos los 

estudios que revelan una falta de compromiso de las empresas hoteleras a la hora de 

utilizarlas como herramientas de marketing y el desconocimiento de las funcionalidades 

que podrían utilizar para mejorar su competitividad. Tudori y Haynes (2012) creen que 

las empresas turísticas encuentran complicado rastrear los medios sociales y por ello 

optan por métodos más tradicionales para involucrar a los clientes, aún así piensan que 

si dominaran las técnicas de uso de las redes sociales se pueden convertir en un recurso 

valioso. Una encuesta realizada entre ejecutivos internacionales de marketing por la 

empresa TravelCom y el Cornell Center for Hospitality Research Database (2011), 

encontró que alrededor de dos tercios invirtió menos de 10.000 dólares a lo que hay que 

sumar que gran parte de los hoteleros tienden a externalizar estas funciones, incluyendo 

las campañas de Twitter y la gestión del pago por llamada (pay per call) y pay per click 

(Verma y McGill, 2011). Del mismo modo, el estudio relacionado por la Ecole Hôtelière 

de Lausanne y RateTiger en 2012, llega a resultados similares, uno de cada tres hoteles 

no tienen ninguna estrategia social en los medios digitales, y sólo uno de cada ocho 

utiliza una plataforma de comunicación social como herramienta de marketing. Resulta 

paradójico que mientras que las redes sociales como Facebook, Twitter, TripAdvisor y 

YouTube son reconocidas como nuevas formas de marketing digital, los hoteleros siguen 

sin convencerse del impacto que estos canales en realidad tienen en las reservas y por 

lo tanto evitan su utilización. Este desencuentro puede ser que se produzca porque los 

hoteleros intentan utilizarlos como un canal de distribución para justificar sus esfuerzos y 

tratan de encontrar algún retorno de su inversión. A pesar de que las redes sociales no 

fueron diseñadas como una plataforma de venta hotelera, Starkov (2012) considera 

fundamental que formen parte de cualquier campaña de marketing multicanal, para este 

experto los medios sociales son un canal de compromiso y de servicio al cliente por lo 

que tampoco recomienda su utilización como un canal independiente.  

Finalmente, un estudio de Anderson (2012) publicado por la Cornell University 

School of Hotel Administration analizando los establecimientos de EEUU ha demostrado 

un vínculo directo entre las puntuaciones de revisión online y el retorno de la inversión. 

El informe calcula que un aumento de un punto porcentual en la reputación online según 

la escala de ReviewPro Global Review Index56 supone para un hotel un incremento de 

                                                        

56 El Global Review Index (GRI) es una puntuación general de reputación online 
para un hotel individual, un grupo de hoteles o una cadena que se basa en datos extraídos de las 
principales agencias de viajes online y sitios web de opinión y que se puede calcular para cualquier 
momento en el tiempo (un día concreto, una semana, un mes, un año, etc.). Creado por la 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

180 

hasta un 0,89% en el precio medio diario por habitación, y aumentos de su ocupación en 

un 0,54% y de su RevPar en un 1,42%. El estudio demuestra asimismo que el impacto 

afecta a todos los canales de distribución, tanto online como offline. 

El estudio revela también que conforme se va avanzando hacia hoteles de 

mayor categoría la influencia que ejercen los comentarios sobre esos parámetros 

(precio, ocupación y RevPAR) es menor, siendo el efecto de la reputación online más 

determinante en los hoteles de gama más baja, como se puede ver en la tabla 4.4.  

Tabla 4.4. Impacto de la reputación online en el ADR, ocupación y RevPAR de un hotel 

 

Fuente: Cornell University School of Hotel Administration (2012) 

La reputación online hotelera se basa tanto en el puesto que el hotel ocupe en 

las webs de opiniones como en las críticas que recibe a través de las redes sociales, 

varios estudios de investigación académica han puesto de relieve el impacto de esos dos 

factores en las decisiones de compra de los viajeros. Verma, Stock y Mc Carthy (2012) 

han estudiado el efecto de las opiniones de otros clientes en la disposición de reserva de 

los nuevos, tratado de cuantificar en sus investigaciones la probabilidad de que un 

usuario elija el hotel que está considerando si tiene un comentario negativo o positivo. Su 

estudio demuestra que si el comentario es negativo aproximadamente 2 de cada 5 

personas reservaría el hotel frente al 3,5-4 de cada 5 si fuera positivo. También 

exploraron si estos resultados diferían si se modificaban determinados factores como la 

                                                        

empresa ReviewPro, especialistas en herramientas online para   monitorizar, analizar, gestionar y 
mejorar la reputación online de los hoteles. 
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categoría del hotel o el género del cliente constatando que no hay diferencias 

significativas observables debido a la categoría del hotel o de género, asimismo 

concluyeron que en Internet los clientes tienen la misma probabilidad para enviar 

comentarios ya sea positivos y negativos, según corresponda, a diferencia del entorno 

offline en el que los comentarios negativos se comunican a más personas que los 

positivos. El impacto en las reservas directas del puesto ocupado por un hotel en la 

clasificación de TripAdvisor ha sido estudiado por la empresa de tecnología Micros. Esta 

clasificación se basa en su propia métrica llamada "Índice de popularidad", un algoritmo 

que determina la clasificación en función de la cantidad, calidad y frecuencia de los 

comentarios de cualquier hotel. Es conocido que un pequeño cambio en la clasificación 

de TripAdvisor puede tener un impacto significativo en el tráfico de Internet a la web del 

hotel, cuanto más alto sea el puesto ocupado en la clasificación mayor tráfico se 

generará. La empresa Micros demostró esta teoría estudiando a una muestra aleatoria 

de sus clientes, así por ejemplo un hotel en el puesto 20 de su mercado tiene un 10 % 

más de reservas directas frente a los que están en el puesto 40, en el puesto 5 tiene un 

9 % más de reservas directas frente a los del puesto 10 y si está situado en el puesto 1 

tiene un 11 % más de reservas directas frente a los situados en el puesto 2. De igual 

forma el estudio demuestra que los hoteles que pertenecen al 20% superior de la 

clasificación experimentarán aumentos masivos en el tráfico de referencia de TripAdvisor 

y, como consecuencia, en las reservas directas (Brinksman, 2013). 

Aunque los estudios avalan la importancia de la reputación online su gestión no 

es sencilla, muchas empresas hoteleras, principalmente las pequeñas suelen tener 

dificultad tanto para monitorizar los comentarios que se realizan en redes sociales sobre 

ellos como para distinguir los temas que resultan realmente relevantes para sus clientes, 

dada la gran cantidad de contenidos que deben ser filtrados para que la información sea 

más manejable. La aparición de empresas especialistas en esta labor, como ReviewPro 

y HotelReporting, indica la complejidad de este proceso. Desde la empresa 

HotelReporting, sugieren a los hoteleros realizar benchmarking analizando su nota y la 

de sus competidores en las redes sociales y OTA, de ese modo pueden detectar áreas 

de mejora con el fin de aumentar su calificación (Piefort, 2013).  

A estos rankings elaborados por los consumidores hay que sumar los que 

elaboran los profesionales u organizaciones internacionales de calificación como por 

ejemplo la Guía Forbes, AAA o Michelin, que a diferencia de los elaborados por los 

consumidores, dejan clara la normativa establecida, por lo que es muy importante 

cumplirla y mantenerla. Los rankings elaborados por las organizaciones tienen mucho 
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peso en el sector de la restauración, mientras que los clientes de los hoteles dan más 

valor a la opinión de otro consumidor. Para unificar o comparar criterios, la guía de viajes 

Forbes está desarrollando un nuevo enfoque, que llamará plataforma Travel 3.0, en la 

que combinará evaluaciones de expertos de restaurantes y hoteles con los comentarios 

de los clientes, para proporcionar una imagen más completa y fiable de cada 

establecimiento (McCarthy, Stock y Verma, 2010). 

Por lo tanto, las empresas hoteleras deben estar presentes en estos canales 

sociales, asegurarse que mantienen una fuerte reputación online respondiendo 

activamente a las críticas y finalmente deben involucrarse con los clientes publicando 

nuevos contenidos (Thakran y Verma, 2013). La gestión de la reputación online y los 

planes de mejora para ir descubriendo la experiencia que valora realmente el cliente no 

es una tendencia sino una necesidad (Gémar y Jiménez, 2013). 

Es necesario destacar también que las redes sociales se han convertido, para 

muchos usuarios, en la primera opción a la hora de contactar con el departamento de 

atención al cliente de una empresa o marca, máxime si la empresa ofrece la opción de 

realizar compras online. La empresas deben, por consiguiente, integrar de forma efectiva 

estos nuevos canales de atención al cliente como una vía de comunicación con ellos. 

Las redes sociales permiten detectar problemas de los clientes y además darles una 

respuesta de manera inmediata, directa, cercana y concisa. Si no se desea dar una 

repuesta en abierto pueden utilizarse un canal de transición para derivar la conversación 

a otros canales (chat, teléfono, email) en los que continuar el contacto de forma más 

pausada y resolver las dudas o incidencias. La tendencia procede de Estados Unidos, 

donde Facebook y Twitter están cambiando la forma en la que las empresas se 

interrelacionan con los consumidores, en países más cercanos como el Reino Unido los 

consumidores prefieren las redes sociales y el chat interactivo frente al correo electrónico 

y el teléfono para obtener una respuesta más rápida a sus consultas. Así, el informe 

elaborado por Nielsen (2012) revela que el 47% de los usuarios de estas webs recurre a 

atención al cliente a través de ellas y uno de cada tres las prefiere para recibir este 

servicio antes que por teléfono. La tendencia en el sector turístico es incluirlos en la 

estrategia de atención al cliente, creando así una plataforma de servicios multicanal, 

global y accesible 24 horas los siete días de la semana, que complementa y mejora los 

canales habituales (teléfono, email, etc.), ofreciendo una experiencia de 360 grados al 

usuario. De este modo, al ampliar los canales de atención al cliente se mejora su 

experiencia de usuario, lo que contribuye de manera positiva a su retención y a la mejora 
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la imagen de marca de la empresa, ya que permite un contacto mucho más atractivo y 

abierto, así como un servicio más dinámico y práctico (Hinojosa, 2013). 

La búsqueda se está convirtiendo también en una actividad social, Google está 

enumerando las revisiones de Google+ para la búsqueda orgánica de un hotel, y 

Facebook está ofreciendo la opción "Facebook cercano", así como la búsqueda gráfica 

para mostrar los resultados más relevantes para los usuarios.(Thakran y Verma, 2013).  

Los medios de comunicación social ofrecen una gran oportunidad a los hoteleros 

para que se ganen la lealtad del cliente y aumente la cuota en sus canales directos, 

adelantándose de este modo a lo intermediaros, cuyas estrategias en medios sociales no 

están muy desarrolladas. Aunque parezca una obviedad incorporar una estrategia de 

medios sociales las empresas que no lo hagan pronto pueden perder negocio en favor 

de los que lo hacen. Aún así, mientras que las tecnologías sociales han creado un valor 

sustancial hasta el momento, su poder real no es todavía claro (PhocusWright, 2013). 

 

4.3.2. Localización 

Los dispositivos móviles al estar dotados de GPS (Global Positionig System), 

conexión a Internet, cámara de fotos/video, etc. permiten desarrollar estrategias de 

marketing localizado en base a la ubicación del usuario, gracias a los servicios basados 

en la localización o LBS (Location Based Service) que proporcionan un servicio 

personalizado al usuario basándose en su situación geográfica, enriqueciendo de este 

modo su experiencia de compra y por supuesto, favoreciendo las ventas de productos y 

servicios. Esta funcionalidad viene muy de la mano de las reservas de última hora y es 

un estándar que ninguna app debería obviar. Verma, Stock y McCarthy (2012) señalan 

que las innovaciones para dispositivos móviles preferidas por los clientes son las 

relacionadas con la información local y las aplicaciones basadas en la localización. La 

posibilidad de ofrecer a un cliente potencial el producto más cercano a su situación e 

indicarle cómo llegar hasta él, incrementa indiscutiblemente los ratios de conversión 

(Kayak, 2013b).  

Google apunta que el 40% de los tres mil millones de búsquedas diarios son de 

información local. El buscador las está impulsando al incluir en los resultados 

información local así como la ubicación en mapas, el 43% de los resultados se muestran 

ya de esta forma. Sin embargo, Yahoo y Bing apenas llegan al 25% de búsquedas 

locales en el total mostrado. TripAdvisor también tiene un servicio LBS con su opción 

"cerca de mí" que emplea un algoritmo multidimensional que combina la ubicación del 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

184 

usuario con las puntuaciones y comentarios de otros miembros de la comunidad 

(Business Insider, 2014). 

El efecto SoLoMo ha dado pie al desarrollo de la gamificación móvil en toda su 

extensión. El juego además de entretener también educa y educar en las marcas 

sociales es sin ningún lugar a duda objetivo del marketing. Muchos servicios de 

geolocalización son una especie de gincanas en la que los usuarios van recorriendo un 

territorio haciendo check in en los principales hitos de la misma, con el fin de conseguir 

un badget o emblema que puede llevar un premio asociado (Llantada y Pons, 2012). 

Para poder aprovechar los servicios basados en la localización es necesario que 

los hoteles tengan contenidos correctos y optimizados para buscadores, que es de 

donde los directorios y servicios de mapas móviles consiguen la información. Los 

buscadores móviles priorizan y entregan principalmente contenidos locales; por lo tanto, 

los hoteleros necesitan optimizar sus contenidos y perfiles locales en los buscadores 

(Google+Local, Yahoo Local, Bing Local), los directorios de empresas locales, las 

páginas amarillas, etc. (Starkov y Mechoso, 2013). 

4.3.3. Tecnología móvil 

El auge de los smartphones y la aparición de las tabletas suponen un gran 

desafío para el marketing hotelero, puesto que conlleva la creación y gestión de 

contenido digital para facilitar la compra del producto desde tres dispositivos distintos: 

ordenador, smartphone y tableta, cuyos canales de comercialización y distribución deben 

ser tratados de diferente forma puesto que sus usuarios requieren de un contenido 

diferente. 

 La posibilidad de comprar cualquier cosa, en cualquier lugar, en cualquier 

momento a través de smartphones crea grandes oportunidades para el sector turístico. 

Bastan algunos datos del impacto de los dispositivos móviles y del mercado turístico 

para constatar su importancia. Cada día se activan más de 700.000 IPhones y 750.000 

Androids, las tabletas representan ahora casi el 25% del mercado de la informática 

global. En el año 2012 el iPad siguió siendo la plataforma que genero más ingresos con 

un 51,9% de las ventas generadas desde dispositivos móviles en Europa. Le sigue 

Android con un 23,1%, y el iPhone con un 22,1%. Actualmente la plataforma iOS (iPad, 

iPhone, iPod) genera tres cuartas partes de las ventas desde dispositivos móviles 

mientras que Android alcanza un cuarto de estas ventas (Llantada y Pons, 2012). Las 

búsquedas de productos y servicios relacionados con viajes y turismo están entre los 

más demandadas a través de terminales móviles. Según Google, en 2012 el 7% de 
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todas las búsquedas se realizó vía tabletas, frente al 14% vía dispositivos móviles y el 

79% vía la web convencional. Deutsche Bank Securities predice que el valor de las 

reservas hoteleras mundiales a través del móvil se triplicará entre los años 2013 y 2017 

(Bláquez, 2014). 

En cuanto al mercado hotelero internacional como se puede observar en la tabla 

4.5 el cambio desde el ordenador a los dispositivos móviles durante el primer 

cuatrimestre de 2014 ha sido masivo. Más del 36% de los visitantes de la web, y casi el 

34% de las páginas vistas se generan a partir de dispositivos que no son de escritorio 

(móviles y tabletas), al igual que más de 15% de las reservas y de casi el 14% de las 

pernoctaciones y los ingresos (sin incluir las reservas de voz procedentes de los sitios 

web para móviles). Las tabletas han generado un 218% más de pernoctaciones y un 

311% más de ingresos que los smartphones (Starkov, 2014).  

Tabla 4.5. Fuentes de tráfico e ingresos por categoría de dispositivo durante el primer 
trimestre de 2014 

 

Fuente: HeBS Digital. Páginas vistas 57, Visitas 58 

La constante creación de aplicaciones para los dispositivos móviles ha 

provocado que sean cada vez más influyente en las decisiones de viajes de turismo y del 

comportamiento en todas las etapas de consumo turístico. Sus oportunidades van más 

                                                        

57  Página vista consiste en la visualización de una página de un sitio web que el 
código de seguimiento de Google Analytics está controlando. 

58  Una visita es un conjunto de interacciones que tienen lugar en un sitio web en 
un periodo determinado. Por ejemplo, una única visita puede contener páginas vistas, eventos, 
interacciones sociales, variables personalizadas y transacciones de comercio electrónico. 
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allá de la búsqueda y la compra, pueden incorporar funcionalidades que acompañen al 

cliente en todo su viaje, fomentar una fidelización mas personalizada y con un mayor 

valor añadido (Llantada y Pons, 2012) y también captarán ingresos por publicidad debido 

a que son capaces de pedir y recoger los datos de ubicación de los usuarios (Business 

Insider, 2014). Los intermediarios ya están invirtiendo en estas plataformas móviles a 

pesar de que en el mercado español las OTA han llegado tarde a este nuevo fenómeno 

según indican desde la OTA Logitravel, debido en parte al bajo retorno de las apps en 

las primera fase, en concreto esta OTA tienen un 15% de usuarios con un nivel de 

reserva del 4%, su perfil es principalmente business y reservan principalmente productos 

de última hora (Kayak, 2013b). Sin embargo, en el mercado norteamericano, tal y como 

indica Saunders (2013), las inversiones de Expedia en plataformas móviles están 

mostrando un fuerte retorno de la inversión (ROI) al lograr su aplicación más de 10 

millones de descargas en 180 países hasta la fecha y con un promedio de más de cuatro 

millones de usuarios cada mes y un 68 % crecimiento promedio mensual en las 

reservas. La tabla 4.6. nos muestra el ranking de descargas de aplicaciones 

pertenecientes a OTA y metabuscadores en Estados Unidos, siendo las OTA líderes 

Hotels.com, Expedia y Booking y los metabuscadores Kayak y TripAdvisor. 

Tabla 4.6. Ranking de apps de OTA y metabuscadores en Estados Unidos 

 

Fuente: Tnooz (2013)  
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Una de las actividades que más se está llevando a cabo a través de los 

smartphones son las reservas de última hora, un estudio de Trivago realizado en el año 

2012 sobre los hábitos de reserva de última hora de una muestra de 4.000 viajeros de 

diferentes mercados mostró que el 85% de las reservas ultima hora se realizan online 

(11% a través de móvil y un 74% a través del PC). En el caso del mercado nacional el 

volumen es del 71% a través del ordenador de sobremesa y el 9% a través de su móvil. 

Los intermediarios ya han tomado nota y han lanzado sus propuestas para captar estas 

reservas, como Hotel Tonight, Orbitz que señaló que más del 70% de las reservas que 

llegan a través los smartphones se están haciendo entre las 24 horas previas a la 

estancia cifra que llega al 68% en el caso de Expedia. Según datos de EyeforTravel 

(2013) el 45,3% de los viajeros haría una reserva de última hora en una tableta hasta 

una semana antes del viaje, mientras que el 43,8% lo haría en un móvil. La mayoría 

coincide en utilizar móviles en el último minuto y no es tan sensible a los precios como 

antes, lo que refuerza la teoría de Starkov y De George (2012) sobre lo innecesario de 

ofrecer descuentos de última hora a través de este canal.  

Tal y como indican desde Boston Consulting Group (2014) en su informe Travel 

goes mobile, se espera que el impacto de la tecnología móvil en la industria de los viajes 

tenga un alcance como el del ordenador e Internet. En el caso de la industria española, 

los proveedores, como hoteles y líneas aéreas, están mas preparados que algunos 

intermediarios como las agencias de viajes, a las que les es más complicado adaptar su 

información a los dispositivos móviles (Bláquez, 2014). Los hoteleros tienen una 

oportunidad para fortalecer o restablecer relaciones con los clientes y adelantarse a los 

intermediarios online, pero para lograrlo es necesaria la comprensión de los usos 

móviles de sus clientes para poder adaptar, de ese modo, su comercialización.  

4.3.4. El cliente SoLoMo 

El cliente de la era SoLoMo tiene diferentes expectativas a las de los clientes de 

los GDS o de la era de Internet. Los nuevos viajeros quieren que su proceso de compra 

tengan una interacción total a través de todos los canales: medios sociales, correo 

electrónico, navegadores (ordenadores de sobremesa, portátiles) y dispositivos móviles 

(tanto aplicaciones y navegadores), para ellos utilizan diferentes fuentes de información 

en las diversas etapas de su proceso de decisión de compra, que se van contrayendo 

durante ese proceso. Es necesario entender la navegación del usuario “cross device” 

(uso de múltiples dispositivos) y como afecta cada uno al proceso de decisión de compra 

(Kayak, 2013a) para poder establecer las estrategias de marketing oportunas con el fin 

de determinar en cuál de esas webs o dispositivos se va a intentar captar el negocio. 
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Cada hotel tiene su propia combinación de características que hacen que tenga más 

probabilidad de entrar en contacto con el cliente y que influirán en el resultado de la 

reserva. De momento los ratios de venta directa en el canal móvil son todavía muy bajos, 

sobre todo por la pobre experiencia de usuario que ofrecen, es decisivo para el hotel 

tener interfaces pensados para navegar desde los diferentes dispositovos móviles. Las 

oportunidades que surgen gracias a Internet no deberían estar condicionadas por el 

soporte, para la empresa es una pérdida de oportunidades (Kayak, 2013a). 

En la etapa temprana del proceso de decisión de compra los clientes comienzan 

consultando en un motor de búsqueda online para ver las opciones disponibles en el 

destino. Sin embargo, después de haber leído la información en Google, Yahoo o Bing 

(como posibles ejemplos), muchos indicaron que visitan los sitios web de cadenas y de 

las grandes OTA, contrastando también la información en guías de viajes para triangular 

la información sobre la prospectiva hotelera. En la etapa media, una vez elegidas las 

opciones de compra, los motores de búsqueda ya no son el medio dominante, los 

clientes son más propensos a visitar tanto los sitios web del hotel, de la OTA y de los 

metabuscadores, es durante este etapa en la que más influyen los comentarios de otros 

clientes, el 50% de los compradores españoles de vuelo y hoteles visitan más de 5 webs 

de viajes antes de decidirse a reservar (Kayak, 2014). Cuando llega el momento de 

reservar prefieren sitios web de cadenas y de las OTA, aunque también se utilizan otros 

sitios (Verma, Stock y McCarthy, 2012). A menudo realizan dos etapas diferentes del 

proceso de reserva  al mismo tiempo, por ejemplo, hacer check out del hotel y publicar 

las fotos en los medios sociales mientras lee un comentario reciente de un amigo sobre 

una compañía aérea. Los clientes SoLoMo quieren un acceso fácil a la información y 

mensajes adecuados adaptados a sus necesidades, que demanda respuestas y 

soluciones a sus problemas de forma casi inmediata, si el sitio web móvil del hotel no 

muestra la información deseada en pocos segundos, es muy probable que pierda el 

cliente. Por lo tanto, es esencial el marketing online y móvil para retener a los clientes y 

mantener la lealtad (Thakran y Verma, 2013). 

Existen diferencias entre los clientes corporativos y de ocio a la hora de recopilar 

la información, mientras que los clientes corporativos prefieren confiar en la 

recomendación de su empresa, mientras que las recomendaciones de amigos y 

familiares son más importantes para los viajeros de ocio, en ambos casos las opciones 

siguientes son los buscadores generalistas y los metabuscadores y OTA. En cuanto a las 

redes sociales o sitios de opiniones que consultan cuando buscan información los 

resultados muestran que las mujeres son significativamente más propensas a leer una 
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crítica en TripAdvisor mientras que los hombres prefieren los comentarios profesionales 

(Verma, Stock y MacCarthy, 2012). 

Empresas de hostelería como Hilton Worldwide, InterContinental Hoteles y Four 

Season están desarrollando nuevas estrategias para adaptarse a los nuevos 

consumidores. La estrategia de medios sociales de Hilton incluye un sitio web basado en 

las mejores prácticas, la supervisión integral, la promoción de la aplicación móvil para 

todas las marcas, y la distribución de iPads a todos los propietarios del hotel (McCarthy, 

Stock y Verma, 2010). Los iPads representan ya el 86% del negocio móvil de la cadena 

hotelera Four Seasons que recientemente invirtió en su estrategia web multicanal 18 

millones de dólares (Llantada y Pons, 2012). InterContinental Hoteles cuenta con 

aplicaciones para Kindle Fire, Google TV, tabletas Android, Windows Phone y Android, y 

aplicaciones de reservas para iPhone para cada una de sus siete marcas (Llantada y 

Pons, 2012). El Cosmopolitan Hotel en Las Vegas hace un amplio uso de los medios 

sociales para promover eventos exclusivos, ofertas, concursos y ofertas de entradas 

para sus huéspedes (PhocusWright, 2013) 

 

4.4. TENDENCIAS TECNOLOGÍAS EN LA DISTRIBUCIÓN 

HOTELERA 

 

El desarrollo de la tecnología y las innovaciones digitales proporcionan a los 

hoteles una gran oportunidad al permitirles la cobertura de todas las fases de la cadena 

de valor del viaje: inspiración, planificación, compra, estancia en el hotel y compartir 
la experiencia. Gracias a las innovaciones se pueden rentabilizar cada una de las fases, 

que de algún modo están interrelacionadas, por ejemplo, cualquier acción de upselling o 

de cross-selling es un intento, tanto de rentabilizar el proceso de compra, como de 

fortalecer el vínculo entre cliente y marca, lo que beneficia también al hotel cuando el 

cliente comparta su experiencia. 

No hay soluciones producidas en serie sobre el uso de las nuevas tecnologías 

para satisfacer las necesidades del negocio y de los clientes, cada empresa hotelera 

tiene su propia cultura, objetivos, procesos de negocio y público objetivo. Sin embargo, el 

cliente debe ser siempre el centro de todos los esfuerzos y pensar en cómo solucionar 

sus problemas debería ser la primera línea del planteamiento estratégico de  las 

empresas. Los hoteleros deben ser conscientes de las oportunidades que les ofrecen las 
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tecnologías al añadir valor permitiendo personalizar y satisfacer las necesidades 

particulares de los clientes. Si se logra añadir valor real mejorarán tanto los procesos de 

captación como los de retención de los clientes (Kayak, 2013b). Las empresas hoteleras 

que estén más en la línea de la innovación y sean capaces de ser pioneros en el 

descubrimiento de nuevas tendencias, podrán disfrutar de una ocupación mayor o 

mantener ésta a mejor precio (Gémar y Jiménez, 2013). 

El big data, las herramientas de BI, el almacenamiento cloud computing o la 

tecnología RFID tendrán un papel fundamental en el sector hoteleros en los próximos 

años. 

El big data y las herramientas de BI permiten realizar una mejor segmentación 

de la demanda y ofrecer productos adaptados a las preferencias de los consumidores 

con la finalidad de aumentar su conversión y conseguir la entrega de una experiencia 

personalizada que sirve el producto adecuado al consumidor correcto en el momento 

adecuado es decir, la personalización del proceso de compra. La tecnología facilita la 

aparición de canales de distribución y la aplicación de BI sobre el volumen, el 

rendimiento, el alcance, las características de los clientes, los patrones de compra y la 

rentabilidad para cada canal nos permitirán conocer su desempeño para realizar mejoras 

inmediatas y planificar las futuras. Los datos que pueden ayudar a conseguir una 

distribución más eficaz y eficiente son los datos transaccionales sobre el rendimiento del 

sitio web, las métricas del call center, la optimización de la pantalla, la causa y efecto de 

la conversión o el rendimiento multicanal. Estos datos permiten una segmentación 

precisa y ayudan a las empresas hoteleras a definir nuevos productos y servicios (Offutt, 

2013). 

Sin el acceso a datos de alta calidad no se puede realizar BI eficaz en la gestión 

de canales, los datos siempre han sido difíciles de obtener en la industria turística y 

hotelera, dado que las empresas hoteleras se han preocupado más de las transacciones 

o del producto que de los datos o de las características de sus clientes y de la 

implementación de modelos de segmentación eficaces. La dependencia de los 

intermediarios también ha dificultado la captación de datos y la personalización de las 

ofertas. Este déficit de datos pueden paliarlo las nuevas tecnologías, que están 

evolucionando para proporcionar un mayor rendimiento, soportar grandes datos y acortar 

los tiempos de respuesta. El aumento en la velocidad permite la interacción en tiempo 

real con los clientes y una mayor agilidad en la toma de decisiones para la gestión como 

el análisis predictivo: simulación, predicción, optimización y otras métricas, incluyendo 

informes en tiempo real y el análisis. Capacidades clave que pueden ayudar a la 
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diferenciación entre las empresas hoteleras (Offutt, 2013). Como ejemplo, tenemos a la 

empresa Hotel IQ que proporciona herramientas de BI que permiten realizar forecasting. 

Con un análisis del booking pace pasado la herramienta muestra el ritmo de reserva 

futuro para cualquier combinación de segmentos de mercado, canal de ventas,  mercado 

de origen o el tipo de habitación.  

Otra fuente clave del big data es la monitorización de los social media y de los 

usos y movimientos de los dispositivos móviles que en conjunto pueden proporcionar 

una visión bastante clara de un comprador. Si se combina esa información con las bases 

de datos psicográficos y demográficos, encuestas a los usuarios, y factores ambientales 

tales como el clima y la geografía, se puede segmentar la información en los anuncios y 

resultados de búsqueda. La tecnología de segmentación ha evolucionado de manera 

que la segmentación de la audiencia ya no tiene que estar en categorías amplias, ya se 

han identificado más de 50 categorías sociales que incluyen los datos demográficos, los 

intereses y el comportamiento social y de consumo. De hecho, el nuevo viajero, puede 

pertenecer a varios de ellos a la vez, con diferentes necesidades de consumo, así puede 

comprar su billete aéro en una compañía de bajo coste y alojarse en un hotel de lujo 

Deloitte (2014). Es fundamental pues, la utilización de herramientas de segmentación 

con una tecnología muy depurada para personalizar la experiencia de los clientes, y 

poder repercutir esto en el precio (Gémar y Jiménez, 2013). 

Las herramientas de BI también permite la entrega de contenido a la medida del 

cliente, cuanto más se acerque el contenido a lo que busca el comprador, es más 

probable que este realice una compra o una reserva, por tanto es fundamental 

seleccionar adecuadamente la información que se proporciona al consumidor para 

facilitarle la compra, sobre todo con los dispositivos móviles donde la plataforma está 

limitada por la velocidad de conexión y el tamaño de la pantalla. Cualquier hotel con una 

estrategia móvil necesita una estrategia de segmentación de contenidos. Las empresas 

hoteleras tienen que centrarse en ofrecer una experiencia de marca consistente a través 

de diversos dispositivos, los consumidores quieren acceder a la información digital 

deseada desde el dispositivo que les sea más conveniente en cada momento, realizan 

sus compras desde ordenadores, tabletas, smartphones y tal vez pronto, desde Google 

Glass (Thakran y Verma, 2013). Aunque pueda ser confuso y costoso para los hoteles 

este será un proceso continuo puesto que la tecnología está en permanente evolución y 

constantemente aparecerán nuevos dispositivos en el mercado, por tanto los 

proveedores y distribuidores que apoyen las interfaces con un uso más sencillo 

disfrutarán de una mayor cuota de mercado.  
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La aparición de nuevas formas de agregación de contenidos para añadir valor a 

los productos turísticos, proceso en el que la corriente principal es el mercado peer to 

peer, desafían el paradigma de la distribución original de viaje, en el que los 

intermediarios agregan contenido para comprar y reservar, por un modelo que hace 

hincapié en comprar, reservar y luego se produce la agregación. Una de las tecnologías 

que permiten este nuevo modelo de agregación y distribución es la computación en la 

nubes o cluod computing que permiten a los usuarios acceder a la información en 

cualquier lugar, en cualquier momento y en cualquier dispositivo o el Internet de las 

cosas59 que puede proporcionar información relevante y muy localizada sobre los 

factores que pueden influir en un viaje, como el tráfico, la contaminación, las condiciones 

climáticas, las zonas críticas sociales, localización de equipajes y los avisos de 

seguridad nacional. La potencia y la conectividad actual de los ordenadores permiten la 

automatización de la gestión del inventario y del proceso de las reservas, las empresas 

pueden recopilar e integrar datos del itinerario de múltiples fuentes sin un GDS, 

ayudando a los pequeños proveedores a distribuir tanto a través de los canales 

tradicionales como en un mercado electrónico de peer to peer. Los hoteleros deben estar 

atentos porque la competencia puede surgir en nuevos modelos de negocio y métodos 

de distribución como es el caso de Airbnb60 o Knok61 dedicada al intercambio de casas, 

ambas plataformas de alojamiento entre particulares surgidas bajo la corriente peer to 

peer. Para el viajero tiene un valor real el hecho vivir una experiencia que se asemeja 

más a la experiencia del que vive en el destino o “local” y que se produce al vivir en casa 

de alguien que vive allí (Kayak, 2013a, 2013b). El cloud computing reduce costes y 

mejora el tiempo de comercialización y permite además. el desarrollo de nuevos 

servicios en la nube mediante la combinación de diferentes fuentes de contenido. Aún 

así, las empresas turísticas destinan un presupuesto mínimo para soluciones de cloud 

computing. Un jugador clave en este modelo, en particular para la distribución, es el 

corredor de la nube. El corredor nube gestiona el uso, el rendimiento y la entrega de 
                                                        

59 La Internet de las Cosas (IoT) son objetos que contienen la tecnología integrada para 
interactuar con estados internos o con el ambiente externo. En otras palabras, cuando los objetos 
pueden detectar y comunicar, cambia cómo y dónde se toman las decisiones y quién las hace 
(Cisco). 

60 Fundado en agosto de 2008 y con sede en San Francisco (California), Airbnb es un 
mercado comunitario de confianza en el que la gente publica y reserva alojamientos en todo el 
mundo, accesible desde cualquier tipo de dispositivo.  

61 Comunidad de intercambio de casas creada en 2011 en España, en el año 2013 
experimento un crecimiento de un 200%.  
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servicios en la nube y coordina las relaciones entre los proveedores y los consumidores 

en la nube realizando servicios como: i) intermediación: agrega valor a un servicio 

determinado como el acceso a servicios en la nube, la gestión de la identidad, la 

seguridad y el rendimiento de informes; ii) agregación de servicios: combina e integra 

varios servicios en uno o más nuevos, por ejemplo integrar tarifas de conexión directa 

con las cadenas hoteleras con los resultados de los GDS; iii) arbitraje: agregación de 

servicios sin fuentes fijas, por ejemplo, un agente de viajes puede obtener el mejor precio 

para un hotel determinado desde cinco fuentes diferentes que pueden ir cambiando. Si 

bien no hay corredores de nube especializados en el sector turístico la computación en 

nube puede proporcionar una reducción sustancial del coste y un aumento de la 

capacidad técnica proporcionando una ventaja competitiva sustancial. Como ejemplo, 

tenemos a InnHand, un sistema de reservas online gratis para las propiedades hoteleras 

con un máximo de 25 habitaciones. Está en la nube y es accesible desde dispositivos 

móviles, además puede integrarse fácilmente en la página web y en Facebook (Offutt, 

2013). 

Se está desarrollando otro tipo de tecnología, que no afecta directamente al 

proceso de distribución, pero ayuda con el BI al aportar datos sobre el comportamiento 

de los clientes durante la estancia en el hotel. La tecnología RFID se ha hecho útil en 

diversos ámbitos como en la gestión de accesos, el seguimiento de objetos (por ejemplo, 

las unidades individuales, equipaje del aeropuerto), pago sin contacto o los documentos 

de viaje de lectura mecánica. Aunque la mayoría de las aplicaciones RFID son de 

carácter operativo y no todas pueden ser aplicables en la industria hotelera, pueden 

ayudar a las empresas en la toma de decisiones tácticas y estratégicas sobre la base de 

los patrones de tráfico y de compra y otros parámetros observables (por ejemplo, las 

preferencias de los adultos con familias frente a los que no tienen). Mediante el uso de 

estos patrones, se pueden tomar decisiones inteligentes sobre el diseño y la 

programación de los destinos, lugares para eventos, parques de atracciones, hoteles y 

otras áreas donde la gente se reúne. Los grandes hoteles y resorts pueden imitar a 

Disney monitorizando los patrones de los visitantes que conducen a mejoras en la 

experiencia del visitante. Sus clientes utilizan una pulsera de goma con RFID llamada 

MagicBand, que les aporta utilidad al permitirles pagar por productos y servicios en el 

parque, abrir su habitación o embarcar antes en las atracciones, por otro lado permite a 

Disney realizar un seguimiento a cada cliente que además de ayudarle a mejorar la 

eficiencia y el servicio, también le permite saber dónde está cada segundo de su 

estancia. La información de seguimiento revela patrones de tráfico que ayudan a los 

ingenieros a mejorar el diseño del parque temático, incluyendo la colocación de servicios 
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y de nuevas atracciones. La tecnología NFC va a suponer una revolución porque se ha 

adoptado de forma generalizada por fabricantes de smartphones (Llantada y Pons, 

2013), como habilitadora de pagos localizados, Google Wallet 62o de registros de entrada 

en las habitaciones.  

Y por último la tecnología también incrementa las expectativas de los clientes 

que esperan la información oportuna y una experiencia de calidad que responda a sus 

necesidades en cada fase de su proceso de viaje. La competencia se está alejando de la 

batalla de las guerras de canal entre los proveedores y los distribuidores y centrándose 

en proporcionar la mejor experiencia al cliente y competir por su lealtad. La estancia del 

cliente en el hotel se transforma así en un factor diferenciador en la comunicación hotel-

cliente. El objetivo ya no se limita únicamente a que el cliente disfrute su estancia y se 

lleve a casa una impresión positiva del hotel, sus servicios y su entorno. El objetivo 

mayor pasa a ser fomentar el acercamiento, el contacto directo y la relación personal con 

el cliente a través de acciones o actividades en el hotel, que confieran un carácter 

diferenciador a la marca y resulten en una experiencia única para el huésped (IDISO, 

2012). La mejora de la experiencia durante la estancia en el hotel y la gestión de la 

reputación online sientan las bases para poder realizar posteriormente acciones de 

fidelización, una de las asignaturas pendientes del sector turístico. 

El futuro modificará de nuevo los modelos de negocio y la desintermediación. 

Los productos de viaje se hacen más complejos y los canales de distribución aumentan, 

el papel del intermediario de viajes debería avanzar más allá de la simple oferta de 

asesoramiento y organización de viajes. La presión para la conexión directa, el éxito 

continuo de los metabuscadores y la evolución de los componentes de los viajes, antes 

commodities y ahora productos diferenciados están cambiando el panorama de 

distribución. En lugar de solo vender la habitación de hotel más económica o la mejor 

tarifa aérea entre dos destinos, los intermediarios tendrán que proporcionar la mejor (o 

de más bajo costo) experiencia de viaje en su conjunto. Una gran oportunidad para que 

las empresas hoteleras tomen la iniciativa porque si los intermediarios no son capaces 

de hacer los cambios necesarios, van a tener que ceder protagonismo a los 

proveedores.  

                                                        

62 Google Wallet es una aplicación para los smarphones vinculada a una tarjeta de crédito 
que sirve como medio de pago tanto online como en tiendas físicas. 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

195 

4.5. CONCLUSIONES 

Las innovaciones en el entorno online y la convergencia de tendencias social, 

local y móvil están configurando un nuevo escenario de distribución en el que las 

empresas deben rediseñar de forma constante sus estrategias de marketing para 

adaptarlas a las nuevas necesidades de los consumidores turísticos. Los canales 

turísticos de distribución electrónica son los que dictan la elección del producto, la 

diferencia entre los productos se convierte en secundaria en comparación a la facilidad 

en el proceso de reserva. Es necesario para poder diferenciarse, aportar valor añadido al 

servicio turístico con una producción más individual y personalizada que mejore la 

calidad total del producto final.  

La creación del modelo merchant cambió las reglas de la distribución hotelera, 

como consecuencia la reserva directa en la web ha disminuido a favor de las OTA con el 

consecuente deterioro de las relaciones entre ambos. La excesiva dependencia de las 

OTA puede evitarse si se implanta, por parte de los hoteleros, un nuevo modelo de 

retribución como puede ser un modelo de compensación de pago por rendimiento o de 

comisión por rangos. Además sería recomendable no considerar a las OTA como 

sustitutas del canal directo y utiizarlas en momentos de necesidad como los fines de 

semanas, las cancelaciones de grupos, temporada baja, etc.  

A pesar de que los compradores de Internet son a veces considerados como 

consumidores no leales cuya motivación es el precio, de hecho, existen diferencias 

sustanciales entre los que compran en sitios web propios y aquellos que compran a 

través de intermediarios, siendo los primeros más leales a la marca, más frecuentes y 

dispuestos a asumir un mayor coste en su proceso de búsqueda. Para minimizar los 

factores que afectan al comportamiento online del consumidor es necesario disponer de 

un sitio web de calidad, en el que se permita la interacción con el consumidor, la 

implantación de una estrategia de precios consistente y desarrollar estrategias de 

marketing relacional con el fin de construir relaciones duraderas con los clientes. 

Los conceptos Social, Local y Mobile combinados (SoLoMo) tienen el potencial 

de generar nuevos modelos de negocio y nuevas fórmulas de acceso a clientes y al 

producto. Los nuevos viajeros quieren que su proceso de compra tengan una interacción 

total multidispositivo y el hotelero debería ofrecer una experiencia de marca consistente 

a través de todos los dispositivos 

Las redes sociales han modificado la forma en la que los consumidores buscan y 

planifican sus viajes constituyendo además un grupo de enfoque de millones de 
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personas que proporcionan la información sin que se le pida. La satisfacción del usuario 

es un factor importante para la evaluación de una empresa y mediante el análisis de los 

contenidos creados por los consumidores los hoteles pueden entender a sus clientes y 

emprender acciones correctivas para mejorar su oferta. A pesar de ello el propio sector 

hotelero no las considera como un canal de distribución, en parte por la existencia de 

una falta de compromiso de las empresas hoteleras a la hora de utilizarlas como 

herramientas de marketing y por el desconocimiento de las funcionalidades que podrían 

utilizar para mejorar su competitividad. Sin embargo, se ha demostrado un vínculo 

directo entre las puntuaciones de revisión online y el retorno de la inversión afectando a 

todos los canales de distribución, tanto online como offline. Por lo tanto, las empresas 

hoteleras deben estar presentes en estos canales sociales y asegurarse que mantienen 

una fuerte reputación online.  

La tecnología también ofrece oportunidades al permitir la personalización del 

servicio. Si se logra añadir valor real mejorarán tanto los procesos de captación como los 

de retención de los clientes. Gracias al big data y las herramientas de BI se puede 

realizar una mejor segmentación de la demanda y ofrecer productos adaptados a las 

preferencias de los consumidores con la finalidad de aumentar su conversión y conseguir 

la entrega de una experiencia personalizada que sirve el producto adecuado al 

consumidor correcto en el momento adecuado es decir, la personalización del proceso 

de compra. La tecnología también incrementa las expectativas de los clientes que 

esperan la información oportuna y una experiencia de calidad que responda a sus 

necesidades en cada fase de su proceso de viaje.  

La competencia se está alejando de la batalla de las guerras de canal entre los 

proveedores y los distribuidores y centrándose en proporcionar la mejor experiencia al 

cliente y competir por su lealtad. Sin embargo el futuro modificará de nuevo los modelos 

de negocio y el desarrollo tecnológico obligará a replantearse de nuevo los modelos de 

distribución existentes. 
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Capítulo 5. 

Metodología 
 

En el presente capítulo se expone la metodología de investigación seguida. Se 

comienza detallando el ámbito de estudio, para continuar con las metodologías 

utilizadas. A partir de una revisión de la literatura, que identifica las cuestiones 

principales a plantear, además de contextualizar la investigación, se expone el 

procedimiento que se ha seguido para el trabajo empírico. Dicho procedimiento implica 

analizar el cuestionario utilizado, el universo y la muestra y, finalmente, el tratamiento 

estadístico de la base de datos y el análisis realizado. 

5.1. REVISIÓN DE LA LITERATURA Y CONTEXTUALIZACIÓN 

La revisión de la literatura ha permitido definir, relacionar y seleccionar aquellas 

variables que componen la comercialización turística del preente y del futuro, para así 

realizar un análisis empírico adecuado y adaptado a las necesidades del sector. Si algo 

ha puesto de manifiesto la revisión de la literatura es que la comercialización turística se 

ha convertido en uno de los aspectos más importantes de la gestión y que a pesar de la 
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gran cantidad de artículos identificados, tal es la novedad de ciertos conceptos que no 

siempre se enuentran definiciones concluyentes.  

Por ello, la revisión de la literatura ha sentado las bases para el diseño de un 

procedmiento adcuado para el análisis empírico pero también han sido importantes las 

aportaciones realizadas por la autora de la tesis doctoral, que ha generado nuevos 

conceptos e identificado relaciones de importancia 

El presente estudio requiere la combinación de fuentes de información 

secundarias con las fuentes de información primarias obtenidas a través del análisis 

empírico, si algo caracteriza esta investigación es la falta de información relacionada con 

la distribución turística  y relevante para este estudio.  

Un detallado análisis sobre la información secundaria facilitada por el Instituto 

Nacional de Estadística (INE), el Instituto de Estudios Turístico (IET) muestra la amplia 

disponibilidad de información sobre la estructura del mercado turístico y hotelero español 

y madrileño a partir de 1999, a través de los datos aportados por la Cuenta Satélite del 

Turismo en España (CSTE), la Encuesta de Movimientos Turísticos en Frontera 

(FRONTUR), la Encuesta sobre Movimientos Turísticos de las Familias Españolas 

(FAMILITUR), la Encuesta de Gasto Turístico (EGATUR) y la EOH. En el caso de la 

información sobre comercialización hotelera y estrategias de futuro, dicha información no 

está disponible en las instituciones anteriormente mencionadas, razón por la cual es 

necesario desarrollar una metodología, un procedimiento para el análisis empírico sobre 

las estrategias de comercialización de las cadenas hoteleras españolas.  

 

5.2. METODOLOGÍA 

Con el objetivo de analizar y evaluar las estrategias y acciones realizadas en la 

distribución por parte de las cadenas hoteleras españolas se utilizó una metodología 

cuantitativa cuyo punto de partida fue la realización de una encuesta electrónica a todas 

las cadenas hoteleras españolas. Dicha encuesta estuvo disponible para su 

cumplimentación entre el 17 de diciembre de 2013 al 14 de julio de 2014. 

El link para la realización de la encuesta y los datos pertinentes sobre la misma 

(objetivo de la investigación, confidencialidad, etc) se distribuyó por mail a todas las 

cadenas hoteleras incluidas dentro del ámbito de estudio. Con el objetivo de aumentar la 

tasa de respuesta se realizaron varios recordatorios a lo largo del periodo en que estuvo 

abierta la aplicación de la encuesta. Adicionalmente se contacto telefónicamente con los 

responsables del departamento de distribución, revenue o e-commerce de las cadenas, 
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animándoles a participar e involucrándoles en la investigación a través de la explicación 

del interés de la misma para el sector. Se contó también con la colaboración de la 

Asociación de Cadenas Hoteleras Españolas (ACHE) que la distribuyeron entre sus 

asociados.  

A continuación, se describen las cuestiones relativas a la elaboración del 

cuestionario, la muestra seleccionada, el trabajo de campo y los análisis estadísticos 

realizados.  

5.2.1. EL CUESTIONARIO 

La recolección de los datos se realizó a través de un cuestionario estructurado 

cerrado en el que sólo se incluyeron tres preguntas abiertas para recoger alternativas de 

OTAs, empresas de Ventas Flash y de Last Minute que pudieran no estar recogidas en 

el listado que se facilitaba en cada una de las tres preguntas.  

El diseño del cuestionario ha requerido una revisión de la literatura. Sobre la 

base de las investigaciones de diversos autores (O'Connor y Frew, 2002; O’Connor y 

Piccoli, 2003; Buhalis y Law, 2008; O’Connor, 2008; Tudori y Haynes, 2012; Estis y 

Lomanno, 2012; Talón et al., 2012; Thakran y Verma, 2013), se han identificado aquellos 

factores que componen las estrategias de comercialización de las cadenas hoteleras.  A 

partir de ahí se han identificado aspectos específicos, en forma de variables y preguntas, 

y las posibles opciones de respuestas que han permitido configurar el actual 

cuestionario. Una vez disponible un cuestionario inicial se realizó un pretest del 

cuestionario a tres directivos de marketing y revenue management de tres tipos 

diferentes de cadenas hoteleras: una gran cadena nacional con hoteles tanto en territorio 

nacional como internacional, una cadena pequeña nacional, con todos los hoteles en 

territorio español y una gran cadena internacional con hoteles en España. Se 

consensuaron sus propuestas y se llevaron a cabo las modificaciones oportunas.  

Como es habitual, el cuestionario se inició con una introducción que presentaba 

a los encuestados el estudio y los objetivos del mismo. Además, se incluyó una 

recomendación: que el empleado de la cadena hotelera que responda el cuestionario 

perteneciera a un departamento de Dirección, Marketing o Revenue Management, dado 

que dependiendo de la organización interna de la cadena estos son los departamentos 

que se encargan de tomar las decisiones sobre la distribución y son los que más 

información tienen respecto a las cuestiones tratadas en la encuesta. 

En la introducción también mostraban los 5 bloques temáticos en los cuales 

estaba estructurado el cuestionario y que son: 
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• Bloque 1. Identificación de las características de la cadena.  

• Bloque 2. Determinación de las estrategias de marketing y  

posicionamiento.  

• Bloque 3. Determinación de la estrategia de selección de canales de  

distribución e inversión en TIC.  

• Bloque 4. Determinación de los canales utilizados en el proceso de  

 distribución hotelero. 

• Bloque 5. El Futuro.  

Obviamente, como es habitual, la introducción se cerraba con el pertinente 

compromiso de confidencialidad. 

El primer bloque comenzaba con una pregunta identificativa de la cadena, en la 

cual se solicitaba su nombre. Seguidamente se recogían sus características 

fundamentales: número de hoteles y de habitaciones, año de creación, facturación anual 

(2012), número de hoteles fuera de España, número de empleados, porcentaje de 

hoteles vacacionales y de hoteles urbanos, número de hoteles en cada categoría (de 5 a 

1 estrellas), porcentaje de hoteles en cada forma de gestión (propiedad, alquiler, 

management y franquicia), porcentaje de clientes de cada segmento al que atiende la 

cadena (ocio, negocio corporativo, negocio MICE y otros).  

El segundo bloque de preguntas estaba dedicado a la determinación de las 

estrategias de marketing y posicionamiento que realizó la cadena hotelera en el año 

2012. Comienza con una cuestión en forma de pregunta nominal dicotómica de “sí” o 

“no” sobre si desarrolló acciones relacionadas con Revenue Management, Upselling, 

Cross-selling y Empaquetado. A continuación las cuestiones se centran en el 

posicionamiento. Así, la segunda cuestión de este bloque estaba referida al porcentaje 

del presupuesto en marketing que supuso el gasto realizado en posicionamiento en 

buscadores generalistas, buscadores de viajes, webs especializadas en viajes y OTA. 

También se preguntaba el porcentaje del presupuesto en marketing invertido en mejorar 

la página web de la cadena. Finalmente se indagaba si se habían realizado acciones de 

marketing online, posicionamiento SEO, posicionamiento SEM y uso de redes sociales.  

El siguiente apartado se ocupaba de determinar la estrategia de selección de 

canales de distribución y averiguar si se había invertido en tecnologías de la información 

y la comunicación (TIC). En primer lugar, se pedía al encuestado que indicara si habían 

estado disponibles o no una conjunto de TIC (Property Management System, Central 

Reservation System, Página Web de la cadena, Conectividad a GDS, OTA, buscadores, 

Content Management System, Revenue Management System, Channel Manager, Motor 
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de reservas, App mobile, Customer Relationship Management y Business Intelligence). 

Seguidamente, se solicitaba que valorara el nivel de conectividad entre las TIC 

nombradas en la pregunta anterior. Para ello, se utilizaba una escala tipo Lickert de 5 

puntos, en las que el entrevistado debía responder entre “1=ninguna conectividad”; y 

“5=conectividad total”. La tercera cuestión del tercer bloque interrogaba sobre el 

porcentaje de hoteles de la cadena que disponía de cada TIC (el listado era el mismo 

que en la pregunta primera) y si eran o no gestionadas directamente por el hotel. El 

bloque se cerraba con dos cuestiones de valoración. Primero se solicitaba valorar la 

importancia de los siguientes criterios63 a la hora de seleccionar un distribuidor: potencial 

de ventas, imagen del canal, posicionamiento del canal, fiabilidad, cobertura geográfica, 

coste, rentabilidad, compatibilidad con otros canales, flexibilidad y porque lo utilizan mis 

competidores. Para ello, se usaba una escala tipo Lickert de 10 puntos, en las que el 

entrevistado debía responder entre “1=nada importante”; y “10=muy importante”. En 

segundo, debía valorar, en la misma escala, el grado de autonomía de cada hotel en la 

selección de sus canales, el grado de homogeneidad en los canales seleccionados por 

los hoteles de la cadena y el grado de autonomía de cada hotel en la aplicación de 

políticas de paridad de precio.  

Las cuestiones relativas a la evaluación de los canales que se utilizan en el 

proceso de distribución se abordaban en el cuarto bloque. La primera pregunta solicitaba 

el porcentaje sobre el total de reservas de la cadena que proviene de cada uno de los 

siguientes canales: web de hotel, web de cadena, call center cadena, venta directa, 

mobile directo, GDS, central de reserva, agencia minorista, agencia mayorista, OTA, 

venta flash y apps last minute. La segunda cuestión requería indicar en qué porcentaje 

trabaja con las siguientes tipos de OTAs: Modelo Merchant o Neto, Modelo Retail o 

Comisionable y Modelo Opaco. La tercera pregunta indagaba el porcentaje con que 

trabaja con un conjunto determinado de OTA. La cuarta y quinta pregunta era similar a la 

tercera pero sobre un conjunto de empresas de Ventas Flash y sobre un conjunto de 

empresas Last Minute, respectivamente. La sexta cuestión tenía forma de pregunta 

nominal dicotómica de “sí” o “no” e indagaba si tenía conocimiento de los clientes que 

llegan de cada canal (el listado de canales coincidía con el de la pregunta 1) en términos 

de su tipología, su rentabilidad y su comportamiento de compra.  En base a ese mismo 

listado de canales, la séptima pregunta solicitaba qué porcentaje representan los costes 

de distribución en el ingreso por reserva. Esta pregunta estaba diseñada como una 
                                                        

63 Los criterios fueron seleccionados teniendo en cuenta la revisión bibliográfica efectuada 
en el marco teórico. 
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variable de rango para facilitar la respuesta. Para esos mimos canales, la octava 

cuestión64 requería ordenar los canales en función del beneficio obtenido de los mismos 

(donde 1 es el mayor beneficio y 13 el menor). El bloque se cierra con una cuestión 

dicotómica sobre si tiene paridad de precios en los canales de distribución o no.  

El último de los bloques del cuestionario averiguaba la percepción sobre el futuro 

de la cadena hotelera: potencialidad de los canales de distribución y los proyectos de 

inversión futuros. La primera pregunta requería que el entrevistado ordenara el mismo 

listado de canales de las preguntas anteriores en términos de su potencial de futuro 

(donde 1 es ningún potencial y 13 mayor potencial). La segunda y última pregunta 

solicitaba al entrevistado que indicara si, de su presupuesto de marketing para el futuro, 

había pensado aumentar, mantener o disminuir su inversión en las siguientes acciones: 

página web de la cadena, SEM, SEO, social media, marketing móvil,  localización, 

publicidad.  

En muchas preguntas se solicitaba el porcentaje real o aproximado sobre el total 

que representaban un conjunto de alternativas, que suelen ser los canales de 

distribución. Esto se ha realizado así, para evitar los problemas de contestación que 

surgen al tener que facilitar datos reales de variables de la empresa. De ahí que se 

diseñara en formato porcentual para favorecer su contestación.  

5.2.2. EL UNIVERSO Y LA MUESTRA 

El universo de la investigación está compuesto por un total de 645034 plazas 

hoteleras. La investigación se circunscribe no a los hoteles, sino a las cadenas hoteleras 

españolas, éstas tienen una gestión más profesional e innovadora que la hotelería 

independiente, asimismo pueden destinar más recursos tanto a sus estrategias de 

marketing como al desarrollo y adquisición de TIC, teniendo también un mayor poder de 

negociación con los distribuidores, como consecuencia sus decisiones de distribución 

marcarán las pautas para las decisiones que tome posteriormente el resto del sector.  

                                                        

64  Esta pregunta no se ha utilizado en el análisis porque algunos individuos no han 
respondido de acuerdo a la escala de valores de la respuesta. El posible error se detectó revisando 
los resultados del análisis bivariante. Dicho error se confirmó con el análisis de la fiabilidad de las 
respuestas, en el cual se solicitaba a un pequeño subconjunto de individuos “sospechosos” que 
volvieran a responder a esta pregunta una vez explicada la escala. Una vez chequeados los datos 
de ambas respuestas, se confirmo que varios individuos no habían respondido correctamente. En 
consecuencia, la variable se ha excluido del análisis. 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

203 

El tamaño de la población de cadenas hoteleras finita de la que se parte es muy 

pequeño (268 elementos de población), menor de los 500 elementos, por lo que se toma 

la decisión de utilizar el universo total, es decir, encuestar a todas las cadenas hoteleras, 

tal y como aconsejan diferentes autores (Hair et al., 2004; Cea Azcona, 1996; Mayntz, R. 

et al., 1969). El marco muestral se establece a partir del ranking de cadenas hoteleras 

españolas en el año 2012 realizado por Hosteltur. 

En términos del número de plazas hoteleras, la muestra final obtenida incluye un 

total de 274582 plazas, lo que representa el 42.6% del universo e implica un porcentaje 

de respuesta alto65.  

El tamaño de la muestra final (n) nos permite calcular el error muestral, a partir 

de los universos referentes y para el nivel de representatividad previsto, a partir de la 

siguiente fórmula: 

 

donde σ =1.96 (para un nivel de confianza del 95%), p=q=0.5, N y n son el 

tamaño de la población y la muestra respectivamente, y E es el error  muestral o margen 

de error.  

 

FICHA TÉCNICA 

POBLACIÓN 278 cadenas hoteleras (645034 plazas hoteleras)  

MUESTRA 43 cadenas hoteleras (274582 plazas hoteleras) 

NIVEL DE CONFIANZA 
Nivel de confianza del 95% (dos sigmas) y en el caso 

más desfavorable (p = q = 50%) 

MARGEN DE ERROR 
± 0.137 para el conjunto de la muestra, en el supuesto 

de muestreo aleatorio simple 

MUESTREO Muestreo censal 

TRABAJO DE CAMPO Diciembre 2013 – julio 2014 

TIPO DE ENCUESTA Encuesta online 

                                                        

65 La muestra final obtenida es de un total de 43 cuestionarios que representa una reducida tasa 
de respuesta (16%). Sin embargo, puesto que lo que importa es el número de plazas hoteleras, el 
porcentaje de respuesta es suficientemente alto. 
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5.2.3. TRATAMIENTO ESTADÍSTICO  

Una vez obtenido el fichero electrónico con las respuestas, se comenzó la 

comprobación y limpieza de la base de datos, su codificación y tabulación. Una vez lista 

base de datos, se iniciaron los análisis estadísticos. El paquete estadístico elegido para 

los mismos fue el Econometric Views (Eviews) versión 7.  

El análisis estadístico se diseño en un proceso de tres etapas. En primer lugar se 

realizó un análisis univariante de todas las variables recogidas en  la encuesta. Este 

primer análisis univariante permite detectar las principales características de las cadenas 

hoteleras de la muestra y de los canales de distirbución. La segunda etapa se basó en 

un análisis bivariante cuyo objetivo fue detectar posibles relaciones de parejas de 

variables de interés. Finalmente, se concluye con un análisis multivariante que nos 

permite analizar conjuntamente las variables de interés del cuestionario detectando 

relaciones en un contexto más extenso.  

El primer paso fue el análisis descriptivo de la base de datos filtrada analizando 

las variables fundamentales del cuestionario. Como se ha comentado, el propio 

cuestionario ya estaba agrupado por bloques temáticos lo que guió la confección del 

análisis descriptivo. En cada bloque temático se ha realizado un análisis estadístico 

univariado de cada variable, aportando las principales medidas de tendencia central y de 

dispersión y la distribución de frecuencias, en función del tipo de variables (nominal, 

ordinal o de intervalo). El objetivo de esta primera fase es caracterizar las variables 

recogidas en la encuesta para que señalen posibles líneas de análisis posterior.  

En esta secuencia, en segundo lugar se han efectuado los análisis bivariantes. 

Cuando dichas variables son discretas con un número reducido de categorías (o cuando 

se ha realizado una discretización de las mismas para poder avanzar en la 

investigación), el análisis bivariante se ha realizado a través de tablas de contingencia, 

en las que se ofrecen pruebas estadísticas de independencia y asociación entre 

variables. Concretamente, se usó la prueba Chi-cuadrado. Cuando una de las dos 

variables del análisis bivariante es continua, al menos en un intervalo, se han realizado 

análisis de varianza (ANOVA). Se ha utilizado el estadístico F para determinar la 

significatividad de las diferencias entre los subgrupos que genera la variable discreta. 

Finalmente para medir el grado de asociación entre dos variables continuas se ha 

utilizado el coeficiente de correlación de Pearson. No obstante, cuando una de las dos 

variables es ordinal, se ha utilizado el coeficiente de correlación de Spearman. Se trata 
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de una medida de la correlación, asociación o interdependencia entre dos variables 

aleatorias continuas, donde una o ambas escalas de medidas de las variables son 

ordinales, es decir, cuando una o ambas escalas de medida son posiciones en un 

ranking. 

El tercer paso de esta secuencia lógica de investigación cuantitativa, conduce a 

la elaboración de análisis multivariantes. Este análisis se ha implementado vía modelos 

de regresión lineal multivariante. Esta metodología relaciona una variable endógena de 

forma lineal con un conjunto de variables exógenas. Mediante el modelo de regresión 

lineal múltiple tratamos de explicar el comportamiento de la variable endógena en 

función de un conjunto de variables explicativas. La principal ventaja de esta 

modelización multivariante respecto al análisis bivariante es que los coeficientes del 

modelo nos proporcionan una estimación del cambio en la variable endógena producido 

por un cambio en una variable explicativa, manteniéndose el resto de variables 

constantes. El punto clave, como señala Wooldridge (2006), es que los coeficientes 

estimados del modelo de regresión lineal son coeficientes parciales que se obtienen aún 

cuando los datos no se hayan observado o recogido en esas condiciones.  

Los modelos de regresión lineal múltiple fueron estimados por mínimos 

cuadrados ordinarios con matrices robustas a heterocedasticidad. Previamente se 

contrastó la existencia de este problema con el test de Breusch-Pagan-Godfrey cuya 

hipótesis nula es homocedasticidad. Incluso en aquellos casos en que se descarta 

heterocedasticidad se utilizó la matriz robusta a hetorocedasticidad de White, dado que 

se trata de un problema muy común en datos económicos.  

Una vez estimado el modelo, se procedió a analizar su validez estadística. En 

primer lugar, se valoró la bondad de ajuste del modelo con el R cuadrado que nos indica 

qué proporción de variabilidad total queda explicada por la regresión. En segundo lugar, 

se contrastó la significación global de modelo con el estadístico F. Rechazando la 

hipótesis nula de que todos los coeficientes son nulos, se puede concluir que el modelo 

es globalmente significativo. Finalmente, se contrastó la significación individual de cada 

una de las variables explicativas del modelo con el estadístico t. Rechazando la hipótesis 

nula de que el coeficiente asociado a dicha variable explicativa es nulo, se puede 

concluir que dicha variable es un factor explicativo de la variable endógena.  

En general, las tablas de la Tesis incluyen el p-valor asociado a cada estadístico 

bajo la función de distribución correspondiente, para aplicar la regla de contrastación 

(rechazar o no rechazar la hipótesis nula). 
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Capítulo 6. 

Análisis estadístico e 

interpretación de los resultados 

6.1. INTRODUCCIÓN 

En este capítulo se va a realizar un análisis estadístico sobre el tipo de 

distribución que realizan las cadenas hoteleras españolas así como la repercusión que 

tiene en la rentabilidad de los hoteles. La presentación de dichos resultado se estructura 

en tres apartados correspondientes a las etapas del proceso del análisis estadístico: 

− Análisis univariante: Análisis descriptivo de los datos recogidos a través 

del cuestionario. 

− Análisis bivariante: relaciones entre las variables más importantes desde 

el punto de vista de la distribución y comercialización turística. 
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− Análisis multivariante: análisis de los factores determinantes del grado de 

uso de los canales de distribución directos y los indirectos. 

6.2. ANÁLISIS DESCRIPTIVO 

A partir de la información recogida y una vez realizados los ajustes pertinentes, 

se ha procedido al análisis descriptivo de los datos. Dicho análisis se centra en la 

determinación de las características básicas de las cadenas hoteleras españolas, la 

valoración de las estrategias de marketing y posicionamiento, la relación de las TIC con 

el proceso de distribución de las cadenas hoteleras españolas, la identificación de los 

canales utilizados en el proceso de distribución hotelero y, por último, el futuro de los 

canales de distribución.  

6.2.1. Características de las cadenas hoteleras españolas 

Se inicia el apartado con las características sociodemográficas básicas que 

permiten establecer la situación general de las cadenas encuestadas. Las cadenas 

hoteleras que han respondido a la encuesta tienen de media 36 hoteles por cadena, 16 

de ellos situados fuera del territorio español, donde muchas de ellas no tiene ninguno 

frente a los 216 de la cadena que tiene más, lo que muestra una gran dispersión. Un 

62% de la muestra tienen todos sus hoteles en territorio nacional mientras que el 38% 

tiene también presencia en el extrajero, con una media de 6.424 plazas hoteleras.  

Por otro lado dichas cadenas presentan una facturación media de 279.000.000 y 

4.170 empleados. La media de empleados por plaza es de 1,5 empleados, cifra elevada 

si se compara con la media del sector hotelero español que se sitúa en 7,6 por plaza. En 

este caso hay que tener en cuenta que la mayoría de las cadenas tienen grandes 

departamentos de corporativo que centralizan determinadas operaciones y en los que 

emplean a mucho personal. En cuanto al tipo de negocio al que se dedican el 56% de las 

cadenas encuestadas son vacacionales frente al 44% que son urbanas66 (véase gráfico 

6.1) destacando la poca diferencia que existe entre ambas, teniendo en cuenta que 

España se caracteriza por una hotelería vacacional y que aproximadamente cerca del 

70% de los hoteles son vacacionales (DBK, 2013). Por último, la cadena más antigua 

data del año 1928 y la más joven de 2012. 

                                                        

66 Cadenas urbanas (vacacionales) son aquellas en las que el porcentaje de hoteles 
urbanos (vacacionales) supera al porcentaje de vacacionales (urbanos). 
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Gráfico 6.1. Porcentaje de cadenas con hoteles urbanos y vacacionales de la 
muestra 

 

Fuente: Elaboración propia. 

A continuación se diferencian las cadenas respecto a la tipología del cliente, 

ocio67  versus negocio, siendo las cadenas dedicadas al ocio aquellas cuyo porcentaje 

dedicado al ocio es superior al porcentaje dedicado al negocio (incluyendo negocio 

corporativo, negocio MICE y otros). Se observa que el 61.9% se dedican 

mayoritariamente al ocio y el 38.1% al negocio (véase gráfico 6.2). Los hoteles urbanos 

están diversificando su negocio hacía el segmento ocio y los city breaks (escapadas 

cortas), tendencia que posibilita que compaginen dos tipos de clientes.  

Gráfico 6.2. Porcentaje de de cadenas según la tipología de clientes de sus 
hoteles. 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 
                                                        

67  El cliente de ocio es el que se aloja en los hoteles vacacionales y urbanos por distintos 
motivos que los profesionales. La interpretación de los datos se ha realizado teniendo en cuenta en 
cada cadena cual es el porcentaje mayor de clientes de ocio frente a negocio (incluyendo negocio 
corporativo, negocio MICE y otros). 

44%!
56%! Hoteles Urbanos 

Hoteles Vacacionales 

61,90%!

38,10%!
Cliente Ocio 

Cliente Negocio 
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Los hoteles que pertenecen a las cadenas hoteleras de la muestra corresponden 

a una categoría alta siendo la más común cuatro estrellas, más de la mitad de las 

cadenas hoteleras (59%) tienen al menos un hotel que corresponde a la categoría cuatro 

o cinco estrellas, mientras que únicamente un 9% posee al menos un hotel de categoría 

una o dos estrellas. El nivel de la oferta es similar al de todo el conjunto del sector 

hotelero español. 

Gráfico 6.3. Porcentaje (sobre el total de cadenas) de las cadenas que tienen al 

menos un hotel en cada categoría 

 

Fuente: Elaboración propia. 

El régimen de explotación de hoteles más utilizado es la propiedad (véase gráfico 

6.4.), utilizado por un 67,08% de las cadenas, seguido de la gestión (25,9%) y el alquiler 

(25,5%). Los resultados de la muestra difieren de los del Informe de Gestión de Activos 

Hoteleros de la consultora MAGNA (2012). Dicho informe concluye que el arrendamiento 

es el modelo más utilizado (32,86%) superando, por primera vez en la historia, a la 

propiedad (30,15%), y seguido, por orden de importancia, la gestión (18,21%) y la 

franquicia (11,79 %). Esta discrepancia puede ser debida a que en la muestra de 

MAGNA hay cadenas internacionales situadas en España que utilizan modelos de 

gestión distintos a la propiedad.  

 

 

 

 

 

19%!

40%!

32%!

7%!2%!
Cadenas con hoteles 5* 

Cadenas con hoteles 4* 

Cadenas con hoteles 3* 

Cadenas con hoteles 2* 

Cadenas con hoteles 1* 



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

211 

Gráfico 6.4. Régimen de explotación de las cadena hoteleras de la muestra 

Fuente: Elaboración propia. 

6.2.2. Determinación de las estrategias de marketing y posicionamiento  

A continuación se analizan las acciones que realizan las cadenas en relación con 

el revenue management y el marketing online (posicionamiento online e inversiones en la 

mejora de la página web).  

Como se ha visto en el marco teórico alguna de las estrategias utilizadas en la 

distribución llevan implícitas la realización de revenue management, técnicas de venta 

como el upselling, cross-selling y el empaquetado, con la finalidad de incrementar los 

ingresos por habitación disponible (RevPAR). Con respecto a las mismas, cabe destacar 

que el 95% de las cadenas de la muestra hace revenue management, esto vendría a 

corroborar los resultados de otros estudios como el realizado por Talón (2010) que 

apuntaba el alto grado de  implantación de esta filosofía por parte de los hoteles, si bien 

y como sucedía también en este estudio otras acciones que forman parte del revenue 

management son menos utilizadas como las técnicas de ventas upselling y cross-selling 

(84%) y el empaquetado (90%) (véase gráfico 6.5.). Estas técnicas de venta se realizan 

generalmente en la venta directa, sobre todo en la online, lo que indica un cambio de 

tendencia hacía una gestión más profesional que mejora en la mayoría de los casos el 

GopPar de las cadenas, ya que como se ha visto anteriormente, son técnicas que han 

comenzado a utilizarse relativamente hace poco tiempo por parte del sector hotelero 

español.  
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Gráfico 6.5. Acciones de marketing realizadas por las cadenas hoteleras 

Fuente: Elaboración propia 

Desde el punto de vista del presupuesto del marketing, los buscadores generalistas 

como Google son los preferidos a la hora de realizar inversiones para mejorar el 

posicionamiento siendo elegidos por un 26,73% de la muestra, le siguen las OTA con un 

12,64%, las webs especializadas en viajes como TripAdvisor con un 5,05% y por último 

los metabuscadores como Kayak o Trivago con un 3,05% (véase gráfico 6.6.). Tal y 

como se ha indicado en el marco teórico los buscadores representan la principal fuente 

de tráfico online hacia las marcas, los destinos y las empresas turísticas, utilizados por el 

62% de los viajeros de ocio y el 54% de los de negocio según datos del estudio “Travel 

Distribution & Marketing Barometer” realizado por EyeForTravel (2013). Sin embargo 

destaca el bajo presupuesto destinado a las webs especializadas en viajes y 

metabuscadores, hecho que favorece a las OTA puesto que son las  que tienden a 

acumular el mayor tráfico procedente de la metabúsqueda (Schetzina, 2012).  
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Gráfico 6.6. Porcentaje sobre el presupuesto de marketing de las cadenas 
destinado a posicionamiento en buscadores y metabuscadores 

 

Fuente: Elaboración propia 

La página web es uno de los principales canales de comunicaciónn y 

comercialización de los hoteles, juega un papel fundamental en el proceso de venta 

directa online siendo en muchos casos la primera toma de contacto directo del cliente 

con el hotel. Las características que tenga influyen sobremanera en la decisión de 

compra de los consumidores. En relación a las inversiones para la mejora de la página 

web, las cadenas españolas destinan de media un 23% de su presupuesto de marketing 

para la mejora de sus características (mejora de la usabilidad, de la disponibilidad del 

producto o la facilidad del proceso de reserva de dicha página). 

6.2.3. TIC relacionadas con el proceso de distribución de las cadenas 

hoteleras españolas 

La utilización de TIC por parte de las cadenas su nivel de conectividad y el grado 

de independencia que tienen los hoteles pertenecientes a las diferentes cadenas a la 

hora de gestionar esas TIC constituye el tema de la primera parte del análisis de este 

apartado. La segunda parte se centra en los criterios de selección de los distribuidores y 

el grado de autonomía de los hoteles con respecto a la decisiones corporativas de 

distribución de la cadena. 

Como se puede observar en el gráfico 6.7. todas las cadenas de la muestra 

tienen página web y la gran mayoría motor de reservas (97%), PMS (97%), channel 

manager (92%) y conectividad con GDS, OTA y buscadores (92%). Destaca que más del 

50% no utilicen la tecnología de BI, aplicaciones móviles y CRM. Se ha constatado en el 

marco teórico la importancia de la utilización de estas herramientas tecnológicas, por un 

lado el crecimiento de los viajes digitales viene del canal móvil por ser los canales que 

prefieren ahora los consumidores para realizar su proceso de compra, su impacto en el 
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tasa de retorno (ROI) ha crecido lo que ha provocado que los proveedores aumente la 

inversión en estos dispositivos (EyeforTravel, 2013). Las herramientas de BI aplicadas a 

los canales permiten conocer su desempeño para realizar las mejoras oportunas, 

además de permitir una mejor segmentación de la demanda y la posibilidad de ofrecer 

productos adaptados a las preferencias de los consumidores (PhoCusWright, 2013). Y 

por último el CRM se ha convertido en un elemento crucial de la estrategia comercial del 

hotel, ayudando a los hoteleros a la construcción de una relación duradera y rentable con 

sus clientes. Esto demuestra que las cadenas hoteleras están más centradas en 

distribuir a través del canal de distribución más económico que en desarrollar una 

estrategia coherente de distribución a largo plazo. 

Gráfico 6.7. Disponibilidad de TIC utilizadas en el proceso de distribución hotelera 

 

Fuente: Elaboración propia. 

En cuanto al nivel de conectividad o la facilidad para compartir o transmitir de 

datos entre las TIC citadas anteriormente, se puede apreciar que la mayoría de las 

cadenas hoteleras tienen conectividad media o alta, no obstante, cabe señalar que 

existen todavía cadenas sin conectividad entre sus TIC, lo que dificulta su proceso de 

distribución. La conectividad ayuda también a ofrecer una experiencia de marca 

consistente a través de diversos dispositivos (Thakran y Verma, 2013). Aunque pueda 

ser costoso y complejo para los hoteles este será un proceso continuo ya que según 

evolucionen las tecnologías irán apareciendo nuevos dispositivos en el mercado.  
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Estos resultados avalan la hipótesis H9 que señala que las TIC están 

fuertemente implantadas en el proceso de distribución aunque todavía no existe una 

verdadera integración. 

Gráfico 6.8. Nivel de conectividad de las TIC relacionadas con el proceso de 
distribución 

 
1= Ninguna conectividad; 2=Poca conectividad; 3=Media conectividad; 4=Alta conectividad y 5= Conectividad 
total 

Fuente: Elaboración propia 

 

En el gráfico 6.9 se observa el porcentaje (%) aproximado de hoteles de la 

cadena que dispone y gestiona directamente las TIC citadas anteriormente. Destaca que 

la mayor parte de las TIC no están gestionadas directamente por los hoteles, 

exceptuando al PMS, que es la herramienta tecnológica administrada de forma más 

habitual por los hoteles (82,34% de la muestra). Se debe a que el PMS es un sistema de 

gestión hotelera individual utilizándose en la gestión diaria de los hoteles. En el otro 

extremo, están las relacionadas con BI (33,63%), las aplicaciones móviles (34,29%) y las 

herramientas de revenue management (39,79%). En el caso del BI y el revenue 

management se debe a que son herramientas costosas y se utilizan para la toma de 

decisiones estratégicas que afectan a todos los hoteles de la cadena. En el caso de las 

aplicaciones móviles la novedad puede ser la causa de que se gestionen directamente 

por la cadena puesto que todavía son limitadas las cadenas que están en posesión de 

estas herramientas. Según el informe “10 Hospitality Technology Trends you need to 

know about” realizado por SmartBrief Media Service/ The Wall Street Journal solo el 54% 
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de los hoteles estadounidenses dispone de una aplicación móvil con la cual interactúan 

con sus clientes, el 24% la gestiona desde el hotel y el 30% desde la cadena.  

 

Gráfico 6.9. Hoteles pertenecientes a las cadenas que disponen de TIC y las 
gestionan directamente  

 

Fuente: Elaboración propia. 

En la segunda parte de este apartado se van a analizar los criterios de selección 

de los distribuidores y el grado de autonomía de los hoteles con respecto a la decisiones 

de distribución de la cadena.  

En referencia a los criterios de selección de los distribuidores por parte de las 

cadenas, como ya se apuntó anteriormente, la revisión de la literatura destaca como 

criterios más adecuados a la hora de elegir los canales de distribución, los propuestos 

por Santesmases (2000), Alcazar (2002), Serra (2002), Nuere (2009) y más 

específicamente por O'Connor y Frew (2004) siendo “la eficiencia y la compatibilidad” los 

criterios más utilizados por los investigadores. Sin embargo en los estudios realizados a 

los hoteleros como el de O'Connor y Frew (2004) el “potencial del canal” es el criterio 

más destacado tanto si se valora utilizar el canal por primera vez como si se evalúa su 

continuidad, siguiéndole el criterio de rentabilidad (véase tabla 3.5). Los principales 

criterios que utilizan las cadenas de la muestra para la selección los distribuidores son 

(en una escala de 1 a 10): el potencial de ventas (con una valoración media de 9,44), la 
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rentabilidad (9,00), la fiabilidad (8,81), el posicionamiento (8,58) y el coste (8,58). 

Exceptuando el criterio, “lo utilizan los competidores” que destaca por ser con diferencia 

el último seleccionado (5,28), los criterios tienen una valoración que oscila entre el 8,06 y 

el 9,44 en una escala de 10, ofreciendo resultados similares al estudio realizado por 

Nuere (2009). 

Gráfico 6.10. Criterios de selección de los distribuidores por parte de las cadenas 

 

(1=Nada importante; 10= Muy importante) 

Fuente: Elaboración propia. 

El grado de autonomía de los hoteles con respecto a la decisiones de 

distribución de la cadena es bastante bajo. En una escala de 0 a 10 el grado de 

autonomía medio de cada hotel en la selección de sus canales es 3,68. Por otra parte, el 

grado de homogeneidad medio en la selección de los canales por los hoteles de la 

cadena es 7,42 y el grado de autonomía medio de cada hotel en la aplicación de 

políticas de paridad de precios es 4,37. Esto demuestra que las directrices de las 

cadenas hoteleras son bastante rígidas en cuanto a la selección de canales de 

distribución por parte de los hoteles. En el estudio realizado por Gazzoli, Kim y Palakurthi 

(2008) sobre cinco cadenas hoteleras internacionales estadounidenses recuerdan que el 

entorno de Internet es global y las cadenas hoteleras deben intentar proyectar una 

imagen de marca coherente en todo el mundo, para ello recomiendan al corporativo que 

impidan que los hoteles puedan determinar sus propios precios y estrategias de 

distribución, ya que podría afectar negativamente a la imagen de toda la empresa. Bajo 
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nuestro punto de vista no es efectivo tener directrices tan estrictas en lo relativo a la 

distribución, a pesar de que Internet es global es necesario también pesar en local, cada 

establecimiento hotelero tiene unas características diferentes que interactúan con el 

mercado en el que está establecido, creando un entorno de mercado específico que 

influye en la selección de la estrategia de distribución. 

La selección del potencial de ventas y la rentabilidad como principales criterios 

de selección de los distribuidores frente al posicionamiento o la imagen avala la 

hipótesis H4 que afirma que las cadenas hoteleras utilizan una política de distribución 

intensiva. 

6.2.4. Determinación de los canales utilizados en el proceso de 

distribución hotelero 

En este apartado se analizarán los diferentes canales utilizados en el proceso 

distribución de las cadenas hoteleras, las empresas más utilizadas, el conocimiento del 

cliente que aportan los diferentes canales y el coste por reserva que suponen esos 

canales para las cadenas hoteleras. 

El canal de distribución más utilizado por las cadenas hoteleras españolas es la 

OTA, con un 26,82% de la muestra. Las OTA está seguidas por la agencia mayorista o 

turoperador con un 20,94%, el resto de canales están a una larga distancia. Por el 

contrario, los canales menos utilizados son los canales móviles tanto directo 

(0,47%) como a través de apps de último minuto (0,75%), la venta flash (2,06%), 

GDS (4,38%) y centrales de reservas (6,38%). Son varias las razones para estos 

resultados. En primer lugar, la tipología principal de las cadenas españolas es la 

vacacional y la contratación tradicional de su producto ha sido siempre a través de la 

turoperación. Por otro lado, el bajo porcentaje de reservas a través de los canales 

directos puede ser debido a que la mayoría de las cadenas españolas son de pequeñas 

dimensiones (menos de 16 hoteles) con pocos recursos destinados al marketing online 

(posicionamiento web, rediseño de página, etc) lo que provoca la necesidad de acudir a 

terceros para tener visibilidad en la web y así poder comercializar su producto. Por 

último, los bajos resultados con respecto a las reservas provenientes de móvil directo se 

deben lo novedoso de este canal, que claramente no está muy extendido entre las 

cadenas hoteleras españolas. Así, el 5º Barómetro viajes online realizado por Kayak 

(2013) indica como desafío del sector la mejora de los ratios de venta directa en móvil, 

muy afectados por la pobre experiencia de usuario. Por tanto se constata la ausencia de 

tecnología móvil en las cadenas hoteleras confirmándose la hipótesis H10 que afirma 
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que existe un bajo grado de utilización de los  dispositivos móviles como canal de 

distribución por parte de las cadenas, a pesar de que representan una gran oportunidad 

para el sector 

Si se compara este estudio con otros realizados en el territorio nacional como el 

de Nuere (2009) en el que los canales de distribución más utilizados son la propia web 

del hotel (86%), las agencias de viajes (75%) y las OTA (62%), se observa que la venta a 

través de las OTA se ha incrementado en detrimento de la venta directa. En esta misma 

línea, O’Connor afirma en Canalis (2013a) la facturación de las agencias online creció en 

Europa un 13% en 2012, mientras que la de las webs de los proveedores mostraron un 

aumento inferior al 8%. Esto puede ser debido al contexto de crisis económica en el cual 

se reforzó la venta a través de OTA para compensar la pérdida de negocio. El poder que 

han ido ganando las OTA en el posicionamiento web que hace ahora muy difícil, sobre 

todo para las pequeñas cadenas, la venta directa a través de la web. Otro motivo puede 

ser, según se ha indicado en el punto 6.2.2, que las OTA son las que tienden a acumular 

el mayor tráfico procedente de la metabúsqueda. El incremento experimentado por las 

ventas a través de las OTA confirma la hipótesis H3 en la parte que indica que las 

cadenas hoteleras siguen negociando con las OTA en lugar de buscar nuevas 

oportunidades de negocio. 

Gráfico 6.11. Canales utilizados en el proceso de distribución de las cadenas 
hoteleras 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Si se analizan los datos según el tipo de distribución realizada, directa o indirecta 

y online u offline, vemos que de media las cadenas hoteleras realizan un porcentaje 

mayor de venta intermediada (64,45%) frente a la venta directa (32,29), conclusión a 

la que llegan también desde IDISO (2012) “el actual ecosistema de la distribución 

hotelera continua básicamente en manos de terceros”. Asimismo es mayor la venta 

realizada offline (53,38%) que online (38,37%) y dentro de la online los canales 

indirectos tienen mayor protagonismo. Los resultados obtenidos son semejantes a los 

del estudio de la Ecole Hoteliere de Lausanne y la compañía RateTiger (2012) sobre la 

distribución hotelera en Europa, las OTA tienen el 35% de todas las reservas, le siguen 

la página web de la cadena y otras ventas directas, los GDS y los canales de CRS y de 

voz. Dentro del territorio europeo hay países como Francia y el Reino Unido en los que 

los hoteles están confiando más en las OTA, con más del 40% de las reservas. Estos 

resultados difieren bastante de los datos del análisis sobre la distribución norteamericana 

de Travelclick (NADR; Primer Trimestre de 2013), que engloba las reservas de las 

cadenas hoteleras por canal para el segmento transient (ocio individual y negocio) en el 

mercado norteamericano. Sus resultados muestran que un 68% de las reservas se 

realizan a través de los canales directos [web directa (26,3%), call center (16,3%) y venta 

directa (25,4%)] frente al 32% de las reservas intermediadas [GDS (19,7%) y OTA 

(12,4%)]. Esto puede ser debido al gran tamaño y disponibilidad de recursos que tienen 

las cadenas hoteleras de Estados Unidos que hace que tengan un mix de distribución 

más equilibrado que sus homólogos europeos.  

Gráfico 6.12. Canales utilizados según la longitud del canal y la tecnología de 
compra y venta 

Fuente: Elaboración propia 
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A modo de resumen podemos establecer que solo el 10% de la muestra utiliza 

más los canales directos que los indirectos y que solo el 28% utiliza más los canales 

online que los offline (véase gráfico 6.13). Este resultado confirma nuestra hipótesis 

H1 sobre la excesiva dependencia del intermediario en la distribución hotelera española 

y rechaza la hipótesis H7 que afirma que las cadenas hoteleras utilizan en mayor 

medida la distribución a través de canales online frente a los offline.  

Gráfico 6.13.Tipos de distribución de las cadenas hoteleras 

Fuente: Elaboración propia. 

El modelo de negocio de las OTA más utilizado es el modelo retail, utilizado de media 

por un 57,93% seguido del merchant con un 45,96% y por último el opaco con 10,25% 

(véase gráfico 6.14). Son datos muy similares al estudio realizado por Nuere (2009) en el 

que el modelo más extendido es el retail (78,26%) seguido a mucha distancia por el 

merchant (38,65%). Este resultado indica que el modelo retail está disminuyendo en 

beneficio del merchant. Las cadenas hoteleras del mercado estadounidense según datos 

de TravelClick (2012) utilizan más el modelo merchant (19,5% de las reservas online), le 

sigue a una gran distancia el modelo opaco (11% de las reservas online) y por útimo el 

modelo retail (3,7% de las reservas online) (ver tabla 3.5.). Aunque los resultados 

parecen indicar que el mercado español está comenzando a imitar al modelo 

norteamericano, donde el modelo merchant domina el mercado, no es posible 

pronosticar si seguirá esa tendencia. Los dos motivos fundamentales son i) la utilización 

del modelo retail por parte de las OTA líderes en Europa y España como Booking y ii) el 

comportamiento de compra online del consumidor español, que prefiere pagar 

directamente en el hotel, como le permite el modelo retail, a pagar en la web donde 

realiza la compra. Respecto al segundo motivo, los datos de ONTSI (2012) revelan que 

la seguridad en los pagos es uno de los mayores frenos para la compra online en 

España.  
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Gráfico 6.14. Modelo de negocio de las OTA utilizado por las cadenas hoteleras 

Fuente: Elaboración propia 

Con relación a las empresas más utilizadas como intermediarias por las cadenas 

hoteleras sorprende que aunque el mercado español está dominado por OTA 

nacionales, las cadenas hoteleras utilizan más a las OTA internacionales dado que su 

mercado objetivo es más amplio que el español. Destacan las dos empresas líderes 

mundiales Booking (perteneciente a Priceline), con la que trabajan un 51,77% de las 

cadenas de la muestra, seguida de Expedia utilizada por un 26,26%. En el ámbito del 

mercado español, cuyas empresas, como se puede observar, no son las más 

demandadas como intermediarias por parte de las cadenas, de la muestra, destaca la 

OTA Atrápalo, que sorprendentemente está situada en el cuarto puesto en volumen de 

ventas en España (Hosteltur, 2013). Puede ser debido a que la OTA que ocupa el primer 

puesto en ventas en el mercado español e-Dreams esto está más dirigida al mercado 

aéreo y la OTA que ostenta el segundo puesto Rumbo, sufrió en el año 2012 un proceso 

de compra por parte del grupo suizo Bravofly. Con respecto a las empresas de venta 

flash y clubs privados destacan Voyage Privée y Blink. 
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Gráfico 6.15. Empresas intermediarias utilizadas en el proceso de distribución  

 

Fuente: Elaboración propia. 

Otro aspecto importante es identificar qué información son capaces de recopilar 

las cadenas hoteleras sobre el cliente, ya que la adecuada gestión de dicha información 

permite la creación de relaciones a largo plazo que permiten agregar valor y 

diferenciarse de sus competidores El éxito en la construcción de este tipo de relaciones 

giran en torno a la captura efectiva de datos sobre los clientes, para crear perfiles e 

identificar sus necesidades individuales y expectativas con el fin de generar el 

conocimiento del cliente que puede ser utilizado tanto para la operativa como para el 

marketing. 
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Los resultados de la investigación muestran el grado medio de conocimiento de 

los clientes en cuanto a su tipología, rentabilidad y comportamiento de compra y el canal 

de distribución por el que llegan. Las cadenas conocen, en su mayoría al menos dos 

ítems, siendo las OTA y las agencias minoristas con un 2,62 ambas los distribuidores 

que aportan el tipo de cliente del que tienen mayor conocimiento, seguido de la agencia 

mayorista (2,59), la web de la cadena hotelera (2,59) y la venta directa (2,52). Por el 

contrario el cliente que menos conocen es el que llega por el canal móvil, tanto 

intermediado (1,66) como directo (1,93), en parte lógico puesto que es el canal más 

novedoso. En general las cadenas conocen mejor al cliente que les llega de forma 

directa y online. El conocimiento de más de dos ítems hace que se afirme que las 

cadenas hoteleras sí conocen los segmentos de clientes aportados por diferentes 

canales de distribución, por lo que se refuta la hipótesis H5 que afirma que existe un 

desconocimientos de dichos segmentos. 

Gráfico 6.16. Grado de conocimiento de los clientes según el canal de distribución. 

 
0= no conoce; 1= conoce uno de los tres items; 2=conoce dos de los tres items; 3= conoce los tres items 

Fuente: Elaboración propia 

El coste es una de las variables más comunes para evaluar un canal de 

distribución O’Connor (2008) considera a la medición de la rentabilidad una tarea muy 

complicada dado  que cada canal tiene diferentes costes tanto directos, comisiones y 

cargos, como indirectos asociados a su gestión. En relación al porcentaje que 

representan los costes de distribución en el ingreso por reserva se puede observar que 

la ventas flash es el canal con un coste medio mayor (entre el 30-40% del ingreso 

por reserva) mientras que el coste del call center y la venta directa no llegan al 20% 

por reserva (véase gráfico 6.17.). Por otro lado, los canales con mayor coste medio 

son los canales online indirectos (entre el 30-40% del ingreso por reserva), siendo 
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los directos los que tienen el coste medio más bajo (entre el 10-20% del ingreso 
por reserva). 

Por otra parte, los resultados indican que las cadenas hoteleras españolas no 

seleccionan los canales de distribución en función de su rentabilidad ya que el segundo 

canal con mayor coste (la agencia mayorista o turoperación) es el segundo canal más 

utilizado (20,94%), al igual que ocurre con el tercer canal con mayor coste, la OTA ocupa 

el tercer puesto también en grado de utilización (26,82%). Es decir, el 47,76% de los 

hoteles utiliza los canales que suponen un mayor coste, entre el 20% y el 30% del 

ingreso por reserva. Estos intermediarios son los que más volumen de negocio aportan a 

las cadenas hoteleras, las OTA en concreto y según datos de IDISO (2012) superan, en 

algunos casos, el 20% del total de las reservas de un hotel. Esto indica que el criterio 

volumen de ventas prevalece al de rentabilidad. Por tanto se confirmaría la hipótesis 

H2 que afirma que la selección de los canales de distribución no se realiza según 

criterios de rentabilidad. 

Gráfico 6.17. Porcentaje medio que representan los costes de distribución en el 
ingreso por reserva 

<0=1; 0-10%=2; 10-20%=3; 20-30%=4; 30-40%=5; 40-50%=6 

Fuente: Elaboración propia. 

6.2.5.  El futuro de los canales de distribución 

Según la encuesta realizada las cadenas hoteleras españolas consideran la web 

de la propia cadena (8,93 sobre 10) y la web móvil (8,52) como los canales con 

mayor potencial de futuro, seguidos de las OTA (8,04) y la web del hotel (7,9). Con 

menos futuro consideran a los GDS (5,04) y a las apps móviles intermediadas (5,52). 

Estos resultados están en línea con los obtenidos por la encuesta realizada por IDISO 

(2012) entre empresarios y directivos de la hotelería española, en la que el canal directo 
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es considerado, por el 89% de los encuestados, como el de mayor potencial de 

crecimiento en los próximos años. En cuanto al futuro de las OTA, los resultados del 

estudio realizado por Deloitte (2014) entre 70 ejecutivos de cadenas hoteleras españolas 

señalan que, para el 21% de los encuestados, las OTA son una amenaza definitiva que 

someterá a las agencias tradicionales e incluso relegará las habitaciones hoteleras a un 

commodity. Si lo comparamos con estudios de otros mercados, como el elaborado por la 

Ecole Hoteliere de Lausanne y la compañía RateTiger (2012) para Europa y USA, los 

resultados difieren, los hoteleros encuestados indican que el futuro está en el canal móvil 

y su intención de enfocarse en la venta directa con el fin de contener las ventas en las 

OTA. Las cadenas americanas son bastante más grandes que las españolas, con 

muchos más recursos y más posibilidades de posicionamiento web por lo que no 

dependen tanto de las OTA. También se observa que los canales con menor potencial 

son los GDS, las apps last minute y la agencia minorista. El bajo potencial de los GDS y 

la agencia minorista puede ser debido al hecho de que los canales tradicionales están 

perdiendo cuota de mercado frente a los canales online, como indica también el informe 

elaborado por Deloitte (2014). Con relación a las aplicaciones móviles, como se ha 

indicado en el marco teórico, es solo para venta con descuento de último minuto e 

intermediada, de ahí el bajo interés de las cadenas hoteleras. En realidad el canal móvil 

ya es un canal de último minuto y los expertos opinan que el descuento no afecta a las 

intenciones de compra del cliente (Starkov y De George, 2012).  

Los canales directos y los canales online son las apuestas de futuro de las 

cadenas hoteleras de la muestra (véase gráfico 6.18.). Datos que validan la hipótesis 

H11 que afirma que el futuro de la distribución está en el canal directo. La selección de 

los canales directos como canales de futuro hace que se confirme la hipótesis H3 en la 

parte que indica que las cadenas hoteleras prefieren la distribución directa. 
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Gráfico 6.18. Potencial de futuro de los canales de distribución de las cadenas 

hoteleras 

 

1: NINGÚN POTENCIAL; 12: MAYOR POTENCIAL 

Fuente: Elaboración propia. 

Por tanto, como se puede observar el gráfico 7.19 el futuro de las acciones de 

marketing de las cadenas hoteleras españolas está en el marketing online. 

Principalmente en la inversión en la página web de la cadena como en estrategias de 

posicionamiento SEM, SEO, social media, localización y marketing móvil. La publicidad 

convencional o de pago es precisamente la única acción a la que las cadenas hoteleras 

indican que van a dedicar menos recursos de cara al futuro. Las cadenas hoteleras 

aumentarán las acciones de marketing dirigidas al fomento de la distribución directa, y 

más específicamente del canal web tanto del hotel como de la cadena, y del móvil. 

Gráfico 6.19. El futuro de las acciones de marketing de las cadenas hoteleras

0!

20!

40!

60!

80!

1! 2! 3!

Fr
ec
u
en
ci
a'

SEM$



Estudio sobre la distribución en las cadenas hoteleras españolas: análisis empírico de su 
repercusión en la rentabilidad de los hoteles 

 

 

!

228 

 

 

1=Aumentar; 2= Mantener; 3=Disminuir 

Fuente: Elaboración propia. 
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6.3. ANÁLISIS BIVARIANTE 

En esta parte del análisis se mostrará los resultados de los cruces y 

correlaciones entre las variables más importantes desde el punto de vista de la distribución 

y comercialización turística.  

6.3.1. Determinar los canales de distribución y estrategias utilizadas por 

las cadenas hoteleras que operan en el ámbito nacional e internacional 

Con respecto a la tipología de los canales utilizados la Tabla 1 presenta el 

porcentaje de uso medio (sobre el total de reservas de la cadena hotelera) de los doce 

canales de distribución a nivel agregado (toda la muestra) y distinguiendo según la 

cadena sea nacional/internacional, grande/pyme y dedicada al sector ocio/negocio y 

vacacionales/urbanas68 69. Como anteriormente se ha señalado, el canal de distribución 

más utilizado por las cadenas es las OTA con un 26,82% seguido de agencia 
mayorista y turoperadores con un 20,94% del total. Los porcentajes de uso medio de 

cada canal en las cadenas nacionales y las internacionales son estadísticamente iguales 

en todos los canales, excepto web del hotel y móvil directo. Concretamente se observa 

como las cadenas internacionales utilizan más que las nacionales ambos canales de 

distribución. Distinguiendo entre las cadenas grandes versus pequeñas y medianas, el 

estadístico ANOVA también rechaza la hipótesis de que porcentaje medio de uso sea 

igual en ambos grupos al 10% de significación únicamente para las OTA. En esta 

clasificación se observa que las cadenas pequeñas y medianas usan en términos 

relativos bastante más este canal de distribución. Por tanto los canales directos, en 

concreto la web del hotel y el canal móvil directo son más utilizados por las 

cadenas internacionales y el canal intermediado OTA es más utilizado por las 

cadenas pequeñas y medianas, lo que ratifica la anterior explicación. Cuantos más 

recursos tiene la cadena para el desarrollo de sus propios canales y lograr 

                                                        

68 Las cadenas internacionales son aquellas que tienen algún hotel fuera de España. Las 
cadenas grandes son aquellas que tienen más de 2952 habitaciones (tercer cuartil). Las cadenas 
dedicasa al ocio son aquellas en las cuales el porcentaje de clientes de ocio es mayor que los 
clientes de negocio (incluyendo negocio corporativo, negocio MICE y otros). Las cadenas urbanas 
son aquellas en las que el porcentaje de hoteles urbanos supera al porcentaje de vacacionales. 

69 Este resultado es robusto cuando el tamaño de las cadenas se establece en términos del 
número de hoteles que pertenecen a la misma. En este caso, las cadenas grandes son aquellas 
que tienen más de 25.5 hoteles (tercer cuartil). 
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posicionamiento web menos dependencia tiene de la intermediación. Según el estudio 

realizado por Dunning & Mc Queen (1982) en Haro, Gándara y Rastrollo (2013) las 

cadenas hoteleras internacionales son más grandes, más diversificadas y 

experimentadas y consiguen penetrar en nuevos mercados con más facilidad que las 

cadenas locales. Dichas cadenas poseen una estructura más desarrollada y con un 

conjunto de recursos intangibles además de los aspectos logísticos que pueden poner a 

disposición de las nuevas unidades incorporadas en la cadena, consiguiendo de ese 

modo ser más competitivas.  

La Tabla 6.1 también presenta porcentaje medio de uso de los canales de 

distribución distinguiendo entre las cadenas dedicadas mayoritariamente al ocio respecto 

aquellas dedicadas mayoritariamente al sector negocio. Como puede observarse, el 

estadístico ANOVA rechaza la hipótesis de que el porcentaje medio de uso sea igual en 

ambos grupos al 10% en venta directa, agencia mayorista y venta flash. Respecto al uso 

medio de los canales de distribución en ambos grupos, se puede observar que la venta 

directa es más utilizada en términos relativos por la cadenas dedicadas al sector 

negocio, mientras las del sector ocio utilizan más la agencia mayorista y venta 
flash. Esto es debido porque la principal forma de reserva del cliente de negocio es 

directa a través del departamento comercial del hotel que negocian directamente con las 

empresas o a través de los GDS. Con respecto a esto, se puede afirmar que el cliente de 

negocio se ha visto menos influenciado por el nuevo entorno de la comercialización a 

través de Internet y todavía realiza sus reservas a través de los medios tradicionales, no 

obstante, esta tendencia hemos visto que está cambiando en otros países como EEUU. 

Según el estudio de Google (2013) el comportamiento del viajero de ocio y business se 

está mimetizando, así el 57% de los viajeros business planea extender su viaje para 

dedicarlo a ocio y el 43% de los planea utilizar consumo colaborativo peer to peer como 

alternativa. Sería conveniente que los hoteles diseñarán estrategias para hacer más 

atractiva y eficaz la compra a través del canal directo ya que deberá atender a las 

diferentes motivaciones de un mismo viajero y así evitar la canibalización que podría 

suponer la perdida de este cliente. 

Las cuatro últimas columnas de la Tabla 6.1 muestran los resultados relativos al 

porcentaje medio de uso de los canales de distribución distinguiendo entre las cadenas 

urbanas y las vacacionales. En este caso hay más evidencia de diferencias significativas 

que en los casos anteriores. Concretamente, la web del hotel, los GDS, las agencias 

mayoristas y las OTA son canales cuya utilización media difieren entre ambos grupos de 

cadenas hoteleras. La diferencia más importante se observa en el porcentaje de 
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utilización medio de las agencias mayoristas, que en las cadenas urbanas es el 
11% mientras que en las vacacionales supone un 46%. El resto de canales (web del 

hotel, GDS y OTA) son más utilizados por las cadenas urbanas. Ya se ha comentado 

que la turoperación ha sido siempre el canal principal de venta de los hoteles 

vacacionales españoles.  
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Tabla 6.1. Porcentaje (sobre el total de reservas de la cadena) medio de utilización de 
cada canal de distribución 

 

Fuente: Elaboración propia  
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Una clasificación habitual de los canales de distribución es según estos sean 

online u offline. A partir de dicha clasificación, surge una cuestión interesante: ¿alguna 

modalidad de cadenas (internacional versus nacional o grandes versus pymes) utilizan 

más algún tipo de canal (en términos del porcentaje total de reservas de la cadena)? 

Para responder esta cuestión se ha realizado un test Chi-cuadrado de la hipótesis nula 

de que no existe asociación entre ambas clasificaciones de las cadenas: i) las cadenas 

que usan más los canales offline que los online y viceversa y ii) las cadenas nacionales e 

internacionales. 

En primer lugar, como ya se apuntó anteriormente, en el 72.4% (27.6%) de las 

cadenas hoteleras de la muestra el porcentaje agregado de los canales offline es 

superior (inferior) a los canales online. Dada esta reclasificación de las cadenas 

hoteleras de acuerdo con la intensidad de uso de canales online y offline, se observa 

que hay un mayor peso de cadenas nacionales con mayor uso de canales offline 

que online (48%) como se muestra en la tabla de contingencia que aparece en la Tabla 

6.2., mientras que el porcentaje de cadenas internacionales con un mayor peso de los 

canales offline es 24.1%. Finalmente, el porcentaje de cadenas hoteleras nacionales con 

un mayor peso del uso de canales online que offline es igual que el de cadenas 

internacionales. 

Tabla 6.2. Interrelación entre el tipo de canales online/offline que más se usan y el 
ámbito geográfico. 

 Nacional Internacional 

Offline>Online 48.28 24.14 

Online>Offline 13.79 13.79 

Chi-cuadrado 0.684 (0.408) 

Nota: Entre paréntesis el p-valor. Offline>Online (Online>Offline) 

cuando la suma del porcentaje del total de reservas de la 

cadena realizadas por canales offline supera (es inferior) a las 

realizadas por canales online. 

Fuente: Elaboración propia. 

El estadístico Chi-cuadrado con un p-valor de 0.41 indica que no se puede 

rechazar la hipótesis nula, esto es, no existe una asociación entre ambas variables. 

Otra clasificación habitual de los canales de distribución es atendiendo a si se 

utiliza algún intermediario. Reclasificando los canales de acuerdo con este criterio, 
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podemos agrupar las cadenas hoteleras según si su porcentaje del total de reservas 

realizadas por los canales directos es mayor/menor que el porcentaje de reservas 

realizadas por los canales indirectos. Dada esta reclasificación, el 89.7% (10.3%) de las 

cadenas hoteleras tienen un porcentaje del total de reservas realizadas por canales 

indirectos mayor (menor) que el porcentaje de reservas realizadas por canales directos.  

Tabla 6.3. Interrelación entre el tipo de canales que más se usan y el ámbito geográfico 

 Nacional Internacional 

Indirecto>Directo 55.17 34.48 

Directo>Indirecto 6.9 3.45 

Chi-cuadrado 0.03 (0.862) 

Nota: Entre paréntesis el p-valor. Indirecto>Directo 
(Directo>Indirecto) cuando la suma del porcentaje del total de 
reservas de la cadena realizadas por canales indirectos supera 
(es inferior) a las realizadas por canales directos. 

Fuente: Elaboración propia 

La tabla 6.3. muestra la tabla de contingencia entre las dos reclasificación de las 

cadenas hoteleras según tengan más reservas vía canales directos/indirectos y según el 

ámbito geográfico. Se observa que más de la mitad de la muestra (55.2%) son 

cadenas hoteleras nacionales que reciben más reservas vía canales indirectos, 

seguidas de las cadenas hoteleras internacionales que reciben mayoritariamente sus 

reservas vía canales indirectos. En el grupo de las cadenas hoteleras con mayor peso de 

las reservas vía canales directos, un 7% son nacionales y un 3% internacionales. Igual 

que con la reclasificación de cadenas anterior, no se rechaza la hipótesis nula del test 

chi-cuadrado, esto es, tampoco en este caso existe una asociación entre ambas 

clasificaciones. 

 

6.3.2. Análisis del grado de conocimiento de las cadenas de los canales 

en términos de su tipología, su rentabilidad y su comportamiento de compra 

El grado de conocimiento que tiene una cadena de cada canal se obtiene 

agregando si conoce la tipología (+1), la rentabilidad (+1) y el comportamiento de compra 

(+1) de los clientes que vienen vía dicho canal. Para cada grupo de canales 

(directo/indirecto y online/offline), el grado de conocimiento es la media de los canales 

que forman el grupo. 
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Para analizar si existen diferencias en el grado de conocimiento de cada canal (y 

de cada grupo de canales) según sea una cadena internacional o nacional, grande o 

pequeña y dedicada al segmento de clientes de negocio u ocio se ha realizado un test 

ANOVA. La Tabla 6.4. presenta la media de cada grupo junto con el estadístico de 

contraste y su p-valor: 
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Tabla 6.4. Grado medio de conocimiento de los canales de 
distribución 

 
Fuente: Elaboración propia 
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El valor medio de la variable proxy del grado de conocimiento es similar en los 

canales analizados, agencia minorista, OTA, web de cadena, agencia mayorista y 

venta directa los cinco canales en los que las cadenas tienen un mayor grado de 

conocimiento en la muestra completa (panel a). En relación a los subgrupos de canales 

considerados, por una parte, las cadenas poseen en media un mayor conocimiento 

de los canales directos que los indirectos y, por otra parte, las cadenas indican que 

poseen mayor conocimiento de los canales online que los offline. Esto es bastante 

lógico ya que los clientes que vienen a través del canal directo contactan directamente 

con el hotel o cadena y estos  pueden recoger mejor sus datos. Con respecto a la 

diferencia entre online y offline, desde nuestro punto de vista, puede ser debido a que 

existen unos protocolos de introducción de los datos en las reservas online mucho más 

exhaustivos que en las offline, además que en el primer de los casos los datos son 

introducidos directamente por el cliente. 

El panel a de la Tabla 6.4 indica que hay diferencias en el grado de conocimiento 

medio de algunos canales por parte de las cadenas hoteleras según sean de ámbito 

nacional o internacional. Concretamente, en venta directa, móvil directo, GDS, central de 

reserva, agencia mayorista y apps last minute. Así, las cadenas nacionales tienen un 

grado de conocimiento medio de estos canales inferior al grado medio de las cadenas 

internacionales. Esto indica, que las cadenas internacionales cuentan con más recursos 

relativos a CRM, bases de datos, etc, que todavía las nacionales no han desarrollado. 

Además, el análisis del grado de conocimiento de los canales según si la cadena es 

nacional o internacional (ver Panel b) indica que el grado medio de conocimiento difiere 

entre las cadenas nacionales e internacionales, dado que se rechaza la hipótesis nula de 

igualdad de medias en ambos grupos para los cuatro tipos de canales de distribución. 

Concretamente, las cadenas internacionales expresan tener un mayor grado de 

conocimiento que las nacionales. Tanto en los canales online como los offline y tanto 

en los canales directos como indirectos, las cadenas hoteleras internacionales presentan 

niveles medios próximos a tres, valor que indica el conocimiento de los tres factores 

considerados (tipología, rentabilidad y patrón de compra). Esto ratifica lo anteriormente 

expuesto, las cadenas internacionales suelen ser más grandes y tienen que hacer frente 

a tipologías de clientes y canales de comercialización más amplios, para ello cuentan 

con departamentos específicos de marketing y comercialización que trabajan para 

conseguir ese conocimiento del cliente. 

En general, no se detectan diferencias respecto al grado de conocimiento medio 

de los canales por parte de las cadenas hoteleras según sean grandes o pequeñas y 
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medianas, tanto cuando se consideran los canales de forma individual (Tabla 6.4., Panel 

a) como cuando se consideran los cuatro grupos de canales de distribución (Panel b). 

Respecto a estos cuatro grupos de canales, se observa que el grado de conocimiento de 

las cadenas de cualquier tamaño está próximo a 3, indicando que conocen tanto la 

tipología, como la rentabilidad del canal y el comportamiento de compra a través del 

mismo.  

El estadístico F para el contraste de igualdad del grado medio de conocimiento 

de los canales en las cadenas dedicadas a clientes del segmento ocio y del segmento 

negocio presenta en general un p-valor elevado, no rechazando la hipótesis nula de 

igualdad (ver Tabla 6.4). Solo se detectan diferencias en el grado medio de conocimiento 

de ambos tipos de cadenas respecto al canal de web de la cadena, donde las 

cadenas hoteleras dedicadas al ocio tienen mayor grado de conocimiento medio 

de dicho canal. 

Los resultados de las cuatro últimas columnas señalan que no hay diferencias 

respecto al grado de conocimiento medio de los clientes procedentes de cada canal por 

parte de las cadenas urbanas y las cadenas vacacionales, tanto cuando se consideran 

los canales de forma individual (Tabla 6.4, Panel a) como cuando se consideran los 

cuatro grupos de canales de distribución (Panel b). 

6.3.3. Análisis de los costes de distribución en el ingreso por reserva  

En la Tabla 6.5 se presenta el coste medio de distribución de cada uno de 

los canales respecto al ingreso por reserva. Como puede observarse, el canal con 

mayores costes medios es venta flash; como ya se ha descrito en el análisis 

descriptivo y ratifica el marco teórico expuesto, resultando ser el canal con mayor 

porcentaje de comisión y descuento. También se observa que los canales más 

económicos son los canales directos, esto es, la web del hotel o de la cadena, el 

call center de la cadena, la venta directa y el mobile directo, los canales en los que el 

hotel no tiene que pagar comisiones al intermediario.  

Respecto al análisis de los costes dependiendo del ámbito geográfico de la 

cadena, el contraste ANOVA indica que en general no hay diferencias en el coste que 

suponen cada uno de los canales para las cadenas nacionales respecto a las 

internacionales. El mismo resultado se observa cuando se distingue según el tamaño de 

las cadenas. Aunque en este caso, las cadenas grandes tienen mayores costes en el 

canal de venta directa que las pequeñas y medianas, siendo iguales los costes de 

ambos grupos en el resto de los canales. Como se ha explicado anteriormente las 
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grandes cadenas destinan más recursos para fomentar la venta directa, por ejemplo el 

equipo comercial, acciones de marketing o la página web, pilar de la venta directa online. 

Se confirma por tanto la hipótesis H5 que afirma que las grandes cadenas hoteleras 

disponen de mayores recursos y por ello fomentan la distribución directa con el fin de 

depender menos de los canales intermediados. 

El test ANOVA señala en la misma dirección cuando se considera el tipo de 

clientes más habitual de las cadenas, esto es, los costes de los canales son idénticos 

para las cadenas dedicadas a clientes del segmento ocio y negocio con excepción de 

central de reserva, que es mayor en negocio. La evidencia es la misma cuando se 

considera la última clasificación de las cadenas hoteleras: urbanas versus vacacionales. 

Los costes medios de todos los canales de distribución, sin excepción, son iguales para 

las urbanas que para las vacacionales. 
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Tabla 6.5. Porcentaje que representan los costes de distribución en el ingreso por 
reserva 

 
Fuente: Elaboración propia.  
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6.3.4. Análisis de la valoración del potencial de futuro de los canales de 

distribución  

En la Tabla 6.6 se presenta la valoración del potencial futuro medio de cada uno 

de los canales. Como puede observarse, coincidiendo con los resultados del análisis 

descriptivo, los canales con mayor potencial en el futuro son la web de la cadena, el 

canal móvil directo, las OTA y la web de hotel. Como se ha comentado anteriormente los 

canales directos y las OTA concentran a día de hoy las prioridades estratégicas del 

sector hotelero español. 

Las columnas tercera y cuarta presentan las medias según el ámbito geográfico 

de la cadena. El contraste ANOVA (quinta columna) indica que hay diferencias en la 

valoración del potencial futuro de web de hotel, venta directa y mobile directo que 

realizan las cadenas nacionales respecto a las internacionales. Concretamente, se 

observa que las cadenas nacionales valoran de forma superior el potencial futuro de 

estos tres canales de distribución, mientras el resto de los canales reciben idéntica 

valoración por parte de ambos grupos (nacionales e internacionales). Esta mayor 

valoración por parte de las cadenas nacionales se debe a que, como se ha visto, sus 

cifras de reserva a través de los canales directos son muy inferiores a las de las cadenas 

internacionales.  

Respecto al análisis del potencial de futuro de los canales en relación al tamaño 

de la cadena, el contraste ANOVA indica que no hay diferencias en las valoraciones de 

todos los canales. Las cadenas independientemente de su tamaño valoran el potencial 

futuro de los canales de distribución. Considerando el segmento de clientes mayoritario 

en las cadenas hoteleras se llega a la misma conclusión. La valoración del potencial 

futuro de los canales es independiente de si las cadenas están dirigidas al sector ocio o 

al sector negocio, excepto para móvil directo y venta flash. El canal móvil directo (que es 

uno de los que a nivel de la muestra tiene mayor futuro) tiene mayor potencial según las 

cadenas del sector negocio, mientras que las cadenas del sector ocio ven mayor futuro 

en venta flash que las dirigidas al sector negocio. Sin excepciones, la valoración del 

potencial futuro de todos los canales realizada por las cadenas urbanas coincide con la 

realizada por las cadenas vacacionales. 
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Tabla 6.6. Valoración del potencial futuro de los canales de distribución, donde 1 es sin 
potencial y 13 máximo potencial 

 
Fuente: Elaboración propia.  
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6.4. ANÁLISIS MULTIVARIANTE  

6.4.1. Factores determinantes del grado de uso de los canales de 

distribución directos e indirectos 

En esta sección se analizan cuáles son los factores determinantes del grado de 

uso de los canales de distribución directos y los indirectos. Para ello, se han utilizado 

modelos de regresión lineal múltiple. En todos los modelos la variable endógena objeto 

de estudio es el grado de uso de uno de los dos grupos de canales de distribución. Se 

han considerado dos conjuntos de potenciales variables explicativas. El primer conjunto 

de variables que se han considerado en este trabajo como posibles factores explicativos 

son las características de los canales de distribución. La hipótesis es que las propias 

características de los canales de distribución (como por ejemplo su coste o beneficio) 

podrían determinar cuánto se usan dichos canales. Una estrategia de distribución debe 

tener un enfoque multidimensional y no centrarse únicamente en un punto de vista 

económico o mercantilista. Por tanto para lograr ese enfoque estratégico es necesario 

añadirle al análisis coste-beneficio, que es la técnica más utilizada para la evaluación de 

un canal de distribución, otras variables como el conocimiento que aportan de los 

clientes o su potencial de futuro. El segundo conjunto de potenciales factores 

explicativos estudiados son las características de las cadenas hoteleras. Nuestra 

hipótesis es que ciertas características de las cadenas hoteleras podrían hacer más 

proclive el uso de ciertos canales de distribución frente a canales alternativos. Ambas 

hipótesis se contrastan secuencialmente en las siguientes subsecciones. 

6.4.1.1. Características de los canales de distribución 

Para determinar si las características de los canales de distribución son factores 

explicativos del porcentaje sobre el total de reservas que provienen de dichos canales, 

se estimaron por mínimos cuadrados ordinarios dos modelos de regresión lineal múltiple. 

En el Modelo 1 la variable dependiente es el porcentaje sobre el total de reservas de la 

cadena que se realiza a través de los canales de distribución directos, mientras que en el 

Modelo 2 la variable dependiente es la realizada a través de los canales indirectos. Las 

variables explicativas recogen información básica sobre las características del grupo de 

canales considerado en cada modelo (de los canales directos en el Modelo 1 y de los 

canales indirectos en el Modelo 2). Específicamente se han considerado como 

potenciales factores explicativos: i) el grado de conocimiento que posee la cadena 
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hotelera de los clientes que llegan a través de dicho grupo de canales, ii) el porcentaje 

que representan los costes de distribución en el ingreso por reserva en cada grupo de 

canales y iii) la valoración que realizan las cadenas hoteleras del potencial futuro de 

cada grupo de canales. Además, en ambos modelos se incluyeron un conjunto de 

variables de control relativas a las cadenas hoteleras. Concretamente, se controla por 

tamaño de la cadena, por el ámbito en que opera (nacional versus internacional), por el 

segmento del que proceden la mayoría de sus clientes (ocio versus negocio) y por el 

número de TIC que tiene disponibles la cadena hotelera. 

Tabla 6.7. Factores determinantes del uso de los canales de distribución: Características 
de los canales de distribución  

 Modelo 1. Canales directos Modelo 2. Canales indirectos 

 Coef. p-valor Coef. p-valor 

Constante 53.56c 0.06 40.52 0.23 

Conocimiento canales 14.16a 0.01 -8.51 0.12 

Costes canales -8.41b 0.04 13.69b 0.03 

Potencial futuro canales -0.12 0.94 -1.87 0.59 

Ocio -26.88a 0.01 34.14a 0.00 

Cadenas internacionales -2.10 0.80 14.36 0.14 

Cadenas grandes 11.38 0.21 -20.30b 0.02 

TICs disponibles -2.34 0.23 -1.17 0.68 

R-squared 0.72  0.62  

F-statistic 3.54 (0.03) 2.82 (0.05) 

Nota: Variable endógena del modelo es el porcentaje (sobre el total de reservas de la cadena) que 

provienen de cada grupo de canales (directos/indirectos). Conocimiento canales es la media del 

grado de conocimiento (tipología, rentabilidad y conocimiento de compra de los clientes) del grupo 

de canales. Coste canales es el porcentaje medio que representan los coste de distribución en el 

ingreso por reserva de cada grupo de canales. Potencial futuro canales es la valoración media del 

potencial futuro del grupo de canales (1 es sin potencial y 13 máximo potencial). Ocio es una 

variable ficticia que toma valor 1 cuando la cadena tiene un porcentaje de clientes del segmento 

ocio superior al porcentaje de clientes del segmento negocio (incluyendo negocio corporativo, 

negocio MICE y otros). Cadenas internacionales es una variable ficticia que toma valor 1 cuando la 

cadena posee al menos un hotel fuera de España. Cadenas grandes es una variable ficticia que 

toma valor 1 cuando número de habitaciones de la cadena es superior al tercer cuartil de la 
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muestra (2952 habitaciones). TIC disponibles es el número de TIC (de las 11 consideradas) que 

están disponibles para la cadena. a, b y c indican significación a los niveles de 1%, 5% y 10% 

respectivamente.  

Fuente: Elaboración propia. 

La Tabla 6.7 muestra los resultados de la estimación de ambos modelos 

explicativos del uso de los canales de distribución. En el panel de la izquierda, el Modelo 

1 analiza los factores determinantes del uso de los canales directos, mientras que, en el 

panel de la derecha, el Modelo 2 estudia el uso de los canales indirectos. En ambos 

casos, se incluyen los coeficientes estimados junto con sus p-valores, calculados con la 

matriz de varianzas y covarianzas de White robusta a la posible presencia de 

heterocedasticidad, aunque el test de Breusch-Pagan-Godfrey no rechaza la hipótesis 

nula de homocedasticidad en ambos modelos. El ajuste de los dos modelos estimados 

es muy elevado, siendo explicada un 72% y un 62% de la variabilidad del uso de los 

canales directos e indirectos a través de sus respectivos modelos lineales. Además, el 

estadístico de significación global indica que todas las variables incluidas en ambos 

modelos son globalmente significativas.  

Los resultados de la estimación del Modelo 1 (panel izquierdo Tabla 7) señalan 

la existencia de varios factores significativos. Concretamente, dos de las tres 

características de los canales directos consideradas son significativas: el coste de los 

canales directos, así como el grado de conocimiento de los clientes procedentes de los 

canales directos. Se observa que los costes de los canales directos es una variable 

relevante para explicar su grado de utilización. Cuanto mayor es el coste de los canales 

directos para la cadena hotelera, menor es el número de reservas que percibe a través 

de dichos canales. Puede ser debido al coste que supone también la distribución directa, 

al ser necesaria una inversión en tecnología para llevarla a cabo. Sin embargo, 

estratégicamente es conveniente invertir en los canales directos, aunque suponga un 

coste adicional, que distribuir a través de un intermediario, por ejemplo, la web del hotel 

desempeña un papel importante convenciendo a los clientes para que hagan la reserva, 

incluso aunque la reserva se realice por otro canal o viceversa como se ha demostrado 

con el Efecto Billboard. El parámetro asociado al grado de conocimiento de los clientes 

que proceden de los canales directos es significativamente positivo, indicando que 

cuanto mayor es el grado de conocimiento más reservas de la cadena provienen de 

dichos canales directos. El mayor conocimiento permite ofrecer un producto más 

adecuado por esos canales que se traduce en mayor uso. 
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En relación a las variables de control del Modelo 1, se observa que las cadenas 

hoteleras dedicadas mayoritariamente a los clientes del segmento ocio reciben un 

porcentaje inferior de reservas vía canales directos que las dedicadas fundamentalmente 

al segmento negocio. Las cadenas hoteleras grandes reciben más reservas a través de 

los canales directos que las cadenas pyme, datos que se pueden relacionar con los 

resultados del análisis del punto 7.3.3 (Análisis de los costes de distribución en el ingreso 

por reserva) en el que vemos que las cadenas grandes soportan mayores costes en el 

canal de venta directa que las pequeñas y medianas, siendo iguales los costes de 

ambos grupos en el resto de los canales. Como ya se ha reseñado, las grandes cadenas 

disponen de más recursos para potenciar el canal directo, como puede ser el desarrollo y 

posicionamiento de su web y por tanto captan un mayor volumen de reservas. 

Finalmente, cuanto mayor es el número de TICs disponibles por una cadena, menor es 

el número de reservas recibidas desde los canales directos. Esto es debido a la tipología 

de las TIC más utilizadas por las cadenas de la muestra, más del 50% utilizan la 

siguiente tecnología: PMS, el channel manager, el motor de reservas, la página web, la 

conectividad GDS, OTA y buscadores y el CRS (véase gráfico 7.11), excepto la página 

web todas son tecnologías para la conectividad con los canales indirectos. 

La capacidad explicativa del Modelo 2 es menor al Modelo 1 y solo una variable 

relativa a los canales de distribución es estadísticamente relevante para explicar el uso 

de los canales indirectos (ver panel derecho Tabla 6.7). Concretamente, la variable coste 

tiene un coeficiente positivo y significativo, indicando que cuanto mayores son los costes 

de los canales indirectos, mayor número de reservas recibidas vía canales indirectos. Se 

acaba de comprobar el comportamiento contrario en el caso de los canales directos, a 

mayor coste un menor uso, lo que demuestra la alta dependencia de los intermediarios.  

Respecto a las variables de control del Modelo 2, el segmento de los clientes y el 

tamaño de las cadenas son estadísticamente significativas para explicar el uso de los 

canales indirectos con signo contrario que en el Modelo 1. Las cadenas hoteleras cuyos 

clientes suelen pertenecer al segmento ocio tienen un mayor número de reservas vía 

canales indirectos que las que tienen clientes del segmento negocio. Las cadenas 

grandes reciben un menor número de reservas vía canales indirectos que las cadenas 

pyme.  

En resumen, los costes de los canales de distribución, así como el grado de 

conocimiento de los clientes procedentes de dichos canales poseen capacidad 

explicativa del grado de uso de los canales. Además, en relación a las variables de 

control se puede señalar que las cadenas dedicadas al segmento de clientes de ocio 
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tienen un porcentaje de uso superior de canales indirectos que directos, mientras que las 

dedicadas al segmento negocio utilizan más los canales directos. Por el contrario, las 

cadenas hoteleras grandes utilizan más los canales directos que los indirectos, al 

contrario que las pyme.  

6.4.1.2. Características de las cadenas hoteleras  

Igual que en la sección anterior, para estudiar si las características de una 

cadena hotelera afecta al grado de uso de los canales directos e indirectos se estimaron 

dos modelos de regresión lineal múltiple. La Tabla 6.8 muestra los resultados de ambas 

estimaciones. En el panel de la izquierda el Modelo 3 para explicar el grado de uso de 

los canales directos y en el panel de la derecha está el Modelo 4 en el cual la variable 

dependiente es el porcentaje sobre el total de reservas de la cadena que se realiza a 

través de los canales de distribución indirectos. Las variables explicativas consideradas 

son i) si la mayoría de los clientes de la cadena pertenecen al segmento ocio o negocio, 

ii) si la cadena opera en el ámbito internacional o nacional, iii) el tamaño de la cadena 

hotelera aproximado como el número de hoteles, vi) el tamaño económico de la cadena 

medido en términos de facturación, v) el tamaño económico de la cadena aproximado 

por el número de empleados, vi) el tipo de hoteles que posee en general la cadena 

(urbanos o vacacionales), vii) si la cadena hotelera realiza empaquetado o no, viii) el 

grado de autonomía que posee cada hotel de la cadena en la selección de los canales 

de distribución, y ix) el grado de homogeneidad en los canales seleccionados por los 

hoteles de la cadena.  
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Tabla 6.8 Factores determinantes del uso de los canales de distribución: Características 
de las cadenas hoteleras 

 Modelo 3. Canales directos Modelo 4. Canales indirectos 

 Coef. p-valor Coef. p-valor 

Constante 62.61c 0.06 33.12 0.43 

Ocio -12.23 0.11 27.28b 0.04 

Cadenas 

internacionales 15.30b 0.05 5.40 0.53 

Hoteles 0.15 0.00 -0.15b 0.03 

Facturación 0.00 0.77 0.00 0.96 

Empleados 0.00a 0.00 0.00c 0.07 

Vacacional 0.29b 0.01 -0.32b 0.03 

Empaquetado 8.73 0.38 -1.69 0.89 

Autonomía  4.51c 0.08 -4.47 0.16 

Homogeneidad -2.28b 0.02 2.78b 0.03 

TICs disponibles -5.50 0.22 3.06 0.59 

R-squared 0.85  0.82  

F-statistic 3.53 (0.07) 2.99 (0.1) 

Nota: Variable endógena del modelo es el porcentaje (sobre el total de reservas de la cadena) que 

provienen de cada grupo de canales (directos/indirectos). Ocio es una variable ficticia que toma 

valor 1 cuando la cadena tiene un porcentaje de clientes del segmento ocio superior al porcentaje 

de clientes del segmento negocio (incluyendo negocio corporativo, negocio MICE y otros). 

Cadenas internacionales es una variable ficticia que toma valor 1 cuando la cadena posee al 

menos un hotel fuera de España. Hoteles (Empleados) es el total de hoteles (número de 

trabajadores) de la cadena hotelera. Vacacional es el porcentaje de hoteles vacacionales que 

posee la cadena. Empaquetado es una variable ficticia que toma valor 1 cuando la cadena hotelera 

desarrolla empaquetado. Autonomía es el nivel de autonomía (0 nada y 10 total) de los hoteles que 

forman la cadena en la selección de los canales de distribución. Homogeneidad mide el nivel de 

homogeneidad (0 nada y 10 mucha) de canales utilizados por los hoteles de la cadena. TICs 

disponibles es el número de TICs (de las 11 consideradas) que están disponibles para la cadena. 

a, b y c indican significación a los niveles de 1%, 5% y 10% respectivamente.  
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Ambos modelos fueron estimados por mínimos cuadrados ordinarios con la 

matriz de varianzas y covarianzas de White robusta a heterocedasticidad, aunque no se 

rechaza la hipótesis nula de homocedasticidad en ambos modelos. El ajuste de los 

modelos que recogen las características de las cadenas hoteleras es superior a los 

modelos que incluyen características de los canales de distribución (ver Tabla 6.7). El R 

cuadrado es 85% y 82% para el Modelo 3 y 4 respectivamente. Esto indica que el 

porcentaje de variabilidad del grado de utilización de los canales tanto directos como 

indirectos es superior en el modelo que incluye las características de la cadena, que en 

el modelo que contiene las características de los canales de distribución. Además, en 

ambos modelos, el estadístico F de significación global indica que todas las variables 

incluidas son globalmente significativas. 

En primer lugar, como era de esperar, las conclusiones obtenidas para las 

variables ocio y tamaño (ahora aproximado como número de hoteles en la cadena) en la 

sección 2.1 se mantienen en la estimación de los modelos de la Tabla 8. Así, cuanto 

mayor es la cadena hotelera, mayor es el porcentaje de reservas tramitadas vía 

canales directos (coeficiente significativamente positivo en el Modelo 3) y menor el 

porcentaje gestionado vía canales indirectos (coeficiente significativamente negativo en 

el Modelo 4). Y las cadenas dedicadas al segmento de clientes de ocio tienen un 

porcentaje de uso superior de canales indirectos que directos, mientras que las 

dedicadas al segmento negocio utilizan más los canales directos (coeficiente 

significativamente positivo en el Modelo 4).  

También se puede observar en la Tabla 8 que la variable Internacional tiene un 

coeficiente significativo y positivo en el Modelo 3 (panel izquierdo). Esto indica que las 

cadenas de ámbito internacional tienen un mayor porcentaje de uso de los canales 
directos que las de ámbito nacional. 

De las dos variables que aproximan el tamaño económico de la cadena hotelera 

(número de empleados y facturación), el número de empleados tiene coeficientes 

significativos y positivos en ambos modelos. Esto indica que cuanto mayor es el 

tamaño económico de la cadena hotelera mayor es el porcentaje de reservas, tanto 

vía canales directos como canales indirectos.  

En la Tabla 8 también se observa que la variable vacacional tiene un coeficiente 

significativo y positivo en el Modelo 3, y significativo y negativo en el Modelo 4. Esta 

evidencia indica que las cadenas de hoteles vacacionales reciben un mayor porcentaje 

de reservas a través de los canales directos que las cadenas de hoteles urbanos, 

mientras que las cadenas de hoteles urbanos reciben mayor porcentaje de reservas vía 
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canales indirectos que las cadenas de hoteles vacacionales. Como se ha visto en el 

análisis multivariante, las agencias mayoristas son utilizadas en mayor medida por 

las cadenas vacacionales, mientras que las OTA y los GDS son más utilizados por 

las cadenas urbanas. Serra, Ramón y Galbis, (2013) afirman que la perdida de poder a 

favor de las OTA ha sido más manifiesta en los hoteles urbanos en los que este modelo 

amenaza al tradicional que utilizan las cadenas hoteleras con las principales redes de 

agencias de viaje, con comisiones de alrededor del 10% y rappels en función de ventas, 

que en los hoteles vacacionales más acostumbrados a trabajar con turoperación. Por 

otro lado, existe una mayor implicación del consumidor a la hora de comprar el producto 

vacacional debido a la duración de la estancia y aunque buscan información a través de 

metabuscadores y OTA, a la hora de reservar prefieren contactar directamente con el 

hotel o buscan el asesoramiento de una agencia de viajes (que hace de intermediaria 

entre la agencias mayorista y el consumidor). 

Otro interesante resultado es que cuanto mayor es el grado de autonomía de los 

hoteles de la cadena en la selección de los canales de distribución, mayor el grado de 

uso de los canales directos. Esto indica que cuando los hoteles tiene más autonomía, los 

canales con mayor porcentaje de reservas son los directos. Esto demostraría la 

necesidad de una gestión individualizada en cada hotel de la cadena, puesto que en 

muchos casos el análisis global no es tan adecuado para estrategias locales y como 

apuntan Talón, González, Figueroa y Abad (2014) esto llevaría a la necesidad de una 

unidad de gestión del e-commerce y revenue management en cada hotel de la cadena. 

El grado de homogeneidad en los canales seleccionados por los hoteles de la 

cadena también es una variable relevante para explicar el grado de uso de ambos 

grupos de canales. El coeficiente es significativamente negativo en el Modelo 3 y positivo 

en el Modelo 4 (ver Tabla 6.8). Así, cuanto mayor es el grado de homogeneidad en la 

selección de canales, menor es el porcentaje de reservas vía canales directos y 

mayor vía canales indirectos. Corrobora de nuevo la necesidad de una gestión 

individualizada, como se acaba de indicar. 

En resumen, son muchas las características de las cadenas hoteleras que son 

relevantes para explicar el grado de uso de los canales directos e indirectos. 

Concretamente, el porcentaje de reservas vía canales directos es mayor para las 
cadenas de ámbito internacional, grandes, con muchos trabajadores, con mayoría 

de hoteles vacacionales, que permiten un elevado grado de autonomía en la 

selección de canales a sus hoteles y con poca homogeneidad en la selección de 
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canales70. Por el contrario, las cadenas con mayor grado de uso de canales indirectos 

son las que poseen una mayoría de clientes del sector ocio, pyme, con muchos 

empleados, con mayoría de hoteles urbanos y con elevada homogeneidad en la 

selección de canales. 

 

6.4.1.3. Otras clasificaciones de alternativas de los canales de distribución 

Alternativamente se han estudiado los factores determinantes del grado de 

utilización de los canales de distribución considerado otras clasificaciones alternativas de 

los canales que han sido empleadas a lo largo de la Tesis. Concretamente, se han 

estimado modelos para las siguientes variables endógenas: 

- Porcentaje de reservas sobre el total de la cadena tramitadas vía 

canales online, 

- Porcentaje de reservas sobre el total de la cadena tramitadas vía 

canales online directos, 

- Porcentaje de reservas sobre el total de la cadena tramitadas vía 

canales online indirectos, y  

- Porcentaje de reservas sobre el total de la cadena tramitadas vía 

canales offline. 

Para cada una de las cuatro variables endógenas se estimó un modelo para 

analizar la capacidad explicativa de las características de los canales de distribución 

(análogo a los modelos presentados en la Tabla 6.7). Los cuatro modelos estimados se 

presentan en la Tabla 6.9. Adicionalmente, para cada una de las cuatro variables 

endógenas se estimó otro modelo para estudiar la capacidad explicativa de las 

características de la cadena hotelera (análogo al presentado en la Tabla 6.8). Los 

resultados de la estimación de dichos modelos se presentan en la Tabla 6.10.  

La inspección de los modelos A.1 a A.4 que incluyen como variables explicativas 

las características de los canales de distribución revela que presentan R cuadrados entre 

19% y 40% y que ninguno de los modelos es globalmente significativo según el test F 

                                                        

70 Cuanto mayor es el grado de autonomía en la selección de canales de los hoteles que 
forman la cadena, se podría espera que haya una mayor heterogeneidad en los canales 
seleccionados. No obstante, la heterogeneidad en los canales también puede ser fruto del proceso 
de selección de la cadena hotelera. Este segundo parece ser el caso, dado que el coeficiente de 
correlación entre ambas variables es 0.26. 
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(ver Tabla 6.9). Atendiendo a la significación individual de las variables explicativas, se 

observa que no son significativas, exceptuando dos variables en el Modelo A.3.  

El análisis de los modelos que contienen las características de las cadenas 

hoteleras (Modelos A.5 a A.8 en Tabla 10) indica que estos modelos tienen una bondad 

de ajuste superior a los modelos anteriores, aunque ninguno de los cuatro modelos es 

globalmente significativo. En relación a la significación individual de las variables 

explicativas, en general no son significativas exceptuando alguna variable en el Modelo 

A.5 y el A.8, que son los modelos que poseen mayores R cuadrados. 

Por tanto, la conclusión más importante de la estimación de los ocho modelos 

estimados (Tabla 6.9 y 6.10) es que cuando se considera la clasificación alternativa de 

los canales de distribución en online y offline, tanto las características de los canales de 

distribución como de las cadenas hoteleras tienen una capacidad explicativa muy 

limitada. Lo mismo ocurre cuando se distingue entre los canales de distribución online 

directos y online indirectos. Por tanto cuando el objetivo es analizar los factores 

explicativos del grado de utilización de los canales de distribución, la única clasificación 

apropiada es directos versus indirectos. Esto probablemente se debe a que las otras 

clasificaciones alternativas están agrupando canales donde tanto los factores 

explicativos como los efectos de los mismos sobre el grado de utilización no son 

homogéneos. Esto hace que no se puedan extraer conclusiones a nivel agregado bajo 

dichas clasificaciones alternativas.  
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Tabla 6.9. Factores determinantes del uso de los canales de distribución: Características 
de los canales de distribución 

 

Modelo A.1. 
Canales online 

Modelo A.2. 
Canales online 

directos 

Modelo A.3. 
Canales online 

indirectos 

Modelo A.4. 
Canales offline 

 Coef. p-valor Coef. p-valor Coef. p-valor Coef. p-valor 
Constante 33.11 0.49 1.47 0.82 40.79c 0.07 29.64 0.49 
Conocimiento canales -5.28 0.49 0.53 0.61 -5.52b 0.02 9.75 0.31 
Costes canales -6.22 0.34 -0.16 0.74 0.15 0.86 9.72 0.37 
Potencial futuro 

canales 

3.75 0.25 -0.02 0.95 -2.45 0.13 -0.29 0.94 
Ocio 5.83 0.60 -0.75 0.74 3.46 0.22 0.91 0.95 
Cadenas 

internacionales 

27.97 0.11 1.36 0.42 9.74c 0.09 -8.67 0.52 
Cadenas grandes -10.06 0.37 -0.19 0.92 -1.73 0.62 -6.46 0.63 
TIC disponibles  -0.27 0.95 0.36 0.44 -1.18 0.41 -1.60 0.73 
R-squared 0.26  0.19  0.40  0.20  
F-statistic 0.62 (0.73) 0.41 (0.88) 1.15 (0.39) 0.43 (0.87) 
Nota: Variable endógena del modelo es el porcentaje (sobre el total de reservas de la cadena) que 

provienen de cada grupo de canales (directos/indirectos). Conocimiento canales es la media del 

grado de conocimiento (tipología, rentabilidad y conocimiento de compra de los clientes) del grupo 

de canales. Coste canales es el porcentaje que representan los coste de distribución en el ingreso 

por reserva de cada grupo de canales. Potencial futuro canales es la valoración media del 

potencial futuro del grupo de canales (1 es sin potencial y 13 máximo potencial). Ocio es una 

variable ficticia que toma valor 1 cuando la cadena tiene un porcentaje de clientes del segmento 

ocio superior al porcentaje de clientes del segmento negocio (incluyendo negocio corporativo, 

negocio MICE y otros). Cadenas internacionales es una variable ficticia que toma valor 1 cuando la 

cadena posee al menos un hotel fuera de España. Cadenas grandes es una variable ficticia que 

toma valor 1 cuando número de habitaciones de la cadena es superior al tercer cuartil de la 

muestra (2952 habitaciones). TICs disponibles es el número de TICs (de las 11 consideradas) que 

están disponibles para la cadena. a, b y c indican significación a los niveles de 1%, 5% y 10% 

respectivamente.  

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 6.10. Factores determinantes del uso de los canales de distribución: 
Características de los canales de distribución 

 

Modelo A.5. 

Canales online 

Modelo A.6. 

Canales online 

directos 

Modelo A.7. 

Canales online 

indirectos 

Modelo A.8. 

Canales offline 

 Coef. p-valor Coef. p-valor Coef. p-valor Coef. p-valor 
Constante 111.03ª 0.00 9.54 0.52 26.28c 0.08 -15.30 0.46 
Ocio 1.73 0.83 -2.48 0.38 4.20 0.31 13.32 0.21 
Cadenas 

internacionales 

31.35b 0.02 1.39 0.66 7.29 0.21 -10.64 0.31 
Hoteles -0.03 0.51 0.01 0.71 -0.02 0.20 0.03 0.52 
Facturación 0.00 0.32 0.00 0.72 0.00 0.65 0.00 0.44 
Empleados 0.00 0.85 0.00 0.77 0.00 0.51 0.00 0.56 
Vacacional -0.14 0.35 0.03 0.64 -0.09 0.14 0.11 0.38 
Empaquetado -4.02 0.82 -3.78 0.65 -4.27 0.52 11.06 0.50 
Autonomía  5.28c 0.06 0.44 0.70 0.50 0.70 -5.24b 0.04 
Homogeneidad -2.53 0.10 0.20 0.79 -0.31 0.66 3.04b 0.04 
TICs disponibles -8.81c 0.08 -0.23 0.92 -1.91 0.39 6.37 0.11 
R-squared 0.73  0.22  0.44  0.70  
F-statistic 1.59 (0.3) 0.17 (0.99) 0.47 (0.86) 1.38 (0.36) 
Nota: Variable endógena del modelo es el porcentaje (sobre el total de reservas de la cadena) que 

provienen de cada grupo de canales (directos/indirectos). Ocio es una variable ficticia que toma 

valor 1 cuando la cadena tiene un porcentaje de clientes del segmento ocio superior al porcentaje 

de clientes del segmento negocio (incluyendo negocio corporativo, negocio MICE y otros). 

Cadenas internacionales es una variable ficticia que toma valor 1 cuando la cadena posee al 

menos un hotel fuera de España. Hoteles (Empleados) es el total de hoteles (número de 

trabajadores) de la cadena hotelera. Vacacional es el porcentaje de hoteles vacacionales que 

posee la cadena. Empaquetado es una variable ficticia que toma valor 1 cuando la cadena hotelera 

desarrolla empaquetado. Autonomía es el nivel de autonomía (0 nada y 10 total) de los hoteles que 

forman la cadena en la selección de los canales de distribución. Homogeneidad mide el nivel de 

homogeneidad (0 nada y 10 mucha) de canales utilizados por los hoteles de la cadena. TICs 

disponibles es el número de TICs (de las 11 consideradas) que están disponibles para la cadena. 

a, b y c indican significación a los niveles de 1%, 5% y 10% respectivamente.  

Fuente: Elaboración propia 
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Capítulo 7. 

Conclusiones 

7.1. Introducción 

En el presente capítulo se exponen las conclusiones más relevantes derivadas 

tanto de la investigación teórica como del estudio empírico71. Se discuten y, en su caso, 

se validan las hipótesis planteadas señalando las limitaciones del estudio, así como 

algunas recomendaciones acerca de la gestión del proceso de distribución y posibles 

futuras líneas de investigación que han surgido a raíz de los resultados obtenidos. 

7.2. CONCLUSIONES SOBRE EL MARCO TEÓRICO 

A lo largo de los capítulos anteriores se ha presentado el marco teórico de la 

distribución hotelera actual y futura. Dicho marco se ha creado a través de la 

contextualización global de la comercialización turística, el análisis de su evolución a lo 

                                                        

71 No obstante, cabe destacar que todos los capítulos de la investigación se han finalizado con sus 
correspondientes conclusiones.  
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largo de las últimas décadas y la descripción pormenorizada de ese sistema, con la 

exposición de los canales desde los más tradicionales a los más innovadores. La 

información aportada sobre la distribución turística en la presente investigación es muy 

amplia y de gran importancia para la gestión hotelera, debido a la cantidad de 

conclusiones relevantes para una dirección de distribución eficaz de una cadena 

hotelera, sea cual sea su tamaño.   

La importancia del análisis de las cadenas hoteleras en España proviene del 

proceso de crecimiento hotelero de los últimos años, de la mano de fórmulas de gestión 

o franquicia, lo que ha ampliado el peso de las cadenas hoteleras en el mercado 

español, dado que permiten la apertura de nuevos establecimientos sin invertir 

directamente en el activo. Asimismo, el incremento de la oferta hotelera y por ende la 

competitividad ha sido muy importante y ha llevado a identificar nuevas formas de 

mejorar la posición competitiva, entre las que se encuentra el diseño de estrategias de 

distribución eficientes. La distribución posee unas características peculiares. 

Representa un papel crucial tanto en la formulación del coste, como en el diseño de las 

estrategias de diferenciación y en otros factores que afectan a la rentabilidad de todos 

los miembros de la cadena de valor del turismo. Dado que la situación actual de crisis ha 

afectado sobremanera al sector, provocando un descenso en los principales índices 

hoteleros, una correcta distribución del producto ayuda a incrementar la 

rentabilidad y a obtener una ventaja competitiva.  

El reto de la distribución hotelera no consiste en llevar el producto al minorista sino 

en ser capaces de atraer de forma directa clientes al hotel. Para conseguirlo el hotelero 

puede distribuir su producto directamente, sin ayuda de intermediarios, o puede utilizar 

un canal de distribución tan largo como desee. A pesar del interés del sector hotelero por 

la desintermediación turística, son numerosos los estudios que confirman que un hotel 

tiene más dificultades para ser rentable utilizando exclusivamente la distribución directa, 

y que se deben desarrollar estrategias de distribución que combinen diversos 

canales, directos e indirectos.  

La distribución es un proceso que se encuentra continuamente en evolución, por 

tanto, los miembros del canal de distribución deben adaptarse a los cambios del entorno 

que alteran sus funciones y ajustar su organización y sus programas a esas 

modificaciones que influyen en toda la organización del canal. De esta manera, dichos 

miembros se adaptan a las necesidades de los clientes y a las características de los 

diferentes sectores en los que se realiza, para tratar de ofrecer un proceso lo más 

eficiente y eficaz posible. Por tanto, el objetivo de una estrategia de distribución debe 
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ser un enfoque multidimensional y no centrado únicamente en un punto de vista 
económico o mercantilista. El éxito de los miembros del canal depende del éxito 

general, y para alcanzarlo es necesario que las empresas participantes del canal 

trabajen en sintonía, coordinando sus objetivos y actividades, con una visión más amplia 

y dejando de lado los objetivos individuales de la empresa.  

La distribución turística ha evolucionado transformándose desde un sistema 

simple a una compleja red multicanal con implicaciones para todos los participantes del 

proceso y para el consumidor final, cuyas opciones de reserva aumentan de una forma 

exponencial y casi desconcertante. En esta evolución se identifican tres puntos de 

inflexión producidos por la aparición de nuevas TIC. El primero es la revolución que 

supuso la creación de la distribución electrónica liderada por los GDS, el segundo la 

aparición de Internet que ofreció, a través de la distribución online, la primera 

herramienta rentable para la comercialización directa que transformó de manera radical 

el proceso de distribución. Por último, destaca el entorno tecnológico en el que nos 

encontramos actualmente, liderado por los servicios SoLoMo y el auge de los 

dispositivos móviles que están modificando, de nuevo tanto los modelos de negocio 

como los de distribución.  

Los canales de distribución del sector hotelero están formados por un gran 

volumen de intermediarios, así como por una serie de empresas que ofrecen servicios 

complementarios y la tecnología necesaria para las actividades de ecommerce. El 

elevado número de actores y la excesiva dependencia que han tenido siempre las 

empresas hoteleras a la hora de distribuir su producto ha favorecido el fuerte 

posicionamiento de los intermediarios de la cadena de valor, permitiéndoles influir 

en la política de precios, productos y actividades de promoción de los proveedores. El 

desarrollo del proceso de distribución turística ha propiciado la evolución de los modelos 

de mediación, dando lugar a tres modelos diferentes: i) la desintermediación o 

eliminación de intermediarios, ii) la reintermediación o la adopción de nuevos 

intermediarios o la aparición de nuevas funciones de intermediación y iii) la mediación 

relacional o el desarrollo de nuevas herramientas y servicios que facilitan la interacción 

global entre los jugadores de todo el mundo. Todas ellas son estrategias en boga, cuyas 

fortalezas y debilidades deben ser tenidas en cuenta. 

La selección de los canales de distribución es particularmente importante para 

las empresas hoteleras en el entorno online, dada la alta competencia que existe. La 

técnica más común para evaluar un canal de distribución es el análisis coste-beneficio, 
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en el que se determinan si bastan los resultados positivos de una inversión para justificar 

el coste de llevarla a cabo. Sin embargo, los beneficios derivados de la adopción de 

un canal de distribución pueden ser difíciles de cuantificar por dos motivos 

principales. Por un lado, el volumen de reservas generado no puede ser la base de las 

evaluaciones de canal puesto que no se puede delimitar con certeza las reservas 

influenciadas por los diferentes canales, como muestra el efecto Billboard y, por otro, 

tampoco puede serlo el coste ya que puede ser necesario, algunas veces, soportar un 

coste mayor en el canal indirecto que en el directo. 

El hecho es que actualmente el canal directo concentra las prioridades 

estratégicas del sector, ya que los hoteleros españoles lo ven como el canal con mayor 

potencial de crecimiento, esperando duplicar, incluso triplicar su cuota de volumen de 

negocio. De todos los canales directos la web se ha convertido en uno de los principales 

canales de marketing y de comercialización. La página web de la cadena o el hotel 

supone, en muchos casos, el primer contacto directo del cliente con el hotel, siendo las 

claves fundamentales para su correcta gestión el diseño, las tarifas, la configuración del 

proceso de reserva y la forma de pago. Debido al interés por dirigir reservas hacia la 

página web, la gestión de las fuentes del tráfico web es un tema de máxima prioridad 

para los hoteleros. Para ello, las fuentes más importantes son las generadas con 

capacidades propias como lo son el SEO, las acciones de fidelización, el CRM y las 

redes sociales, le siguen el SEM, los afiliados y los metabuscadores o comparadores, sin 

olvidar los nuevos servicios de localización y el auge de los dispositivos móviles. En este 

proceso el marketing de buscadores juega un papel primordial, al ser la principal fuente 

de tráfico online hacia las marcas, destinos y empresas turísticas. Dada la importancia 

de los motores de búsqueda y los altos niveles de comisiones en la industria hotelera, no 

sería ninguna sorpresa si en el corto plazo los motores de búsqueda como Google 

quisieran su parte de negocio y cambiaran su modelo de pago por click a una comisión 

sobre las ventas. Si así sucediese sería otro claro ejemplo de cómo la desintermediación 

en una parte de la cadena de valor de la distribución puede conducir a la 

reintermediación en otra parte. Frente al potencial de la web, se encuentran los call 

center o CRS (Central Reservation System), capaces de captar un volumen de reservas 

importante, con un ADR estable y por encima de la media de canales pero que no son 

valorados como un canal con potencial por los hoteleros al considerarlos anticuados.  

Los intermediarios tradicionales, que son los que existían en el mercado antes 

de la llegada de Internet, han perdido cuota de mercado y facturación a favor de las 

OTA y otros cibermediarios, por lo que están desarrollando estrategias de 
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especialización, sobre todo en el segmento corporativo y en grupos, o de diversificación 

para poder mantenerse. Las agencias de viajes minoristas son las empresas que más 

han sufrido por la aparición de nuevos intermediarios, al igual que el sector de la 

turoperación en España debido a problemas estructurales. 

Las OTA han sido los intermediarios que cambiaron las reglas de la 

distribución hotelera, basando su gestión en el  modelo merchant (neto). El gran 

posicionamiento que en estos últimos años ha logrado las OTA ha hecho que la reserva 

directa en la web haya disminuido. Para reducir esta dependencia existen estrategias 

que los hoteles pueden llevar a cabo como la implantación de un nuevo modelo de 

retribución, a través de  un modelo de compensación de pago por rendimiento o de 

comisión por rangos, dejando la utilización de las OTA para momentos de necesidad, 

como los fines de semanas, las cancelaciones de grupos, temporada baja, etc., en lugar 

de considerarlas como sustitutas del canal directo online. También es necesario dejar 

bien estipuladas las cláusulas de control sobre la distribución a terceros, mantener una 

paridad estricta de tarifas y monitorizar sus intentos de vender tarifas más baratas y 

analizar las reservas en base al GopPAR aportado en lugar de por el volumen.  

Las innovaciones en el entorno online y la convergencia de tendencias social, 

local y móvil (SoLoMo) están configurando un nuevo escenario de distribución en el 

que las empresas deben rediseñar de forma constante sus estrategias de 

marketing para adaptarlas a las nuevas necesidades de los consumidores 

turísticos, sin olvidar la rentabilidad del canal. 

La tecnología se ha utilizado como factor de diferenciación hasta que las 

barreras de acceso han desaparecido y se ha llegado a una situación en la que son los 

canales turísticos de distribución electrónica los que dictan la elección del producto, 

mientras que la diferencia entre los productos, transformados en commodities, se 

convierte en secundaria en comparación a la facilidad a los procesos de reserva. Es 

fundamental diferenciar de nuevo los productos, aportando valor añadido al 

servicio turístico con una producción más individual y personalizada que mejore la 

calidad total del producto final y que satisfaga las necesidades particulares de los 

clientes. La competencia se está alejando de la batalla de las guerras de canal entre los 

proveedores y distribuidores, centrándose en proporcionar la mejor experiencia al cliente 

y competir por su lealtad. Serán más fieles y leales con una marca en la medida en que 

ésta ofrezca una experiencia de usuario más personalizada. Se da la paradoja de que 

esta oportunidad de diferenciación requiere, de nuevo, de la ayuda de la tecnología. Por 

ejemplo, gracias al big data y las herramientas de BI se puede realizar una mejor 
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segmentación de la demanda y ofrecer productos adaptados a las preferencias de los 

consumidores mejorando de ese modo tanto los procesos de captación, conversión 

como de retención de los clientes 

 Los conceptos SoLoMo tienen el potencial de generar nuevos modelos de 

negocio y nuevas fórmulas de acceso a clientes y al producto. Para aprovechar sus 

ventajas es necesario entender la navegación multidispositivo de los nuevos usuarios y 

entender cómo afecta cada dispositivo al proceso de decisión de compra. Para ello se 

deben establecer las estrategias de marketing oportunas con el fin de determinar dónde 

se va a intentar captar el negocio. Sin duda cada hotel tiene su propia combinación de 

características que hacen que tenga más probabilidad de entrar en contacto con el 

cliente en una determinada fase del proceso de compra y que influirán en el resultado de 

la reserva.  

El canal móvil es el que está captando todo el crecimiento de las reservas 

online, gracias a la alta penetración en el mercado de los dispositivos móviles, y más 

concretamente de los smartphones y las tabletas. Los usuarios de estos dispositivos 

tienen diferentes patrones de conducta y los dispositivos tienen una dinámica diferente 

de navegación y utilidad, lo que implica diferentes experiencias de usuario y de entrega 

de contenidos. De ahí la necesidad de adecuar las páginas web para que se pueda 

navegar por ellas en los dispositivos móviles sin dificultad y con su propio motor de 

reservas, asignatura pendiente, como apuntan diversas investigaciones, a pesar de que 

los datos avalan la importancia de este canal de distribución. Las oportunidades 

ofrecidas al cliente a través de Internet no deberían estar condicionadas por el soporte, 

sea ordenador o móvil. La pobre experiencia de usuario y la inseguridad que crea pagar 

con la tarjeta de crédito en dichos dispositivos insta a las empresas hoteleras a la 
optimización de este canal de distribución así como al desarrollo de sistemas de 

pago fiables, seguros y fáciles de usar. 

El tráfico móvil va a seguir creciendo y seguramente muchas empresas tendrán 

incluso que repensar su modelo de negocio, adaptándolos a esta tecnología. Cualquier 

hotel con una distribución móvil necesita una estrategia de segmentación de 

contenidos, con el fin de ofrecer una experiencia de marca consistente a través de 

diversos dispositivos, así como optimizar ese contenido para buscadores, que es donde 

los directorios y servicios de mapas móviles consiguen la información. Todo ello permite 

ofrecer a un cliente potencial el producto más cercano a su situación e indicarle cómo 

llegar hasta él, incrementando los ratios de conversión. 
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Las redes sociales han modificado la forma en la que los consumidores buscan, 

planifican, reservan y adquieren sus viajes constituyendo además un grupo de enfoque 

de millones de personas que proporcionan información sin que se le pida, lo que lo 

convierte en un medio difícil de controlar. La mayor parte de los hoteleros no las utiliza 

correctamente como herramienta de marketing y de comunicación, es decir, 

manteniendo una gestión proactiva, generando contenidos e interactuando con los 

usuarios dentro de la línea del plan estratégico de la organización. El propio sector 

hotelero no considera las redes sociales como un canal de distribución, en parte por la 

falta de compromiso de las empresas hoteleras a la hora de utilizarlas como 

herramientas de marketing y por el desconocimiento de las funcionalidades que podrían 

utilizar para mejorar su competitividad. Sin embargo, se ha demostrado un vínculo 

directo entre las puntuaciones de revisión online y el retorno de la inversión afectando a 

todos los canales de distribución, tanto online como offline. Se evidencia que las 

empresas hoteleras deben estar presentes en estos canales sociales y asegurarse 

que mantienen una fuerte reputación online, puesto que esta afecta a su relación 

con los clientes, el posicionamiento, la fidelización y la distribución. Incluso puede 

ser que las redes sociales acaben integradas con los motores de búsqueda, 

comparadores o con los motores de reservas. 

A pesar de las diversas conclusiones presentadas sobre la gestión de la 

distribución, no hay soluciones producidas en serie sobre el uso de las nuevas 

tecnologías para satisfacer las necesidades del negocio y de los clientes. Cada empresa 

hotelera tiene su propia cultura, objetivos, procesos de negocio y público objetivo. El 

único aspecto común a todas estas estrategias es que el cliente debe ser siempre el 

centro de todos los esfuerzos y pensar en cómo solucionar sus problemas debería 
ser la primera línea del planteamiento estratégico de  las empresas.  

Por otra parte, la sobreoferta de productos y opciones que existe en Internet 

propicia la necesidad de un intermediario que clarifique la oferta para el consumidor y le 

ayude a encontrar el producto y precio que desea. En el panorama actual, el papel del 

intermediario debería avanzar más allá de la simple oferta de asesoramiento y 

organización de viajes o de ofrecer la tarifa más económica. En lugar de solo vender la 

habitación de hotel más económica o la mejor tarifa aérea entre dos destinos, tendrán 

que proporcionar la mejor relación calidad precio y/o experiencia de viaje. Las empresas 

hoteleras que sean capaces de personalizar el proceso de compra, ofreciendo el 

producto adecuado al consumidor correcto en el momento adecuado ganarán la 

batalla, en este caso, a los intermediarios.  
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Los factores que afectan al comportamiento online del consumidor pueden 
minimizarse si los hoteleros realizan las siguientes consideraciones: i) la creación 

de una página web con contenidos relevantes, de calidad, actualizados constantemente 

y en la que se permita la interacción con el consumidor, ii) la implementación de una 

estrategia de precios consistente, comunicada de forma eficaz para garantizar a los 

clientes que no existen tarifas más baratas en otro lugar, proporcionando así seguridad y 

confianza cuando realizan sus reservas en la web del hotel y iii) el desarrollo de 

estrategias de marketing relacional y de CRM, el CRM se ha convertido en un elemento 

crucial de la estrategia comercial del hotel, la construcción de relaciones duraderas con 

los clientes aumenta la lealtad, provocando un aumento en su estancia, gasto y una 

mayor tasa de repetición, ayudándole a diferenciarse de sus competidores.  

Finalmente, este incesante proceso de reestructuración de la cadena de valor ha 

afectado de manera desigual a sus diferentes miembros, produciéndose cambios 

continuos de posiciones en el canal y en la contribución de cada uno al producto turístico 

final. Puede ser que en un futuro los intermediarios no tecnológicos tradicionales 

reintermedien de nuevo a los intermediarios electrónicos. Cuando esto ocurra el futuro 
modificará una vez más los modelos de negocio y el desarrollo tecnológico 

obligará a replantearse de nuevo los modelos de distribución existentes. 

7.3. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPÍRICO 

Los resultados del estudio empírico realizado de las cadenas hoteleras 

españolas muestran que el proceso de distribución de dichas cadenas hoteleras continúa 

en manos de terceros. Los canales intermediados, tanto en el entorno online como en el 

offline, se utilizan más que los directos, siendo las OTA y las agencias mayoristas o 

turoperación los canales con un mayor uso. Las OTA superan en volumen de reservas al 

resto de canales en proporciones tan elevadas como un 70% respecto a los canales web 

propios (tanto del hotel como de la cadena) o un 140% respecto a la venta directa. Las 

OTA con las que trabajan los hoteles ofrecen habitualmente un modelo retail y son 

internacionales, con un mercado objetivo más amplio que las nacionales. Solo el 10% de 

la muestra utiliza más los canales directos que los indirectos, lo que corrobora la 

hipótesis 1, que afirma que en España existe una excesiva dependencia del 

intermediario en la distribución turística debido a las características del producto 

turístico vacacional. Un volumen tan elevado de reservas intermediadas por las OTA 

indica que los hoteleros siguen negociando contratos con ellas en lugar de buscar 

nuevas oportunidades de mercado, confirmando la hipótesis 3 cuando hace referencia a 
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que las cadenas hoteleras siguen ancladas en resolver conflictos con las OTA en 
lugar de buscar nuevas oportunidades de mercado. 

Pese a que en el mercado internacional la competencia y el crecimiento se 

producen en el entorno online son los canales offline los que han captado un mayor 

volumen de reservas. Solo el 28% de las cadenas hoteleras utiliza más los canales 

online que los offline. Esta conclusión se contradice las hipótesis 7 que indica que las 

cadenas hoteleras españolas utilizan en mayor medida la distribución a través de 

canales online frente a los offline.  

La distribución se realiza en base al volumen de negocio generado por dicho 

canal, en lugar de basarse en el GopPAR. ya que, como se ha mencionado 

anteriormente, se utilizan más los canales indirectos que generan más coste que los 

directos. Además, cabe destacar que en los canales directos existe una lógica relación 

inversa entre el coste y el canal (a mayor coste menor es su utilización) no siendo así, 

cuando se trata de canales indirectos cuya relación es reciproca es decir a mayor coste 

mayor utilización, debido, desde nuestro punto de vista a que prima el número de 

reservas que aporta el canal frente a sus costes y rentabilidad. Esta conclusión confirma 

la hipótesis 2 que afirma que la selección de los canales de distribución no se 

realiza según criterios de rentabilidad. 

Según los resultados de esta investigación, la intermediación online tiene un 

coste excesivo, cerca del 30% de los ingresos por venta de habitaciones. Desde nuestro 

punto de vista se hace necesario, que el sector continúe esforzándose por cambiar esta 

situación, bien renegociando la bajada de comisiones con las OTA o potenciando los 

canales directos a través de acciones de marketing online. Por otra parte, las cadenas 

grandes soportan mayores costes en el canal de venta directa que las pequeñas y 

medianas. Esta afirmación confirma la hipótesis 8, que afirma que las grandes 

cadenas hoteleras disponen de mayores recursos y por ello fomentan la 

distribución directa con el fin de depender menos de los canales intermediados.  

La utilización de la tecnología en los procesos de distribución está muy extendida 

entre los hoteles que pertenecen a las cadenas, sobre todo la tecnología que permite 

realizar la distribución online a través de terceros. Además, cabe destacar, que se ha 

demostrado en este estudio que la utilización de las TIC aporta un mayor número de 

reservas recibidas desde los canales indirectos. Sin embargo, la tecnología que se utiliza 

para generar conocimiento del cliente, para fidelizar o para ayudar en la toma de 

decisiones, es decir la tecnología capaz de proporcionar a las cadenas un valor añadido 

para poder diferenciarse, es menos habitual y se encuentra centralizada a nivel de 
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cadena hotelera. Asimismo, aunque la conectividad de las TIC está aumentando, cabe 

señalar que existen todavía cadenas sin conectividad entre sus TIC, lo que va dificultar 

su proceso de distribución. Este hecho confirma en parte la hipótesis 9 que afirma que 

Las TIC están fuertemente implantadas con una verdadera integración en el 

proceso de distribución de las cadenas hoteleras españolas.  

Los resultados de la investigación muestran como según los responsables de 

distribución de las cadenas hoteleras, los criterios más utilizados en la selección de 

canales son “el potencial de ventas” y “la rentabilidad” aunque como se ha mencionado 

anteriormente la realidad es otra y, la rentabilidad no se tiene en cuenta en muchas 

cadenas. Además, otros criterios como el posicionamiento y la imagen quedan relegados 

a estos, por lo que se podría afirmar que  las cadenas hoteleras prefieren la distribución 

intensiva. Esto confirma la hipótesis 4 que afirma que las cadenas hoteleras utilizan 

una política de distribución intensiva donde prima el volumen de ventas sin tener 

en cuenta la rentabilidad, el posicionamiento e imagen de marca. 

El grado de autonomía de los hoteles con respecto a la decisiones de 

distribución de la cadena, como la elección de canales o la aplicación de políticas de 

paridad, es bastante bajo, lo que repercute en el alto grado de homogeneidad de los 

canales que utilizan los hoteles que pertenecen a la misma cadena. Las directrices de 

las cadenas hoteleras son bastante rígidas en cuanto a la selección de canales de 

distribución por parte de los hoteles, sin embargo, cuanto mayor es el grado de 

autonomía en la selección de los canales y menor es el grado de homogeneidad, mayor 

es el grado de uso de los canales directos. Esto demuestra la necesidad de una gestión 

individualizada en cada hotel de la cadena, puesto que en muchos casos el análisis 

global no es tan adecuado para la estrategia concreta de cada hotel y conduciría a la 

necesidad de una gestión individual del e-commerce y revenue management en cada 

hotel de la cadena. 

Las cadenas hoteleras afirman conocer a sus clientes en cuanto a su tipología, 

rentabilidad y comportamiento de compra, así como el canal de distribución por el que 

llegan. Aunque, como cabía esperar,  las cadenas conocen mejor al cliente que les llega 

de forma directa y online. En general también dicen conocer a los clientes que provienen 

de los canales que ocupan las primeras posiciones, que son los intermediados OTA, 

agencia mayorista y turoperación, por ese orden. Este hecho refutaría la hipótesis 5, 

que afirma que existe un desconocimiento de los segmentos que aportan los 

canales de distribución. Ese conocimiento beneficia la rentabilidad al ser capaz de 

aumentar el número de reservas de los canales directos.  
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Los canales directos y online como la web de la propia cadena y la web móvil 

son los canales con mayor potencial de futuro. Este hecho confirma la hipótesis 11 que 

indica que el futuro de la distribución está en el canal directo. En consonancia con 

esta información las cadenas hoteleras prevén aumentar la inversión en acciones de 

marketing online, como la mejora de la página web de la cadena, estrategias de 

posicionamiento SEM, SEO, social media, localización y marketing móvil. Frente a tales 

previsiones decrece la inversión en publicidad convencional o de pago.  

El canal móvil directo, uno de los canales con menores costes y una de las 

apuestas indicadas como prometedora por parte de las cadenas hoteleras, , actualmente 

tiene un grado de utilización muy bajo. Por tanto, es necesaria una visión de futuro más 

estratégica del mercado, ya que los hoteleros siguen dando más importancia a negociar 

contratos con las OTA que a fomentar canales nuevos con potenciales de futuro muy 

altos. Esta afirmación corrobora la hipótesis 10 que afirma que existe un bajo grado de 

utilización de los dispositivos móviles como canal de distribución por parte de las 

cadenas y la hipótesis 3ª cuando hace referencia a la ausencia de búsqueda de nuevas 

oportunidades de mercado.  

Los resultados de la investigación muestran que no se realiza una estrategia 

coherente y rentable en el proceso de distribución. Por una lado las cadenas invierten y 

aumentarán esa inversión en el futuro en acciones de marketing online, como técnicas 

de venta y posicionamiento, para favorecer e incrementar la venta directa y conseguir de 

ese modo un aumento del GopPAR, mientras que por otro siguen fomentando la venta a 

través de intermediarios, ya que incluyen a las OTA al mismo nivel que la venta directa 

como canal estratégico de futuro. Conclusión que confirma la hipótesis 6 que sostiene 

que no existe una coherencia en las decisiones que se toman con respecto a la 
gestión de los canales de distribución. 

La tipología de cadena hotelera que realiza una distribución más eficaz al recibir 

un porcentaje mayor de reservas vía canales directos son aquellas de ámbito 

internacional, de gran tamaño, con muchos trabajadores, mayoritariamente de hoteles 

vacacionales dedicadas al segmento ocio, que permiten un elevado grado de autonomía 

en la selección de canales a sus hoteles, con el resultado de una gran heterogeneidad 

en los canales utilizados. Por tanto quedaría validada de nuevo la hipótesis 5. 

El hecho de que las cadenas vacacionales tienen un mayor grado de distribución 

directa que las urbanas  sorprende por su habitual dependencia de los turoperadores, no 

obstante, podría indicar un cambio de tendencia y un mayor aprovechamiento de los 

recursos online para distribuir su producto directamente, que las urbanas. 
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De todas estas conclusiones se pueden deducir una serie de recomendaciones 

que permitan desarrollar de forma concreta la distribución en las cadenas hoteleras. 

Estas se exponen a continuación:  

(I) Las cadenas hoteleras deben implementar una estrategia de canales de 

distribución con unos objetivos claros y cuantificados e integrada en la estrategia global 

de la cadena.  

(II) La elección de los canales de distribución debe estar basada en la 

rentabilidad,  el posicionamiento e imagen de marca y no únicamente en el volumen de 

reservas aportado. 

 (III) Se debe fomentar el canal directo combinado con la optimización en la 

gestión de canales con el objetivo de realizar una distribución más selectiva que 

permitirá un mayor control del precio de los intermediarios. 

(IV) Es importante maximizar el valor del sitio web con un diseño atractivo y fácil 

de utilizar por parte del cliente, con contenido actualizado, de calidad y optimizado para 

buscadores 

(V) Invertir en el desarrollo de la distribución móvil es importante, desarrollando 

una estrategia multicanal con el fin de atender al cliente multidispositivo. 

 (VI) Integrar a los metabuscadores en la estrategias de distribución es básico 

para evitar que sigan desviando tráfico a las OTA. 

(VII) Aprovechar las ventajas que aporta la tecnología de CRM, big data o 

business intelligence tanto para la mejora de la segmentación de la demanda como para 

aportar valor añadido.  

(VI) Realizar una gestión individual del e-comerce en el hotel perteneciente a la 

cadena. 

(VII) Trabajar el branding y fomentar la utilización de estrategias de marketing 

relacional con el fin de fortalecer la imagen de marca como medio para lograr una 

diferenciación. 

(VIII) Gestión profesional de su reputación online 

(IX) Comprender el comportamiento de compra del nuevo viajero que puede 

pertenecer a varios grupos segmentados simultáneamente con diferentes necesidades 

de consumo. 
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7.4. LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

A continuación, se comentan las principales limitaciones de esta investigación, 

que deben considerarse en el análisis de los resultados y conclusiones propuestas.  

Una importante limitación de este estudio es la falta de estudios e 

investigaciones sobre la distribución hotelera en España y en Europa. La mayor parte de 

los estudios se han realizado en el mercado estadounidense que posee unas 

características diferentes, basta comparar el gran tamaño de sus cadenas hoteleras, que 

dominan el mercado mundial, con el de las españolas.  

Otra limitación importante es la exclusión del análisis de la pregunta del 

cuestionario que requería ordenar los canales en función del beneficio obtenido de los 

mismos. El motivo fue debido a que algunos individuos respondieron de acuerdo a la 

inversa de escala de valores de la respuesta. Esta ausencia de datos relacionados con el 

beneficio de los canales ha entorpecido la tarea del análisis de la rentabilidad. 

El trabajo de campo se ha enfrentado con las dificultades que presenta el sector 

tanto por su reticencia a la hora de participar en estudios como por su opacidad para 

facilitar determinados datos. Fueron varias las cadenas hoteleras que se pusieron en 

contacto con nosotros para indicar la imposibilidad de responder al cuestionario. Por lo 

que se pide sector una mayor colaboración.   

Asimismo se han encontrado también dificultades para encontrar a la figura clave 

que realiza las labores de distribución dentro de la cadena hotelera y que, por tanto, 

debía responder a este cuestionario. Son diversos los puestos que en las diferentes 

cadenas realizan la labor de distribución (ecommerce, revenue manager, director de 

marketing incluso dirección) y en ocasiones ha sido complicado localizarlo.  

Por último, la situación de crisis actual ha influido en las estrategias de 

distribución provocado que las cadenas hoteleras abusen de la intermediación. Quizás 

algunos resultados negativos no están producidos por una mala gestión de los canales, 

sino que son decisiones cortoplacistas para solucionar problemas de liquidez o para 

alargar la supervivencia del negocio. 

7.5. LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN  

Son muchas las cuestiones que quedan pendientes de análisis al cerrar esta 

Tesis Doctoral. Algunas de las más importantes son las siguientes.  
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En primer lugar, sería importante compara la distribución hotelera con otras 

actividades turísticas en otros países. En esa misma línea sería interesante realizar una 

comparación mediante un análisis paralelo con la hotelería independiente, para 

confrontar las  estrategias de distribución y su gestión.  

Un estudio que profundice en la gestión de la distribución de aquellas cadenas 

que están consiguiendo mejores resultados para determinar los factores de su éxito sería 

fundamental para el sector. Se podrían exportar al resto del sector adaptándolas en 

aquellas cuestiones en las que sea necesario.  

Las dificultades para encontrar a la figura clave que realiza las labores de 

distribución hace relevante investigar sobre la organización de la distribución en las 

cadenas hoteleras, con el fin de clarificar el departamento responsable, los puestos y sus 

funciones.  

Finalmente, un cambio a la perspectiva del consumidor podría dar lugar a un 

nuevo trabajo de investigación: analizar y profundizar en el perfil del nuevo consumidor 

hiperconectado y su comportamiento de compra.  
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CADENA HOTELERA  ESTABLECIMIENTOS 

2012 
HABITACIONES 

2012 

1 
MELIÃ HOTELS 
INTERNATIONAL 306 77.996 

2 NH HOTELES 395 58.885 
3 RIU HOTELS 108 43.081 
4 BARCELÓ 140 37.778 

5 
IBEROSTAR HOTELS & 
RESORTS 89 30.063 

6 FIESTA HOTEL GROUP 48 13.832 
7 GRUPO HOTUSA 118 11.680 
8 H10 HOTELS 40 11.344 
9 GRUPO PIÑERO 23 10.993 

10 HUSA HOTELES 88 10.534 
11 PRINCESS HOTELS 19 8.894 

12 
AC HOTELS BY 
MARRIOTT 83 8.800 

13 HOTELES CATALONIA 55 8.700 
14 BEST HOTELS 28 8.425 

15 
LOPESAN HOTEL 
GROUP 21 7.088 

16 PLAYA SENATOR 30 6.888 
17 OCCIDENTAL HOTELS 18 6.602 
18 GRUPOTEL 34 6.129 
19 GRUPO BLUEBAY 20 6.034 
20 PARADORES 93 5.800 
21 BE LIVE HOTELS 22 5.331 
22 VINCCI 34 5.168 
23 GRUPO PLAYA SOL 46 5.119 
24 HIPOTELS 26 5.049 
25 SILKEN 32 4.818 
26 HOTELES GLOBALES 22 4.733 
27 EVENIA HOTELES 12 4.654 
28 GRUPO SANDOS 12 4.374 
29 SERVIGROUP 16 4.276 
30 BLUE SEA 22 4.000 
31 HTOP HOTELS 14 3.804 
32 CELUISMA 24 3.792 
33 BLAU HOTELS 10 3.749 
34 PROTUR 18 3.742 

35 
SIRENIS HOTELS & 
RESORTS 10 3.741 

36 VIVA HOTELS 14 3.153 
37 HOTELES SAINT 21 3.107 
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MICHEL 

38 ABBA HOTELES 26 3.006 
39 CONFORTEL HOTELES 18 2.919 
40 GRUPO BATLE 11 2.912 
41 MED PLAYA D10 13 2.873 

42 
EXPO HOTELES & 
RESORTS 8 2.800 

43 VALENTÍN HOTELS  12 2.617 
44 HOTELES SANTOS  11 2.601 

45 
SUNRISE BEACH 
HOTELS 7 2.600 

46 ROC HOTELS  7 2.545 
47 GARDEN HOTELS 14 2.424 
48 INSOTEL 13 2.277 
49 HOTELES ELBA 13 2.263 

50 
LUABAY HOTELS & 
LEISURE 11 2.262 

51 SERHS HOTELS 14 2.220 
52 HIGH TECH 34 2.171 
53 THB 16 2.164 
54 MAGIC COSTA BLANCA 12 2.105 
55 OHTELS 9     
56 AZULINE 11 1.876 
57 AQUA 8 1.846 
58 CITYMAR 15 1.800 
59 CORAL HOTELS 10 1.735 
60 SUMMA HOTELES 10 1.683 
61 ZENIT HOTELES 22 1.677 
62 GHT HOTELS 9 1.670 
63 TRH HOTELES 9 1.666 
64 MARINA HOTELES 8 1.639 
65 CORDIAL CANARIAS 7 1.636 
66 FUERTE HOTELES 7 1.630 
67 GOLDEN HOTELS 3 1.626 
68 MAC HOTELS 6 1.614 
69 SOLVASA HOTELES 9 1.586 
70 OASIS     
71 HOVIMA 6 1.539 
72 NORDOTEL 8 1.525 
73 JS HOTELS 10 1.519 
74 IBERSOL 9 1.514 
75 HOTELES C 8 1.505 
76 INVISA 8 1.504 
77 BEATRIZ HOTELES 5 1.500 
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78 BQ HOTELES 11 1.492 
79 GUITART HOTELS 10 1.477 
80 POSEIDON HOTELES 7 1.471 
81 OLA HOTELS 10 1.450 
82 GARGALLO HOTELS 18 1.450 
83 DON JUAN HOTELS 3 1.425 
84 ZT HOTELES 7 1.422 
85 BG 5 1.414 
86 INTUROTEL 9 1.399 
87 RAFAELHOTELES 10 1.391 
88 HOTELES RH 14 1.383 
89 GF HOTELES** 4 1.361 
90 HLG 9 1.347 
91 BULL HOTELS 5 1.324 
92 SERVATUR 10 1.312 
93 D’OR HOTELS 6 1.277 
94 STIL HOTELS 8 1.237 
95 HOTELES GARBI 7 1.206 
96 HOTELES CENTER 9 1.205 
97 DUNAS HOTELS 4 1.190 
98 PRINSOTEL 6 1.188 

99 
DREAMPLACE HOTELS 
& RESORTS 4 1.183 

100 DERBY HOTELS 16 1.164 
101 ONASOL HOTELS 9 1.143 
102 INTERTUR HOTELS 6 1.126 
103 GRUPO BALI 3 1.124 
104 MONARQUE HOTELES 7 1.100 
105 VIME 7 1.088 
106 SPRING HOTELES 3 1.076 
107 R2 HOTELS 5 1.072 

108 
GLORIA PALACE 
THALASSO & HOTELS 3 1.037 

109 HELIOS HOTELS 4 1.019 
110 PALAFOX HOTELES 6 996 
111 GRUPO HG 10 972 
112 EIX HOTELS 4 985 

113 SALLES HOTELS 7 984 

114 ALEXANDRE HOTELS 4 979 

115 PALIA HOTELS 5 963 

116 SB HOTELS 6 962 
117 VIK HOTELS 9 955 

118 ECO HOTELES 8 954 
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119 TURICOMPLEX 9 934 

120 CITY HOTELS HISPANIA 14 926 

121 PRESTIGE HOTELS 5 898 

122 SH HOTELES 6 890 

123 INTUR 6 870 

124 NUÑEZ i NAVARRO 9 851 

125 
HOTELERA 
POLLENSINA 14 842 

126 ROOM MATE 15 830 

127 ASUR HOTELES 5 830 

128 MACIÃ  HOTELES 8 822 

129 TORSE HOTELES 4 818 

130 HCC HOTELS 9 804 

131 MA HOTELES   801 

132 
AR HOTELS & 
RESORTS 4 800 

133 PALMIRA HOTELS 5 798 

134 
PARADISE HOTELS & 
RESORTS 5 792 

135 SERCOTEL 8 790 

136 MS HOTELES 7 787 

137 SERRANO HOTELS 4 787 

138 PABISA HOTELS 5 778 

139 HM HOTELS 5 764 

140 
FLORIDA GRUP 
HOTELS 3 764 

141 ROSAMAR HOTELS 4 755 

142 HOTELES GAVIMAR 4 747 

143 
GRUPO HOTELES 
BENIDORM 4 727 

144 ADRIÁN HOTELES 3 714 

145 SUN CONFORT GROUP 3 707 

146 ATLANTIS HOTELS 3 704 

147 HOTELES PORCEL 6 700 

148 HOTENCO 8 700 

149 
HOTELES 
MEDITERRÁNEO 6 688 

150 INTERGROUP 12 688 

151 VELADA HOTELES 5 663 

152 
CORP. HISPANO 
HOTELERA 5 652 

153 SIDORME 7 651 
154 HD HOTELS 4 642 

155 MEDIUM HOTELES 9 641 
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156 HACE 6 639 

157 GRUP SOTERAS 4 631 

158 ACTA HOTELS 11 630 

159 HOTELES MONTE 5 622 

160 IBB HOTELS 7 617 

161 GRUPO FARIONES 3 617 

162 BAY HOTELS 4 606 

163 IZAN HOTELES 4 604 

164 GRAN ISLA HOTELES 5 599 

165 HOTELES FOXÃ 7 588 

166 AMIC HOTELS 5 574 

167 AS HOTELES 14 563 

168 ESPERANZA HOTELES 3 553 

169 
HOTELES 
ENTREMARES 4 549 

170 SET HOTELS 5 547 

171 CARRÍS HOTELES 7 544 

172 DOMUS HOTELES 13 543 

173 POSADAS DE ESPAÑA 6 543 

174 
COLORS HOTELS & 
RESORTS 2 543 

175 RELAIS TERMAL 8 537 

176 GRUPO AR HOTELES 4 533 

177 SYMBOL HOTELES 3 513 

178 
MAJESTIC HOTEL 
GROUP 7 512 

179 AXOR 2 502 

180 GRUPO CABOT 4 502 

181 CONFORT HOTELES 3 501 

182 OCA HOTELS 13 494 

183 HOSPES 9 468 

184 ALTAMAR 3 463 

185 MEDINA HOTELES 3 461 

186 GRUPO ABADES 5 460 

187 EIZASA HOTELES 6 450 

188 
GRUPO ARTURO 
CANTOBLANCO 6 450 

189 CALEDONIA HOTELES 5 448 

190 FERRER HOTELS 3 436 

191 ARANZAZU HOTELES 4 435 

192 KRIS HOTELES 4 434 

193 MEDITERRÁNEO SUR 2 420 
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194 ERCILLA HOTELES 3 405 

195 PRETUR 5 405 

196 ARTIEM 3 404 

197 GH HOTELES 3 399 

198 HOTELES BEGOÑA 3 391 

199 
ROYAL PREMIER 
HOTELES 2 398 

200 THE WARM SIDE 4 378 

201 SABINA HOTELS 4 376 

202 F&G HOTELS 2 372 

203 DELFIN HOTELS 4 372 

204 JM HOTELES 3 357 

205 ARCEA 11 355 

206 
GRUPO REGINA 
HOTELES 4 338 

207 GRUPO SARDINERO 3 323 

208 ESPAHOTEL 4 320 

209 FONTECRUZ 6 312 

210 CIUTAT 3 303 

211 TEMPLE HOTELES 3 301 

212 EDEN HOTELES 2 297 

213 DORMICUM HOTELS 5 297 

214 
VÉRTICE GESTIÓN 
HOTELERA 2 294 

215 DIAGONAL HOTELS 3 294 

216 MANOLI HOTELS 4 290 

217 SUCO HOTELES 5 284 

218 GRUPO HOCAFERSAN 3 274 

219 GRUPO ANDRIA 7 271 

220 AZ 8 270 

221 VP HOTELES 4 265 

222 HOTELES VAR 5 264 

223 AFINIA 3 263 

224 ÍTACA HOTELES 6 263 

225 REVERÓN 5 258 
226 CHIC & BASIC 10 258 

227 HOTELANIA 2 255 

228 DANIYA HOTELS 2 253 

229 PRONIHOTELES 2 250 

230 AXEL HOTELS 3 240 

231 ALMA HOTELS 4 234 
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232 SANSI HOTELS 3 230 

233 TUDANCA 4 230 

234 LUIS HOTELES 2 227 

235 APSIS HOTELS 3 223 

236 ANIMA 3 223 

237 EMSAHOTELS 2 221 

238 HOSTERÍAS REALES 7 221 

239 GALLERY HOTELS 2 213 

240 
CADENA HOTELERA 
ASTURIANA 3 209 

241 BALBOA HOTELS 3 209 

242 
HOTELES DE 
CANTABRIA 3 206 

243 CIVIS HOTELES 3 204 
244 GRUPO MONTEMAR 3 195 

245 HOTELES ACTUAL 2 194 

246 TUGASA 9 194 

247 UR HOTELS 4 191 

248 
HOTELS HOLIDAY 
PARK 3 189 

249 ILLOT HOTELS 2 184 

250 GRUPO RICE 3 176 

251 AH AGORA HOTELS 2 173 

252 HOTELS ONIX 3 165 

253 MAYORAL HOTELES 2 158 

254 CASTILLA TERMAL 2 157 

255 CLEMENT 2 152 

256 ACEVI 2 144 

257 
GRUPO HUERTO DEL 
CURA 2 143 

258 
MATAS ARNALOT 
GRUPO 2 137 

259 KEY HOTELS 2 135 
260 BED4U HOTELS 3 132 

261 EGIDO HOTELES 3 127 

262 

GRUPO RÍO DE 
EXTREMADURA 
HOTELES 

2 126 

263 TORRELUZ 2 122 

264 HOTELES QUO 2 118 

265 HOTELES EL CHURRA 2 117 

266 BUCOLIC HOTELES 7 111 

267 IGRAMAR 2 106 
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268 
HOTELES HR 
CASTELLANO 2 102 

269 GRUPO NORAT 3 99 

270 SUPREMA HOTELES 2 90 

271 DANTE HOTELES 3 80 

272 BER HOTELES 3 75 

273 ZERCA HOTELES 3 74 

274 MIX HOTELS 2 70 

275 VALLADOLID HOTELES 2 66 
276 NEST STYLE 2 63 

277 ARGA HOSTELERÍA 3 62 

278 FADERSON HOTELS 2 59 
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 1. Objetivos y Política de confidencialidad de la Encuesta

El OBJETIVO de esta investigación es analizar y evaluar las estrategias y acciones realizadas en la
distribución en las cadenas hoteleras españolas, durante el año 2012, para conocer su repercusión
en la rentabilidad de los hoteles.

Se RECOMIENDA que la encuesta sea rellenada por DIRECCIÓN, DPTO. DE MARKETING O
REVENUE MANAGER. 

El cuestionario consta de cinco partes: 
- Parte 1. Identificación de las características de la cadena. Duración: 1-2 minutos. 
- Parte 2. Determinación de las estrategias de marketing y posicionamiento. Duración: 2-3 minutos.

- Parte 3. Determinación de la estrategia de selección de canales de distribución e inversión en
TICs. Duración: 3-4 minutos. 
- Parte 4. Determinación de los canales utilizados en el proceso de distribución hotelero. Duración:
5-6 minutos. 
- Parte 5. El Futuro. Duración: 2 minutos.
DURACIÓN TOTAL: aproximadamente 15 minutos.

Se GARANTIZA LA TOTAL CONFIDENCIALIDAD DE LOS DATOS APORTADOS.
Encuesta sujeta a las normas del Código Internacional de Prácticas Legales y Código de conducta
relativos a la actividad de Marketing e Investigación Social, ICC de Esomar (European Society for
Opinion and Marketing Reasearch Association), por lo que el ANONIMATO está garantizado. Una
vez recibida su contestación, TODOS LOS DATOS IDENTIFICATIVOS (como su nombre,
dirección electrónica, nombre del Hotel o la Cadena etc.) SERAN BORRADOS. Los datos son
confidenciales y se utilizarán sólo para fines estadísticos. 

Para más información: mariadolores.flecha@urjc.es 

¡MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN! 

Universidad Rey Juan Carlos - Grupo de Investigación T-Novarum (www.tnovarum.es)



 PARTE 1. Información general sobre la cadena hotelera

Características de la cadena:

Nombre

Nº total de hoteles

Nº de habitaciones

Año de creación

Facturación anual (2012)

Nº de hoteles fuera de España

Nº de empleados

Tipo de hoteles:% hoteles urbanos

Tipo de hoteles:% hoteles vacacionales

Número de hoteles por categoría:

Categoría 5*

Categoría 4*

Categoría 3*

Categoría 2*

Categoría 1*

Porcentaje aproximado sobre el total de hoteles según su forma de gestión:

Propiedad (%)

Alquiler (%)

Management (%)

Franquicia (%)

Porcentaje aproximado por tipo de segmento de cliente al que atiende la cadena:

Negocio Corporativo (%)

Negocio MICE (Congresos, eventos, incentivos y reuniones) (%)

Ocio (%)

Otros (Tripulaciones líneas aéreas, etc.)(%)



 PARTE 2. Determinación de las estrategias de marketing y posicionamiento. Año 2012.

Indique si desarrolla acciones relacionadas con los siguientes aspectos:

Si No

Revenue Management   
Upselling   
Cross-selling   
Empaquetado   

Indique qué % sobre su presupuesto en marketing supone el gasto realizado en posicionamiento en los siguientes canales:

Buscadores generalistas: Google, Yahoo, Bing

Buscadores de viajes: Kayac, Trivago

Webs especializadas en viajes: Tripadvisor

OTA's

Indique qué % sobre su presupuesto en marketing invierten en mejorar la página web de la cadena: usabilidad de la web,
disponibilidad del producto, facilidad del proceso de reserva...



 PARTE 3. Estrategia de selección de canales de distribución e inversión en tecnologías de
la información y la comunicación (TICs). Año 2012.

Con relación a las TICs utilizadas en la distribución por parte de la cadena hotelera y centralizadas en ella, indique cuáles
están disponibles y qué método de gestión utilizan.

Disponible y es
propiedad de la cadena

Disponible y es alquilada o
pertenece a terceros

No
disponible

Property Management System (PMS)    
Central Reservation System (CRS)    
Página Web de la cadena    
Conectividad a GDS, OTA's, buscadores (vía
switch, extranet o directa)    

Content Management System (CMS)    
Revenue Management System (RMS)    
Channel Manager    
Motor de reservas    
App mobile (.mobi o apps // App nativa o
Web App)    

CRM (Customer Relationship Management)    
Business Intelligence    

Indique el nivel de conectividad entre las TICs nombradas en la pregunta anterior (alta conectividad indica que más del
80% de los sistemas están conectados con un "2-way" interfaz, baja conectividad indica que menos del 30% están
conectados con un "2-way" o más del 80% en "1-way")

Ninguna conectividad Poca conectividad Media conectividad Alta conectividad Conectividad total

     

Indique el porcentaje (%) aproximado de hoteles de la cadena que dispone de las siguientes TICs y son gestionadas
directamente por el hotel.

Property Management System (PMS)

Central Reservation System (CRS)

Página Web de la cadena

Conectividad a GDS, OTA's, buscadores (vía switch, extranet o directa)

Content Management System (CMS)

Revenue Management System (RMS)

Channel Manager

Motor de reservas

App mobile (.mobi o apps // App nativa o Web App)

CRM (Customer Relationship Management)

Business Intelligence



Valore del 1 al 10 la importancia de los siguientes criterios a la hora de seleccionar un distribuidor(1=NADA
IMPORTANTE; 10= MUY IMPORTANTE).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Potencial de ventas           
Imagen del canal           
Posicionamiento del canal           
Fiabilidad           
Cobertura geográfica           
Coste           
Rentabilidad           
Compatibilidad con otros canales           
Flexibilidad           
Porque lo utilizan mis competidores           

Con relación a los hoteles que pertenecen a la cadena, valore de 0 a 10 donde 0 es nada y 10 es mucho: 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grado de autonomía de cada hotel en la selección de sus canales            
Grado de homogeneidad en los canales seleccionados por los
hoteles de la cadena            

Grado de autonomía de cada hotel en la aplicación de políticas
de paridad de precio            



 PARTE 4. Canales utilizados en el proceso de distribución hotelero. Año 2012.

De los siguientes canales de distribución indique cuáles utilizan y en qué porcentaje aproximado(%) sobre el total de las
reservas de la cadena (use el 0% para indicar que no lo utiliza):

Directo: Web del hotel

Directo: Web de la cadena

Directo: Call center de la cadena

Directo: Venta directa (departamento comercial, grupos, walk in, business)

Directo: Mobile (.mobi o apps // App nativa o Web App)

Indirecto: GDS

Indirecto: Centrales de reservas (Transhotel, Keytel, Utell, etc.)

Indirecto: Agencias minoristas

Indirecto: Agencias mayoristas y turoperación

Indirecto: OTA's (Agencias de Viajes Online)

Indirecto: Ventas Flash (daily deals y clubs privados)

Indirecto: Aplicaciones mobile Last Minute (tipo Blink, Really Late Booking, etc.)

Indique los tipos de OTAs (Agencias de Viajes Online) con los que trabaja y en qué porcentaje (%) aproximado (utilice el
0% para indicar aquellos tipos con los cuales no trabaja):

Modelo Merchant o Neto

Modelo Retail o Comisionable

Modelo Opaco

De las siguientes OTAs (Agencias de Viajes Online) indique si trabajan con ellas y en qué porcentaje (%) aproximado
(utilice el 0% para indicar aquellas con las cuales no trabaja):

E-dreams

Rumbo

Logitravel

Atrápalo

Otros españolas (indicar nombre)

Expedia

Priceline

Booking

Travelocity

Orbitz

Otras extranjeras (indicar nombre)



De las siguientes empresas de Ventas Flash (daily deals y clubs privados) indique si trabajan con ellas y en qué porcentaje
(%) aproximado (utilice el 0% para indicar aquellas con las cuales no trabaja):

Groupon

Groupalia

Let's Bonus

Hibiscus (atrápalo)

Voyage Privée

Otras (indicar nombre)

De las siguientes empresas Last Minute indique si trabajan con ellas y en qué porcentaje (%) aproximado (utilice el 0%
para indicar aquellas con las cuales no trabaja):

Blink

Really Late Booking

Hotel minuto.com

Otras (indicar nombre)



Con relación a los segmentos de clientes que le llegan a través de cada canal indique:

Conoce la tipología Sí No

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

Conoce la rentabilidad Sí No

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

Conoce el comportamiento de compra Sí No

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

Web del hotel
Web de la cadena
Call Center de la cadena
Venta directa (departamento comercial, grupos, walk in, business)
Mobile Directo (.mobi o apps // App nativa o Web App)
GDS
Centrales de reservas
Agencias minoristas
Agencias mayoristas y turoperación
OTA's (Agencias de Viajes Online)
Ventas Flash (daily deals y clubs privados)
Aplicaciones mobile Last Minute (tipo Blink, Really Late Booking, etc.)

Web del hotel
Web de la cadena
Call Center de la cadena
Venta directa (departamento comercial, grupos, walk in, business)
Mobile Directo (.mobi o apps // App nativa o Web App)
GDS
Centrales de reservas
Agencias minoristas
Agencias mayoristas y turoperación
OTA's (Agencias de Viajes Online)
Ventas Flash (daily deals y clubs privados)
Aplicaciones mobile Last Minute (tipo Blink, Really Late Booking, etc.)

Web del hotel
Web de la cadena
Call Center de la cadena
Venta directa (departamento comercial, grupos, walk in, business)
Mobile Directo (.mobi o apps // App nativa o Web App)
GDS
Centrales de reservas
Agencias minoristas
Agencias mayoristas y turoperación
OTA's (Agencias de Viajes Online)
Ventas Flash (daily deals y clubs privados)
Aplicaciones mobile Last Minute (tipo Blink, Really Late Booking, etc.)



Indique, de los siguientes canales, el porcentaje que representan los costes de distribución en el ingreso por reserva:

<
0 0-10% 10-20% 20-30% 30-40% 40-50% 50-60% 60-70% >

70%
Sin

datos

Web del hotel           
Web de la
cadena           

Call Center de
la cadena           

Venta directa
(departamento
comercial,
grupos, walk
in, business)

          

Mobile
Directo (.mobi
o apps // App
nativa o Web
App)

          

GDS           
Centrales de
reservas           

Agencias
minoristas           

Agencias
mayoristas y
turoperación

          

OTA's
(Agencias de
Viajes Online)

          

Ventas Flash
(daily deals y
clubs
privados)

          

Aplicaciones
mobile Last
Minute (tipo
Blink, Really
Late Booking,
etc.)

          

Ordene del 1 a 13 el canal a través del cual cree que ha obtenido mayor beneficio (1: MAYOR BENEFICIO; 13: MENOR
BENEFICIO)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Web del hotel              
Web de la cadena              
Call Center              
Venta directa (grupos, walk in, business)              
Mobile directo (.mobi o apps // App nativa o Web
App)              

GDS              
Centrales de reservas              
Agencias minoristas              
Agencias mayoristas y turoperación              
OTA's (Agencias de Viajes Online)              
Ventas Flash (daily deals y clubs privados)              
Aplicaciones mobile Last Minute (tipo Blink,
Really Late Booking, etc.)              



¿Tiene paridad de precios en todos los canales de distribución?

Responda sí/no Sí No

  
 

Si no tiene paridad indique el motivo:
Falta de

tecnología

Presión
de las
OTA's

Falta de
control sobre

los
intermediarios

Mayor poder
de la cadena
frente a los

intermediarios

Otros

     
 



 PARTE 5. El Futuro

Ordene del 1 a 12 el canal que ve con más potencial de futuro (1: NINGÚN POTENCIAL; 12: MAYOR POTENCIAL)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Web del hotel             
Web de la cadena             
Call Center de la cadena             
Venta directa (departamento comercial, grupos, walk in,
business)             

Mobile Directo (.mobi o apps // App nativa o Web App)             
GDS             
Centrales de reservas             
Agencias minoristas             
Agencias mayoristas y turoperación             
OTA's (Agencias de Viajes Online)             
Ventas Flash (daily deals y clubs privados)             
Aplicaciones mobile Last Minute (tipo Blink, Really
Late Booking, etc.)             

De su presupuesto de marketing para el futuro, indique en cuáles de las siguientes acciones va a aumentar, mantener o
disminuir su inversión

Aumentar Mantener Disminuir

Página web de la cadena    
SEM    
SEO    
Social Media    
Marketing móvil (mobile marketing)    
Localización    
Publicidad (anuncios de pago)    



 Muchas gracias por su colaboración

Si está interesado en recibir información sobre los resultados de la encuesta, indique los siguientes datos:

Nombre y Apellidos

Empresa

Cargo

E-mail


