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Christian Rodríguez, socio y director General de ByHours, se encontraba pensativo en su 
despacho de Barcelona (España); tenía una reunión con sus socios la semana siguiente, 
exactamente la mañana del 7 de marzo de 2015: Recordaba cómo él los había convencido 
de participar en el proyecto ByHours y ahora debían decidir qué hacer sobre la 
diversificación de servicios y su internacionalización. Christian sabía que si el modelo de 
negocio no estaba claro y los resultados de la cuenta de pérdidas y ganancias no les eran 
favorables no conseguirían más fondos para seguir su proyecto. Había pedido a Cyril 
Lefay, director de Operaciones de ByHours, que le ayudara a analizar qué había pasado con 
los datos que disponían de las actividades de la empresa; la reunión se había pospuesto con 
el propósito de disponer de la información relativa a las operaciones hasta finales del mes 
de enero de 2015. Tenían dos semanas para analizarlos y pensar en el futuro de ByHours. 
Ensimismado en sus reflexiones se sorprendió cuando de repente se abrió la puerta y 
apareció Cyril con su ordenador portátil y dijo: “Hola Christian, tengo una buena noticia y 
una mala. La buena es que tenemos los datos, la mala es que no los tenemos en su totalidad; 
la mayoría sí, pero con los cambios en los sistemas de información no hemos podido 
recuperarlos todos y no he podido trabajarlos todavía”.  
“No te preocupes Cyril, conozco el ritmo que llevamos todos, los trabajaremos juntos”, dijo 
Christian.  

Orígenes de ByHours.com 
Tan sólo habían pasado tres años desde el inicio de ByHours en 2012, cuando las primeras 
reuniones que Christian Rodríguez sostuvo con sus socios Christian Picard y Guillermo 
Gaspart. Christian Rodríguez venía de desarrollar distintas iniciativas emprendedoras; 
Christian Picard se había desempeñado en consultoría y posteriormente en el diseño de 
juegos en apps y Guillermo Gaspart era el único de los tres que tenía experiencia en el 
sector hotelero.   

Christian recordaba que los orígenes de ByHours habían resultado de una idea que 
posteriormente en el mundo anglosajón había cobrado un nombre propio: daycation, un 
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neologismo que mezclaba las palabras días y vacaciones en inglés, y que simbolizaba la 
escapada diurna en hoteles para vivir unas horas fuera de lo normal (Costantini, 2016). 
En marzo de 2012 en Barcelona, Christian y sus socios sabían que la actividad turística era 
la de mayor volumen en comercio electrónico (ver Anexo 1). Señalaban que el sector ya 
estaba muy maduro. Christian decía que “todos vendían lo mismo”, pero había, en su 
opinión, un espacio para la personalización, lo que denominaron como “microestancias”. Es 
decir, unas horas (tres, seis o 12) en lugar de un día. Aunque inicialmente se plantearon, 
además de las anteriores, otras franjas de horas (24, 36 y 48), éstas competían directamente 
con la oferta de los hoteles y obviamente no fueron muy bien recibidas entre los 
empresarios del ramo. 
 
Por un lado, este nuevo modelo de ventas de estancias por horas permitiría incrementar las 
ventas, además de monetizar y optimizar sus recursos, y por otro, ofrecería a los clientes 
una flexibilidad de la que no disponían hasta el momento.  
El primer paso fue convencer a los hoteleros de que pusieran a disposición de ByHours 
habitaciones en las condiciones de tres, seis o 12 horas lo cual incluía el desarrollo de una 
plataforma donde los hoteles difundieran la información relativa a esta modalidad.   
Los clientes pagarían por lo que necesitaban; reservarían la hora de entrada en una web y 
posteriormente a través de una app (ver Anexo 2). En palabras de Christian:  

Cada día millones de personas alrededor del mundo necesitan estar en un hotel 
sólo por unas pocas horas, por distintas razones. En los tiempos de espera por 
enlaces entre medios de transporte; por trabajo, mientras descansan o preparan 
reuniones; al esperar familiares que están ingresados en algún hospital cerca; o 
por placer, cuando toman una comida y un spa, o piscina y hotel; entre otros. 

Desde sus inicios en ByHours habían conseguido muchos hitos (ver Anexo 3): 
• Marzo de 2012: Comenzó la compañía con un equipo de cinco personas. Se 

consiguieron acuerdos con 20 hoteles en la ciudad de Barcelona. 
• Mayo de 2013: Se lanzó la app y se firmó un acuerdo global con eDreams Odigeo; 

ya se disponía de 150 hoteles entre Madrid y Barcelona. 
• Junio de 2013: Se llegó a 20 mil clientes. 
• Julio de 2013: Se disponía de 250 hoteles en España y el equipo estaba integrado 

hasta por 20 personas. 
• Noviembre de 2013: Se lanzó la primera campaña de televisión. 
• Enero de 2014: Se consiguieron acuerdos con 350 hoteles y se alcanzaron los 50 mil 

clientes. 
• Marzo de 2014: Se realizó la primera transacción internacional. 
• Septiembre de 2014: 591 hoteles, más de 70 mil clientes y un equipo con hasta 32 

personas. 
• Octubre de 2014: Se disponía de la nueva plataforma tecnológica de reservas; se 

lanzó una campaña de TV. 
• Enero de 2015: Se superaron los 100 mil clientes y se integraron con eDreams 

Odigeo con marca de distribuidor (ver Anexo 4). 
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La competencia  
Los principales competidores de “microestancias” de ByHours eran Between9and5.com,  
Dayuse.com y Hotelsbyday (ver Anexos 5 y 6). 
 
La oferta de Between9and5.com, fundada en Inglaterra, ofrecía habitaciones de hotel de 
uso diurno con registro de entrada y salida inicialmente entre las 9:00 y las 17:00 horas, 
posteriormente fueron adaptando los horarios en función de los países y los hoteles. 
 
Dayuse.com inició su actividad en noviembre de 2012 en Francia, inicialmente estaban 
muy focalizados en el segmento de parejas, no se requerían los datos de la tarjeta de 
crédito, y no permitían reservar una hora concreta de entrada y salida. Disponían de mil 
hoteles en Francia, Luxemburgo, Bélgica, Suiza, Italia y Londres. 
Hotelsbyday, fundada en 2014 en Estados Unidos, ofrecía también la posibilidad de 
reservar hoteles durante el día en lugar de durante la noche, con un precio 40 % menor que 
la tarifa de noche. Las reservas se podían hacer a través de la web o mediante dispositivos 
móviles; comenzaron con hoteles de las ciudades de Nueva York y Chicago; y 
posteriormente se expandieron a Filadelfia, Miami, Boston y Atlanta. 
Respecto a la industria del turismo, concentraba muchos operadores, canales de 
distribución y procesos de reserva similares, focalizados alrededor de los mismos criterios: 
checkin y checkout inflexibles, con una reserva mínima de una noche de estancia. 
 
El modelo de negocio de ByHours 
El modelo de negocio de ByHours se basaría en las comisiones sobre las ventas que se 
situarían entre 12 % y 18 % sobre el valor pagado por el cliente. También decidieron que 
cobrarían un booking fee por cada una de las reservas, para asegurar que los clientes que 
hicieran una reserva y posteriormente no se presentaran en el hotel no implicaran costos. 
ByHours debía garantizar al hotel que los clientes se presentarían, pero decidieron posponer 
esta decisión al inicio para no disuadir a sus posibles clientes de hacerla. 
 
A los hoteles se les proveyó de una plataforma (ver Anexo 7) fácil de utilizar, con la que el 
hotel gestionaba su disponibilidad por horas, aunque dicha plataforma no estaba integrada 
con las principales herramientas de gestión de canales utilizadas por los hoteles para la 
optimización de la ocupación de las habitaciones, por lo que los revenue managers de los 
hoteles debían introducir manualmente los servicios disponibles para los clientes de 
ByHours. La mayoría de los hoteles utilizaban las soluciones RateTiger o Siteminder; estos 
sistemas les permitían hacer monitoreo y gestión de tarifas, conocer la disponibilidad de 
habitaciones y crear restricciones en tiempo real a través de todos los canales de venta para 
incrementar las ventas con una gestión más eficiente, tanto de las tarifas, como del 
inventario de habitaciones. Pensaron que los costes de la integración de su plataforma con 
las soluciones de revenue management superarían los 15 mil euros. 
La técnica del revenue management o gestión de los ingresos había sido muy desarrollada 
en el sector hotelero. Según Tecno Hotel (2012), web especializada, el revenue 
management se podía resumir de la siguiente forma:  

Una técnica que consiste en la obtención de datos históricos con relación a la 
actividad del hotel para, mediante su análisis, interpretar tendencias, calcular 
previsiones… y utilizar esta información para aplicar estrategias que nos lleven 
a vender las unidades hoteleras de la forma más rentable posible en el canal de 
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distribución adecuada y con la mejor eficiencia de comisiones, así como 
establecer las políticas de precios adecuadas en función de la demanda, el 
segmento de cliente, etc. 

Además, detallaba las técnicas básicas del revenue management:  
• Forecasting: proceso mediante el cual se estimaba el número de clientes que 

llegarían en el futuro basándose en el funcionamiento del hotel en el pasado. 
• Overbooking: consistía en estimar el número de clientes que no se presentarían una 

vez realizada la reserva (no show) y utilizarlo para aceptar reservas en un número 
superior al de habitaciones disponibles. 

• Canales de distribución: eran los medios a través de los cuales los usuarios finales 
realizaban sus reservas (web del propio hotel, call center, OTAs1, GDS2, IDS3, 
turoperadores4, mayoristas…). Cada uno de ellos tenían un costo asociado distinto. 

Con base en los datos obtenidos y al forecasting se debía adoptar una estrategia conjunta de 
revenue management para los canales de distribución y para la gestión de la demanda y el 
overbooking con el fin último de lograr un aumento en el RevPAR (beneficio por 
habitación disponible)” (ver Anexo 8). 
Christian acababa de recibir las cuentas anuales de los ejercicios 2013 y 2014, su idea se 
había materializado, pero los resultados no eran los que esperaban y pensaba que era 
urgente mostrar los resultados de su modelo de negocio que, consideraba, “iban más allá de 
los resultados económicos conseguidos” (ver Anexo 9).  
 
La decisión 
Christian y sus socios ya habían acumulado experiencia en ByHours y debían demostrar la 
escalabilidad del negocio ya que sus resultados no eran los esperados. 
 
Christian le preguntó a Cyril: “¿qué datos tenemos disponibles?”. Cyril le contestó:  

Tenemos los datos de 57 mil 482 reservas de nuestros clientes, comprenden la 
mayoría de las operaciones desde el 1 de enero de 2013 al 31 de enero de 2015. 
Aunque no están todas son la mayoría. La calidad de los datos es buena, aunque 
en algunos casos al no disponer del dato correcto, aparece en su lugar: NULL o 
Nulo, creo que para el análisis deberíamos despreciar estos valores. 

“En concreto ¿de qué disponemos?”, preguntó Christian. 
--Cyril: Básicamente de dos tablas, en la primera tenemos las reservas y en la segunda los 
hoteles. Entrando en detalle, la primera tabla, la de las reservas, incluye los siguientes 
campos: 

1 OTA son las siglas de “Online Travel Agencies” (“Agencias de viaje en línea”) y algunas de las más 
populares a la fecha del caso eran Expedia, Priceline, Orbitz, Booking, Hotels.com y OneTravel, entre otras. 
2 Los GDS (o “Global Distribution Systems”) eran sistemas informáticos de reservas que abarcaban varias 
áreas del sector turístico: billetes de avión, hoteles, alquiler de coches, entre otros. Los cuatro principales 
sistemas de distribución global eran Amadeus, Galileo, Sabre y Worldspan. 
3 Los IDS (o “Internet Distribution System”) también llamados algunas veces ADS (o “Alternative 
Distribution Systems”) eran un grupo de sistemas de reservas a través de internet, páginas de viajes, sistemas 
de reserva en línea y portales de viajes que se habían especializado en marketing a través de internet y 
ofrecían los servicios directos a los clientes, por ejemplo, Pegasus. 
4 Empresa turística que se dedicaba a organizar viajes en grupo y los vendía a través de una empresa 
minorista. Por ejemplo, TUI o Thomas Cook. 
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• BookCreated: fecha y hora de la reserva. 
• CustomerId: identificador del cliente. 
• Revenues: nuestros ingresos en euros. 
• Currency: moneda en la que se hizo la operación. 
• Country_id: identificador del país del hotel. 
• Selling canal: canal de la venta, puede ser: app = dispositivo móvil significa que el 

cliente tiene instalada nuestra app y compra desde ella; responsive = navegador 
dispositivo móvil significa que el cliente compra desde un dispositivo móvil, pero 
sin utilizar nuestra app, lo hace con el navegador del dispositivo móvil; web = 
ordenador personal desde navegador. 

• Booking reference: referencia de la reserva. 
• Code promotion: código de promoción. 
• PVP final: es el precio final que paga el cliente al hotel, se calcula como: PVP final 

= pre_discount_price-discount. 
• Pre_discount_price: precio sin descuento del servicio. 
• Commission: comisión variable que se aplica al hotel por cada reserva. 
• Discount: descuento del precio de la habitación para el cliente. 
• Hotel Ref: identificador del hotel. 
• City Hotel: ciudad donde se encuentra el hotel. 
• Pack_hour_id: tipo de producto: 3 = 3 horas; 6 = 6 horas; 12 = 12 horas, aparecen 

otros tipos de servicios que hemos vendido, pero creo que para el análisis los 
podemos dejar de lado. 

• First_purchase of Customer: fecha y hora de la reserva de la primera compra del 
cliente. 

Y de la segunda tabla la de los hoteles incluye: 
• Hotel Ref: identificador del hotel. 
• Hotel location: nos indica el tipo de localización del hotel: 1 = centro ciudad; 2 = 

extrarradio; 3 = aeropuerto. 
• Hotel category: es el indicador del número de estrellas que tiene el hotel. 

--Christian: Creo que tenemos trabajo para rato Cyril, de nuestro análisis de datos 
dependerá el futuro de ByHours. 
 
Christian recordaba una conversación que había tenido con sus socios, tenían claro que en 
primer lugar debían rentabilizar el proyecto en España, a continuación, debían decidir-sobre 
si debían hacer crecer su negocio en nuevos servicios por horas, además de dónde y cómo 
podían internacionalizarse. Christian bebió un sorbo de agua y dijo: “¡A trabajar! Nos 
queda solamente una semana para la reunión del 7 de marzo; ha llegado el momento de la 
verdad”. 
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Anexo 1. Evolución de bienes y servicios comprados por internet en % total de compras en 2012 
 

 
 

Fuente: ONTSI , 2013 
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Anexo 2. Accesos a ByHours por el portal y la app 

 
Fuente. ByHours, 2016. 

 
Fuente: ByHours, 2016
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Anexo 3. Principales logros (en inglés) 

 
Fuente: ByHours , 2015
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Anexo 4. Marca blanca dentro de eDreams Odigeo 

 
Fuente: edreams.byhours.com, 2016 
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Anexo 5. Competidores de ByHours 

 
En la parte superior se encuentran los competidores que permiten hacer reservas de una o más 
noches; y en la inferior los de “microestancias”. También se separa el mercado minorista (B2C) 
y el mayorista (B2B). 

Fuente: ByHours , 2015 
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Anexo 6. Tabla comparativa de los competidores principales de ByHours (en inglés) 

 
Fuente: ByHours , 2015 
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Anexo 7. Extranet ByHours 

 
 

Fuente: ByHours , 2015 
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Anexo 8. Revenue Management 

 
Fuente: Tecno Hotel , 2012
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Anexo 9. Balance, cuenta de pérdidas y ganancias y estado de cambios en el patrimonio neto de los 
ejercicios 2013 y 2014 

(Ver desde la página 15 a la 18) 

 
Fuente: ByHours Travel, S.L., 2015 
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Fuente: ByHours Travel, S.L. ,2015 
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Fuente: ByHours Travel, S.L. ,2015 
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Fuente: ByHours Travel, S.L. , 2015 
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