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RESUMEN

Con este trabajo se pretende contribuir a la difusion del Yield Management como una
técnica de demostrada rentabilidad. Se define como técnica que, aplicada por ejemplo a hoteles,
permite vender la habitacion correcta, al precio correcto, al cliente adecuado y en el momento
oportuno. El trabajo encuadra en primer lugar al Yield Management dentro de las distintas politicas
de gestion de la capacidad y la demanda, después explicita sus fundamentos tedricos y formula cual
es su campo de aplicacion. Por ultimo, presenta los primeros resultados de una investigacion sobre la
aplicacion de la técnica en el sector hotelero.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to contribute towards the diffusion of Yield Management as a
technique that has been proved to deliver. It is defined as a technique that, when applied to hotels,
for example, permits the right room to be sold at the right price, to the right customer, and at the right
time. The paper begins by explaining whereYield Management fits in amongst the array of capacity
and demand management policies, and then goes on to detail the theory on which it is based and to
formulate its sphere of action. Finally, the first results from a study of the technique applied to the
hotel industry are set out.

KEYWORDS: Yield Management, Revenue Management, Capacity Management, Demand
Management, Service Organizations.

1. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

Debido a las caracteristicas propias del sector terciario de la economia, aspectos
temporales de la demanda como la estacionalidad o los periodos ciclicos son ciertamente mas
acentuados en él que cuando se refieren a otros sectores productivos. Ademas, fenomenos
como un exceso de capacidad temporal son netamente mas perjudiciales en unas
organizaciones de servicios que no tienen posibilidad de inventariar sus excedentes. Hace ya
algun tiempo que los investigadores y practicantes de la gestidn empresarial son conscientes de
lo que acabamos de exponer, y han contribuido a desarrollar algunas técnicas que nos ayudan a
paliar los inconvenientes planteados.

El objetivo basico que nos plantamos con este trabajo es contribuir al
establecimiento de un marco conceptual que permita encuadrar al Yield o Revenue
Management como estrategia mixta de gestion de la capacidad y de la demanda en
organizaciones de servicios. A modo de introduccion podemos decir que el Yield
Management (en adelante YM) consiste en la asignacion a la unidad correcta de capacidad
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(asiento de un avion, habitacion de un hotel) del precio correcto y al cliente correcto, de
forma que se consiga el maximo beneficio posible (Smith et al., 1992). Se trata de un
proceso complejo y dindmico que se desarrolld a mediados de los afios 70 en Estados
Unidos como respuesta a la desregulacion del trafico aéreo. Desde entonces hasta nuestros
dias, dados los importantes beneficios economicos que reporta a aquellas empresas que lo
adoptan (ver, por ejemplo, Cross, 1997), ha expandido su ambito de aplicacion de las
aerolineas a numerosos sectores, entre ellos, los hoteles, empresas de alquiler de coches,
operadores turisticos, cursos de golf, agencias de viajes, restaurantes, etc (ver Ingold et al.
2000). En Espafia, se ha aplicado por empresas como Iberia y RENFE en la gestion de
reservas del AVE (ver Gonzalez Fernandez y Sulé Alonso, 1994, pagina 67 y 65
respectivamente). Sin embargo, esta técnica, de tan contrastado éxito, no ha recibido aun, a
nuestro juicio, el adecuado tratamiento en nuestro pais a nivel académico.

Para la consecucion del objetivo planteado los autores procedieron, en primer lugar, a la
revisién y localizacion de articulos publicados en revistas tanto a nivel nacional como
internacional durante el periodo 1996-2001. En concreto se analizaron un total de cinco
revistas internacionales: Cornell Hotel and Restaurant Administration Quaterly, International
Journal of Service Technology and Management, Operations Research, European Journal of
Operational Research Society y Journal of Service Research. El resultado fue la localizacion de
44 publicaciones referidas al tema de estudio (Chavez Miranda y Ruiz Jiménez, 2004). A nivel
nacional se revisaron, en un principio, las siguientes revistas: Alta Direccidon, Cuadernos de
Economia y Direccion de la Empresa, Direccion y Organizacion, Investigaciones Europeas de
Direccion y Economia de la Empresa, Revista de Economia y Empresa y Revista Europea de
Direccion y Economia de la Empresa, obteniéndose como resultado cero publicaciones sobre
YM. En la actualidad se ha ampliado la revision bibliografica al estudio de revistas, tanto
nacionales como internacionales, de turismo y hosteleria, extendiéndose ademas el horizonte
temporal de estudio hasta el afio 2003. De las conclusiones que estamos obteniendo podemos
adelantar que siguen siendo muy escasas las publicaciones a nivel nacional, llamando la
atencion, por ejemplo, que en la revista Estudios Turisticos no se ha publicado ningun articulo
relativo al YM en este periodo. Aunque es cierto que en dicha revista destaca la publicacion de
un articulo en 1994 de Gonzalez Fernandez y Sulé Alonso en el cual abordan la técnica
encuadrandola dentro del marketing de servicios'. El mismo enfoque es utilizado por Santos
Arrebola (1995).

Para completar el marco conceptual definido por los articulos encontrados hemos
procedido también a ampliar el estudio a manuales de Direccion de Operaciones (Chavez
Miranda y Ruiz Jiménez, 2003) asi como con monografias de YM (Chavez Miranda, 2002).
Queremos advertir también que en el trabajo que ahora presentamos hemos incluido la
vertiente de gestion de la capacidad que conlleva el YM, aspecto éste no resaltado en las
publicaciones nacionales de otros autores anteriormente mencionadas.

No obstante, nos parece razonable que antes de adentrarnos en los fundamentos del YM

y de realizar su conveniente encuadre como técnica de gestion de la capacidad y la demanda en
empresas de servicios debemos justificar la relevancia que su estudio tiene en la actualidad.
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2. IMPORTANCIA DEL TEMA DE ESTUDIO EN LA ACTUALIDAD

Como ya se ha comentado anteriormente, son pocas las publicaciones relativas al YM
que se han encontrado a nivel nacional. Se podria pensar que dicha sequia de publicaciones
responde llanamente a un escaso interés o bondad de la técnica. Sin embargo, dicho
pensamiento debe ser rapidamente desechado si consideramos los siguientes argumentos:

e En el trabajo mencionado anteriormente (Chavez Miranda, 2002) los autores
demuestran que el interés a nivel internacional es importante, traduciéndose éste
en numerosas publicaciones en revistas muy significativas dentro de la direccién
de empresas (aspecto al que hemos hecho referencia con anterioridad). Existen
incluso algunas especificas dedicadas exclusivamente al YM como Journal of
Revenue and Pricing Management (editada a partir del 2002), o congresos
monograficos ya consolidados como el organizado por AGIFORS (Airline Group
of the International Federation of Operational Research Societies) Reservations &
Yield Management (que celebra en 2004 su 9* edicién) y conferencias anuales
como “IATA Revenue Management and Pricing Management Conference”
(celebrandose su 16* edicion en el presente afo).

e Los datos reales de los beneficios obtenidos por las empresas que aplican la
técnica deben también ser considerados en la reflexion. Nos gustaria aportar
algunos recogidos de la bibliografica analizada:

o Smith et al., 1992: “Conforme a las estimaciones de American Airlines se
ha obtenido un beneficio cuantificable de 1.4 miles de millones de
ddlares los tres ultimos afios (1989 a 1991) y se espera una contribucion a
los beneficios de unos 500 millones de délares en el futuro”

o Cook, 1998: “Estimamos que el sistema de Yield Management en
American Airlines genera un incremento del rendimiento anual de cerca
de 1000 millones de dolares”

o Lieberman, 1993: “La cadena de hoteles Marriot International
experiment6 un incremento del beneficio en 1991 de entre unos 25-35
millones de délares. Mientras que la empresa de alquiler de coches Hertz
incrementd sus beneficios a razén de un 1-5% anual”

e Por ultimo, los autores de este trabajo estan llevando a cabo en la actualidad una
investigacion empirica sobre el conocimiento y la aplicacion del YM en el sector
de la hoteleria, del que anticipamos algunos datos posteriormente en relacion con
el enorme interés que despierta la técnica en dicho sector.

3. CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS QUE AFECTAN A LA GESTION DE
LA CAPACIDAD

Las organizaciones de servicios poseen caracteristicas distintivas respecto a las
fabricantes de bienes que han sido ampliamente tratadas y reconocidas en la bibliografia tanto a
nivel internacional como nacional. Por ello, no pretendemos aqui plasmarlas sino de resaltar
exclusivamente aquellos aspectos que ejercen una influencia directa sobre la gestion de su
capacidad, y su necesaria adaptacion a la demanda que recogemos a continuacion.
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3.1. Intangibilidad

Una de las caracteristicas principales que diferencian bienes y servicios es que éstos
ultimos no tienen consistencia fisica que nos permitan apreciarlos a través de los sentidos (ver,
por ejemplo, Van Looy, B. et al. 1998; Hope y Mulhemann. 1997; Sasser, 1976). Desde el
punto de vista que nos ocupa, esta naturaleza intangible dificulta la medicion de la capacidad
productiva de estas organizaciones asi como la determinacién de una unidad de medida
agregada que nos permita planificar, ejecutar y controlar los planes de produccion. En el caso
de un fabricante de automoéviles podriamos hablar de coches producidos al afio pero en el caso
de un hotel podriamos hacer referencia a “habitaciones tipo” ofrecidas al afio. Ademas, desde
la optica de la demanda, hemos de reconocer que el acto de compra de muchos servicios suele
apoyarse en criterios de dificil cuantificacion, lo que complica cualquier tipo de prevision
sobre la misma.

3.2. Heterogeneidad

Los principales causantes de la variabilidad en el proceso de prestacion del servicio son
el prestatario y el perceptor del mismo. Todo ello puede provocar una gran variabilidad en la
duracion de la prestacion del servicio (Haksever et al., 2000) haciendo que el tiempo necesario
para servir a un determinado numero de clientes sea dificil de predecir. Por ejemplo, el tiempo
dedicado al registro de un cliente en el hotel puede variar dependiendo de si el cliente se ha
hospedado con anterioridad, si ha realizado reserva previa o no, etc. Esto nos puede llevar a
subestimar o sobrestimar la capacidad necesaria. Al igual que la intangibilidad, dificulta la
definicion de la unidad de medida de la capacidad.

3.3. Cardcter perecedero

El caracter perecedero de los servicios engloba dos caracteristicas: de una parte, su
imposibilidad de almacenamiento, y de otra, su produccion y consumo simultaneos. Ambos
aspectos estan estrechamente ligados en la practica.

Una empresa fabricante de bienes puede acudir al inventario para hacer frente a
variaciones imprevistas de demanda (ver, por ejemplo, Markland et al., 1998). Los stocks,
utilizados convenientemente, actian como una presa que retiene las variaciones externas de la
demanda y no permite que repercutan en el flujo equilibrado de produccion. En el caso de las
empresas de servicios, al no poder hacer uso de ellos, cualquier fluctuacion de la demanda se
transmite a todo el sistema de prestacion del servicio.

Por otra parte conocemos que la produccién y consumo de un servicio se realizan de
forma simultanea, no siendo posible su conservacion para un consumo posterior. Resulta
evidente que si los asientos de un determinado vuelo no se ocupan antes del despegue,
sufriremos una pérdida de capacidad productiva imposible de recuperar.

En definitiva, el caracter perecedero de los servicios complica, una vez mas, la gestion
de la capacidad y de la demanda de las organizaciones que los prestan.

3.4. Necesidad de contactos personales

La prestacion de un servicio requiere, como norma general, de la interaccion entre
prestatario y perceptor del mismo. Mientras que es normal que un bien, una vez que es
ofrecido al consumidor, no se modifique y sea consumido tal como se adquiere, un
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servicio puede sufrir importantes modificaciones durante el proceso de prestacion,
adaptandose al consumidor durante su fabricacion (el tratamiento hospitalario de un
enfermo puede sufrir grandes cambios dependiendo de la evolucion de éste). En
conclusion, esta caracteristica puede exigir una capacidad mucho mas flexible en las
empresas de servicios para adaptarse a las necesidades del cliente.

De otro lado, la necesaria presencia del consumidor durante la prestacion del servicio
ofrece a las organizaciones prestatarias opciones de capacidad impensables en la fabricacion de
bienes. El autoservicio, bien definido y utilizado, es una fuente generadora de capacidad extra
justo en aquellos momentos en los cuales es mas necesaria.

3.5. Localizacion en funcion del cliente

Debido a que son muchos los servicios en los cuales se exige al cliente su
desplazamiento para poder recibirlos, la capacidad debe estar disponible en el sitio
apropiado y en el momento justo. Para una empresa de servicios con multiples sedes, ésto
supone que una unidad de produccion pueda estar sobreutilizada, mientras que otra, con
diferente localizacion, pueda estar infrautilizada. No obstante, la prestacion de servicios a
través de internet estd modificando la forma de competir de las empresas influyendo
directamente sobre este aspecto.

Como hemos citado, estas caracteristicas de los servicios en si mismos, y de las
organizaciones que lo prestan, hacen que la gestion de su capacidad y de su demanda
pueda resultar mas complicada en ellas que en las empresas fabricantes de bienes
exigiéndose una gestion conjunta de las mismas. De hecho puede constatarse como
actividades tradicionalmente asignables al area de produccidon, como la gestion de la
capacidad, y otras al area de marketing, como la gestion de la demanda, se van solapando
en este tipo de organizaciones. De ahi que el YM como gestidon conjunta de la capacidad y
la demanda sea observado con esta doble perspectiva y que los manuales de Direccion de
Operaciones en Organizaciones de Servicios dediquen un mismo tema para abordar
aspectos que tradicionalmente eran considerados de forma independiente (por un lado la
gestion de la capacidad y por otro la de la demanda). Por ello, realizaremos ahora un breve
repaso de las técnicas tradicionalmente mas utilizadas para buscar el equilibrio entre
ambas variables como paso previo a la definicion del YM como técnica mixta que combina
una gestion de la capacidad y de la demanda.

4. ESTRATEGIAS DE GESTION DE LA CAPACIDAD Y LA DEMANDA

Las caracteristicas apuntadas con anterioridad hacen que las empresas de servicios
deban prestar una especial atencidén al estudio y gobierno de su capacidad y demanda:
naturaleza de esta ultima, tipos de clientela, fluctuaciones temporales (horas del dia, dia de la
semana, época del afio) y espaciales (lugares geograficos donde ubicar las plantas), etc. Basta
con observar las empresas de servicios que hay en nuestro entorno mas inmediato (hoteles,
sucursales bancarias, hospitales, restaurantes, etc.) para comprobar como éstas ofrecen sus
servicios sometidas a una fuerte variabilidad en la demanda. Esta circunstancia da lugar a que,
en muchas ocasiones, una parte de la capacidad disponible se encuentre ociosa, en tanto que en
otros momentos podemos encontrarnos ante la imposibilidad de satisfacer a la clientela.
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Ambos casos son igualmente perniciosos para la buena gestion de la empresa: el
primero por infrautilizaciéon de la capacidad instalada que da lugar a recursos ociosos con el
consiguiente coste, y el segundo por pérdida de clientela presente y posiblemente futura.

Por tanto, el objetivo de tratar de equilibrar la demanda y la capacidad disponible
cobra especial relevancia en las organizaciones de servicios. Son multiples las opciones
disponibles para intentar conseguir este objetivo: podemos actuar sobre la demanda del
servicio, utilizando estrategias activas, o podemos actuar sobre el nivel de capacidad,
utilizando las denominadas estrategias reactivas, tratandose algunas de ellas de decisiones
estratégicas y otras tactico-operativas.

4.1. Estrategias activas o sobre la demanda

Suponen la aplicacion de politicas activas que intentan modificar los valores de la
demanda del servicio. Aunque el analisis de estas acciones lo realizaremos de forma
diferenciada, en la practica no es frecuente su utilizacion individual, siendo habitual, y desde
luego conveniente, un uso combinado que permita obtener las ventajas que ofrece cada una de
ellas y, ademas, eludir sus inconvenientes. Entre las politicas mas aplicadas encontramos las
siguientes, muchas de las cuales estan implicitas en la forma de actuacion del YM, hecho que
iremos resaltando en las distintas opciones:

4.1.1. Gestién de precios

Por medio de la variacién en los precios de los servicios podemos conseguir que la
demanda se ajuste en aquellos periodos en los que ésta difiere de la capacidad disponible
dependiendo, claro estd, de la elasticidad demanda/precio.

Siempre resulta dificil establecer la curva de demanda de un determinado producto,
pero, como ya hemos comentado anteriormente, en el caso de los servicios, nos
encontramos con una dificultad afiadida, la intangibilidad y sus repercusiones en la
decision de compra. Ademas, la cuestion se complica cuando la empresa ofrece mas de un
servicio o cuando se realiza una segmentaciéon del mercado (diferentes tarifas con
diferentes precios en las acrolineas). En este caso, sera necesario estudiar individualmente
la demanda de cada uno de esos servicios, intentando asi fijar precios que permitan
maximizar el beneficio obtenido de cada segmento de mercado atendido. En este sentido,
el YM, que veremos posteriormente, ha favorecido el desarrollo de técnicas encaminadas a
calcular aquellas tarifas que permitan obtener un nivel de beneficio maximo para cada
segmento de mercado.

No obstante, antes de aplicar una variacion en los precios de un servicio es
necesario conocer los determinantes de su demanda para prever la respuesta de ésta frente
a variaciones de aquéllos. Mas aun, es de vital importancia, si no queremos conseguir
efectos contrarios a los deseados, asegurarnos que una variaciéon del precio no sera
percibida por el consumidor como una modificacion de la calidad del servicio o como una
practica deshonesta (Kimes, 1994 y 2002).
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4.1.2. Segmentacion de la demanda

El estudio de las caracteristicas diferenciales de los clientes y la creacion de segmentos
de mercado nos permitira realizar previsiones mas acertadas acerca del comportamiento de
nuestra demanda, disminuyendo asi la incertidumbre sobre la misma. Demandas aparentemente
aleatorias han encontrado factores de causalidad de su comportamiento cuando han sido
convenientemente segmentadas. Sélo el caso de las aerolineas, hoteles y agencias de viajes
esta repleto de buenos ejemplos de lo que decimos.

4.1.3. Incorporar servicios complementarios

Se utiliza frecuentemente cuando el servicio sufre una demanda estacional. En periodos
de baja demanda se puede conseguir un incremento de la misma mediante la incorporacién de
nuevos servicios a los ya ofrecidos por la empresa (Fitzsimmons, 2004). Més atin, incluso en
periodos en que la demanda excede la oferta, la estrategia de ofrecer “un extra de servicio” si
se compra en momentos posteriores puede conseguir que la demanda se traslade desde el
momento actual a momentos futuros mas convenientes para la organizacion. Esta técnica es
muy utilizada por los hoteles en su intento por mantener su demanda en un nivel lo mas estable
posible. Para ello organizan actuaciones; visitas turisticas; etc. que hacen el servicio global mas
atractivo cuando la demanda es mas baja.

4.1.4. Reservas

Como ya hemos comentado anteriormente, las empresas de servicios poseen
caracteristicas diferenciales con respecto a las productoras de bienes. Mientras en estas
ultimas, la gestion de inventario puede ser utilizada, tanto desde un punto de vista de
gestién interna, para evitar interrupciones indeseadas del proceso productivo, como
externo para hacer frente a las posibles variaciones de la demanda; en el caso de las
empresas de servicios, por su incapacidad de almacenamiento, estas opciones no son
posibles. En ellas resulta mas factible la posibilidad de almacenar la demanda. La
utilizacion de sistemas de reservas puede ayudarnos a conocer de antemano la demanda de
un servicio y la posible capacidad necesaria en el futuro.

El problema se complica cuando la empresa trata de establecer el nivel de reservas a
ofrecer dados diferentes grupos de consumidores (segmentos de mercado) a los que se aplican
diferentes tarifas de precios, teniendo en cuenta, ademas, que no todas las reservas se
materializan en el consumo del servicio (siempre existen clientes que deciden no consumir a
ultima hora, los denominados no-shows). E1 YM, como veremos a continuacion, nos permite
dar solucion al problema planteado, determinando el nivel de reservas adecuado una vez
conocidas las variables anteriormente mencionadas, es decir, hace posible la asignacion del
nimero de reservas, tedricamente Optimo, para cada nivel de precio de tal forma que se
consiga un nivel de ingresos maximo.

4.2. Estrategias reactivas o sobre la capacidad

Se trata en este caso de afrontar el problema del equilibrio entre capacidad y demanda
desde el intento de control de la primera de ellas. Algunas de las alternativas que exponemos
son utilizadas de forma habitual en la industria de bienes, no obstante, resaltaremos aqui la
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importancia adicional que adquieren en el caso de las organizaciones de servicios.
Analizaremos a continuacion las siguientes estrategias reactivas:

4.2.1. Gestion de Colas

Anteriormente hemos mencionado como los fabricantes de bienes utilizan los
inventarios de productos terminados para hacer frente a las fluctuaciones de su demanda. Pero
también los inventarios son utilizados frecuentemente a lo largo del proceso productivo; son en
este caso los llamados stocks de productos semiterminados o en curso. Cuando se trata de
empresas de servicios, el cliente puede ser considerado un input del sistema al que se aplican
los recursos necesarios para obtener el producto final. Entonces, teniendo en cuenta la anterior
consideracidn, no es demasiado arriesgado afirmar que en el caso de los servicios los productos
en curso o semiterminados seran los clientes formando colas de espera. Por ello, mientras en
las empresas de bienes puede resultar crucial la gestion de inventarios, en las prestadoras de
servicios la gestion de colas supone un reto de especial importancia. Téngase en cuenta, por
ejemplo, que al ser el cliente el que espera, cualquier incremento de duracion del servicio, no
deseado por el cliente y que sobrepase sus previsiones, va a influir negativamente en la calidad
percibida del mismo.

En ocasiones la gestion de colas se clasifica como estrategia activa considerandose que
se trata de una forma de almacenamiento de la demanda (ver, por ejemplo, Lovelock, 1984).

4.2.2. Incrementar la participacion del cliente

Mediante esta estrategia se puede conseguir un incremento de capacidad y, lo que es
mas importante, en el mismo momento en que se necesita. Aunque esta opcidén permite un
incremento en la capacidad de forma inmediata, no hay que olvidar que conlleva el riesgo de
pérdida de control sobre el proceso del servicio ofrecido, toda vez que se requiere la
participacion voluntaria del consumidor, lo que no siempre se produce o, si se da, puede que no
sea de la forma deseada.

El mundo de los servicios estd lleno de buenos ejemplos de autoservicio, sin embargo
un dato que se deberia tener en cuenta cuando se aplica esta formula es que el cliente tendria
que percibir claramente que su participacion en la realizacion del servicio redunda en algiin
tipo de beneficio para si mismo (disminucion del precio, menor duraciéon, mayor libertad de
actuacion, etc.), en caso contrario, la demanda puede desplazarse hacia aquellas empresas en
las que el servicio sea realizado, sin necesidad de su intervencion, en las mismas condiciones.

4.2.3. Compartir capacidad

Este tipo de accion resulta interesante para aquellas empresas de servicios que requieren
grandes inversiones en instalaciones y, por tanto, un alto nivel de utilizacion de las mismas
para conseguir su umbral de rentabilidad. Por ello, cuando la demanda es inferior a la oferta,
estas empresas se ven obligadas a buscar otros usos alternativos a su estructura fija (Lovelock,
1984) siendo frecuente que dichas compaiiias firmen convenios de colaboracidon, a nivel
estratégico, con otras empresas (algunos hoteles “alquilan” determinadas zonas de sus
instalaciones a empresas externas para promocionar sus productos o servicios).
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4.2.4. Utilizar empleados polivalentes

Dado el caracter sumamente aleatorio de la demanda experimentada por las
organizaciones de servicios, el disponer de trabajadores polivalentes puede proporcionar la
flexibilidad necesaria para asegurar la prestacion del servicio en términos de calidad y
rentabilidad aceptables (el cambio de reponedor a cajero en los supermercados es una practica
habitual que suele responder a la afluencia temporal de clientes). Habria que hacer notar que la
realizacion de actividades diferentes por el personal ocasionalmente ocioso no tiene por qué
limitarse a las tradicionalmente denominadas productivas, sino que la formacidon polivalente
puede permitir también el desarrollo, por ejemplo, de funciones de mantenimiento del equipo,
participacion en actividades de mejora de calidad, etc.; labores que se han revelado altamente
productivas en la empresas fabricantes de bienes.

4.2.5. Utilizar empleados a tiempo parcial

El uso muy extendido de esta practica, tanto a nivel de fabricacién de bienes como de
servicios, hace innecesario cualquier tipo de explicacion. Sin embargo queremos so6lo hacer
notar que debido a la interaccidén que se produce con el cliente, la contratacion de trabajadores
a tiempo parcial, si no se hace con los cuidados adecuados, puede disminuir la calidad ofrecida
y la percibida del servicio, lo que, incluso, podria llegar a suponer una disminucion de la
demanda a largo plazo.

4.2.6. Planificar los turnos de trabajo

La planificacion de los turnos de trabajo es otra de las medidas mas conocidas y
utilizadas en el intento diario de conseguir que la cantidad de trabajo ofrecida se adapte
convenientemente al nivel de demanda soportado. Sin embargo, esta practica en las
organizaciones de servicios puede llegar a ser ciertamente mas complicada que en las empresas
fabricantes de bienes. La necesaria presencia del cliente para la prestacion de la mayoria de los
servicios justifica por si sola la aseveracion anterior (los turnos “de noche” estan vedados a
muchas organizaciones de servicios).

4.2.7. Otras

Resulta evidente que ademas de las alternativas ya comentadas, siempre podremos
utilizar algunas otras que se vienen aplicando a la industria de bienes: modificar el horario
de apertura de las instalaciones; contrataciones y despidos; programacion de vacaciones;
horas extras y tiempos ociosos; movilidad del personal; etc. (ver, por ejemplo, Dominguez
Machuca, 1995), pero dado que el cardcter de este trabajo es mas de presentacién del YM,
como técnica novedosa, que de repaso de las ya conocidas, hemos optado por desarrollar
solo aquellas que, a nuestro juicio, o bien son de especial relevancia para las
organizaciones de servicios, o bien su aplicacion es netamente diferente en ellas con
respecto a las empresas fabricantes de bienes.

Nos dedicaremos a partir de este momento a introducir el YM como técnica mixta de
gestion de la capacidad y la demanda en organizaciones de servicios.
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5. EL YIELD MANAGEMENT COMO ESTRATEGIA MIXTA

Queremos con este epigrafe ofrecer algo mas que una definicion; pretendemos
realizar un acercamiento progresivo al concepto del YM que nos permita conocer su
esencia y evolucion desde sus origenes hasta el momento actual. Para intentar conseguir
este objetivo recogeremos y analizaremos las aportaciones mas relevantes que pueden ser
encontradas en la literatura actual sobre el tema, concretamente consideramos que son las
siguientes:

1. A pesar de que existen publicaciones anteriores dedicadas al tema, si en algo estan
de acuerdo la mayoria de los autores al hablar del YM es en referenciar la definiciéon de Smith
et al. (1992). Dichos autores establecen que el Yield Management “consiste en vender el
asiento correcto, al cliente correcto y al precio correcto”. “El asiento” hace referencia a la
capacidad productiva, es la unidad de medida de la misma para el caso de una aerolinea;
mientras que “cliente” alude a la gestion de la demanda. Podemos decir, ademas, que no se
habla de la asignacion de cualquier asiento a cualquier cliente, sino que se trata del “asiento
correcto” y del “cliente correcto”, esto es, se crean grupos de asientos y segmentos de clientes
que se van relacionando, conforme al criterio de la obtencidon del maximo rendimiento o
beneficio (yield en la literatura de habla inglesa), utilizando como elemento de unidn el precio
(de ahi que se hable de “precio correcto”) —Chavez Miranda y Ruiz Jiménez (2003)-.

2. El concepto es ampliado por Lieberman (1993). Para este autor el YM “es la
prdctica de maximizacion de beneficios en la venta de activos perecederos, como las
habitaciones de un hotel, a través del control del precio y el inventario y mejorando el
servicio”. Es de destacar que al referirse Licberman a la “venta de activos perecederos™
de alguna forma estd aportando indicios significativos sobre el campo natural de
aplicacion del mismo.

3. Mas completa, sin duda, es la definicion aportada por Kimes et al. en su trabajo
“Restaurant Revenue Management, Applying Yield Management to the Restaurant
Industry” (1998) donde definen al YM como “la aplicacion de un sistema de informacion
y estrategias de precios, para determinar la cantidad correcta de capacidad a ofrecer al
cliente correcto en el lugar correcto y en el momento justo. En la prdctica, supone la
determinacion de precios conforme a las previsiones de demanda de tal forma que los
clientes sensibles al precio, que estdn dispuestos a comprar fuera de los periodos pico de
demanda lo podrdan hacer, mientras que los clientes insensibles al precio, que quieren
comprar en los periodos pico, también lo podrdn hacer”. Debemos resaltar el caracter mas
generalizador de esta definicion dado que ya no se habla de asiento de un avion o
habitacion de un hotel, sino de “cantidad correcta de capacidad’. Ademas completa la
aportada por Smith et al. (1992) diciendo que tiene que realizarse “en el lugar correcto y
en el momento justo” haciendo referencia a que la asignacion de unidades de capacidad a
segmentos de clientes dependera del momento concreto en que se realice esta asignacion,
es decir, con cuanto tiempo de antelacion se realice la reserva del servicio (billete de
avion, habitacion del hotel, etc.). Ademas comienza a otorgarsele relevancia al hecho de
disponer de un sistema de informacion que permita el almacenamiento de los datos
historicos.
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4. También en 1998 Kimes y Chase proporcionan lo que denominan “una definicion
modificada de Yield Management”. Segun ellos éste se puede definir como “la gestion de las 4
C de un servicio perecedero: Calendario (Calendar: con cuanta antelacion se realiza la
reserva.); Reloj (Clock: el momento del dia en que se ofrece el servicio; Capacidad (Capacity:
inventario del recurso de capacidad) y Demanda del cliente (Customer Demand); todo ello de
forma que se maximice el beneficio”. Hemos de observar como de nuevo se sefiala, de alguna
forma, a las empresas prestadoras de servicios perecederos como aquellas receptoras de la
técnica que estamos analizando.

5. Por ultimo recogemos la aportacion realizada por Hill en su trabajo “The Encyclopedia of
Operations Management” (2002) “Para la mayoria de las empresas intensivas en capital como las
aerolineas, teatros, estadios y servicios publicos, el objetivo es maximizar el beneficio porque la
mayoria de los costes son fijos. El Yield Management es una aproximacion para maximizar el
beneficio dados unos costes relacionados con la capacidad que son relativamente fijos. Los
sistemas de Yield Management varian los precios y la localizacion de la capacidad® a lo largo del
tiempo conforme se aproxima la fecha de prestacion del servicio. Por ejemplo, se dice que una
aerolinea cambia los precios 60.000 veces al dia. Notese que el objetivo no es maximizar la
utilizacion (aunque éste es normalmente el resultado); el objetivo es maximizar el beneficio por
unidad de recurso (dolares por habitacion y noche, dolares por asiento y milla, etc.). También
denominado a veces Revenue Management o Gestion de los recursos perecederos (Perishable Asset
Resource Management)”.

Si analizamos ahora todas las aportaciones recogidas anteriormente podremos observar
como en los origenes del YM soélo se hacia referencia al sector que lo acuno, es decir la
aviacion comercial, para posteriormente ir ampliando su campo de aplicacion a nuevos sectores
(como los hoteles, empresas de alquiler de coches, restaurantes, etc.) llegando incluso a
plantearse su utilizacidon en empresas fabricantes de bienes (Muller, 2003). Ademas, en un
principio se aprecia un enfoque mas a corto plazo que, conforme pasa el tiempo, algunos
autores abandonan otorgandole un enfoque mas estratégico’.

Por ultimo, queremos destacar que, a nuestro juicio, la aportacion de Hill (2002) es
bastante interesante desde varios puntos de vista, entre ellos por introducir un nuevo elemento
de discusion que abordaremos en el préximo de nuestros apartados: jes lo mismo YM que
Revenue Management?

5.1. ;Yield Management o Revenue Management?

Aunque hasta ahora hemos utilizado el término YM sin mayores aclaraciones
terminologicas, creemos llegado el momento de hacer algun tipo de observacion al respecto de
tal denominacion, sobre todo en aras a evitar confusiones en personas que se inicien por
primera vez en su estudio. La razén es sencilla, tal como comentabamos anteriormente cuando
analizdbamos la aportacion de Hill (2002), existe otro término, Revenue Management (en
adelante RM), cuyo significado y grado de similitud con el primero es necesario aclarar. En
definitiva se trata de responder a la cuestion sobre si RM y YM son distintas denominaciones
para una misma técnica o si, por el contrario, existen entre ellas algun tipo de matiz
diferenciador.
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En primera instancia podemos decir que la gran mayoria de los autores revisados en
nuestra investigacion utilizan indistintamente estos términos®. En Zeni (2001), por citar uno de
los trabajos mas recientes, podemos leer lo siguiente “Hay muchas definiciones de Revenue
Management (también denominado Yield Management) en la literatura...”; asi mismo, en la
definicion de YM que podemos encontrar en “The Enciclopedia of Operations Management”
se hace referencia a que también es llamado RM. Sélo hemos encontrado un autor, Belobaba
(1989), que establece que la denominaciéon mas correcta es RM, aunque no expone en qué
criterios se basa para realizar tal afirmacién.

Intentando buscar la justificacidon a esta doble denominacion, tampoco hemos podido
concluir que la utilizaciéon de un nombre diferente se derive de su aplicacion en distintos
sectores. Asi, por ejemplo, encontramos como se utiliza el término YM para hablar de su
aplicacion en las aerolineas (Smith et al., 1992 y Belobaba, 1989), y el mismo término para su
aplicacion en hoteles (Kimes, 1989b; Jones y Hamilton, 1992; Lieberman, 1993) y hospitales
(Chapman y Carmel, 1992).

Para dar por concluida esta precision terminoldgica cabria preguntarse sobre la
conveniencia de encontrar un término en espafiol para hacer referencia a la técnica que nos
ocupa. Tal como se ha comentado previamente, las publicaciones en revistas espafiolas
referidas a YM no traducen el término. Hemos encontrado, eso si, que en el Centro de
Documentacién Turistica de Espafia (CDTE)’ utilizan en su base de datos (en el campo
“materia”) el término “Gestion del Rendimiento” para hacer referencia al YM. Por otra parte se
ha hallado la denominacion de “Gestién del Ingreso” en ciertos papeles de trabajo de
profesionales del sector turistico o en informacién acerca de cursos de YM. No obstante, en
nuestra opinion, ninguna de las denominaciones, en castellano, reflejan claramente el
significado del término, pudiendo llevar, por el contrario, a percepciones erroneas acerca de su
significado. Es por ello que hemos optado en este trabajo por referirnos al mismo en su
acepcion inglesa, es decir, como YM o RM. No obstante y, para finalizar, el desarrollo de
investigaciones empiricas llevadas a cabo en el momento actual en el sector hotelero, nos
permiten concluir lo siguiente:

- El término YM goza de mayor divulgacion en el ambito profesional, es ampliamente
conocido (el término en si aunque esto no indica que se conozca en profundidad el
significado del mismo). Este aspecto no nos debe extrafiar puesto que, tal como se ha
comentado previamente, fue el término original.

- El término RM esta experimentando un mayor crecimiento en su utilizacién y ademas
facilita su traduccion a nuestra lengua. Nos referimos a que hemos detectado que
empieza a traducirse, en determinadas ocasiones, como “Gestion del Ingreso”.

- En algunos hoteles se ha creado un puesto de trabajo, con competencia y
responsabilidad para la aplicacion de actividades relacionadas con el Yield / Revenue
Management, denominandose en algunas ocasiones “Yield Manager” en tanto que en
otras lo llaman “Revenue Manager”.

- En realidad, el término RM estd mas proximo a su aplicacién en tanto que Yield se
relaciona con Beneficio y Revenue con Ingreso siendo mds facil obtener informacion
sobre este ultimo.
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6. CONDICIONES PARA LA APLICACION EFECTIVA DEL YIELD
MANAGEMENT

Como la mayoria de las filosofias, técnicas y herramientas empresariales, el YM no
se puede aplicar en todas las empresas por igual, sino que, para conseguir su enorme
potencialidad de mejora, es necesario que las organizaciones a las que se pretenda aplicar
reunan una serie de caracteristicas especiales. Dedicaremos este apartado a la descripcidon
de las mismas y, posteriormente, ofreceremos su clasificacion. Sin embargo, antes de
adentrarnos en dicha explicacion, es necesario recordar que el YM nace para ser aplicado
en aerolineas y que después se ha ido extendiendo a otros subsectores del sector servicios.
Aunque ya hemos mencionado que se empieza a estudiar su posible aplicacién en
empresas fabricantes de bienes debemos considerar aun y, como primer requisito de
aplicacion que con su grado de desarrollo actual, el YM es una técnica de utilidad
demostrada para determinadas empresas de servicios.

6.1. Capacidad relativamente fija

El YM es apropiado para aquellas empresas de servicios que tienen una capacidad
relativamente fija a corto plazo, s6lo modificable “a largo” con una inversién de capital
relativamente importante (Overwetter, 2001).

6.2. Posibilidad de segmentar el mercado

Como hemos visto anteriormente, el YM supone la aplicacion de tarifas distintas a
distintos grupos de clientes, por lo que para su aplicacion efectiva debe ser posible que la
empresa identifique diversos segmentos dentro de su clientela. Asi, algunos estudios indican
que los beneficios obtenidos con la aplicacion del YM son superiores conforme se incrementa
el numero de segmentos de mercado®. Ahora bien, en cualquier caso, dado que vamos a aplicar
distintos precios a distintos clientes, es sumamente importante que éstos no perciban esta
practica como algo deshonesto (Kimes, 1994 y 2002). Las aerolineas, por ejemplo, segmentan
su demanda en varias clases (turista, preferente, primera clase, etc.) y aplican distintas tarifas a
la mismas, o bien en funcién del momento temporal de la venta sin que por ello el cliente se
vea perjudicado en sus derechos. El reto actual, en relacion con la aplicacion del YM a nuevos
sectores, consiste en hacer comprender a los clientes que se les puede aplicar un precio
diferente por un mismo servicio.

6.3. Inventario perecedero

Como se ha puesto de manifiesto anteriormente el caracter perecedero de su inventario
es comun a la mayoria de las organizaciones de servicios y también, la produccion y consumo
simultaneos. Pues bien, esta tltima caracteristica provoca una relacion inseparable entre la
unidad de inventario y la unidad de tiempo. Asi, la unidad de inventario de un aviéon (un
asiento) debido a que el servicio ofrecido (transporte del pasajero de una localidad a otra) se
produce y se consume simultdneamente (durante la prestacion del servicio) no se puede separar
de la unidad de tiempo en que se preste el servicio (momento en que parte el vuelo y el
momento en que llega a su destino’). Es en este sentido en el que afirmamos que el inventario
es perecedero, puesto que si no es consumido durante este periodo de tiempo se pierde toda
posibilidad de obtener un beneficio del mismo y, en cualquier caso, sufriremos una pérdida (u
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ociosidad) que para una empresa que opera con instalaciones fijas costosas es, si cabe, mas
perjudicial. Son en este tipo de empresas donde el YM puede ser aplicado eficazmente como
medida de gestion que optimice el rendimiento.

6.4. Posibilidad de vender el producto anticipadamente

Las reservas permiten a la empresa obtener una ventaja cual es conocer la capacidad que
sera necesaria en el futuro, pero a su vez conlleva a un importante inconveniente, la
incertidumbre, ya que la empresa tendra que decidir acerca de los grupos de unidades de
capacidad (buckets of inventory, grupos de asientos en el caso de las aerolineas) a ofrecer a los
distintos conjuntos de clientes a lo largo del tiempo.

El patrén de comportamiento habitual de los clientes de las aerolineas y los hoteles
depende del grupo de que se trate, de tal forma que la clase turista suele reservar sus
billetes con mucha antelacion (buscando la obtencidon de reducciones de precios), mientras
que la clase negocios frecuentemente lo hace con pocos dias de antelacion (son menos
sensibles al precio y normalmente no conocen de forma anticipada sus necesidades de
vuelos u habitaciones)'®. Esto es aprovechado por las empresas del sector que, en busca
del maximo rendimiento, distinguen distintos grupos de unidades de capacidad a ofrecer a
los distintos segmentos de mercado y con distintas tarifas. En definitiva habra que decidir
acerca de las siguientes opciones:

1. Ofrecer muchas unidades de inventario, con mucho tiempo de antelacion y a precios
mas bajos (con vistas a evitar unidades de inventario ociosas), es decir, el montante a dedicar a
grupos.

2. O bien, esperar a que se vaya acercando el consumo del servicio y asi poder vender
las unidades de inventario a un precio superior (a costa de soportar asientos vacios)'.

6.5. Demanda variable en funcion del momento en el tiempo

Como es bien conocido las empresas de servicios se ven sometidas a fluctuaciones de
demanda mas acusadas, por lo general, que las soportadas por las empresas fabricantes de
bienes, pudiendo variar ésta por estaciones del afio, por dia del mes, dia de la semana e incluso
a diferentes horas del mismo dia. De ahi que el conocimiento acerca del comportamiento futuro
de la demanda resulte a veces crucial en la adopcion de decisiones encaminadas a la obtencion
de un mayor rendimiento. Para su adecuado funcionamiento el YM necesita datos de demanda,
historicos, previsionales y actuales, que le permitan, en su operativa normal, establecer
variaciones de precios tras analizar la evolucion de los citados datos.

6.6. Costes marginales de venta bajos y costes marginales de produccion altos

Las empresas con capacidad limitada en los términos referidos anteriormente, se
caracterizan con respecto a sus costes por dos circunstancias especiales:
e  por tener unos costes marginales de venta bajos una vez alcanzado el punto
muerto
e yunos costes marginales de incremento de la capacidad altos cuando el nivel
de produccion iguala a la capacidad de la empresa.
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Imaginemos una empresa con las caracteristicas descritas, es decir, con capacidad
limitada (como una aerolinea, un hotel o una empresa de alquiler de coches). Una vez
alcanzado un nivel de ventas que asegure el umbral de rentabilidad, cualquier venta
adicional supone un incremento en los costes de venta muy pequefios: vender un asiento o
una habitacién mas supondra la utilizacién de pocos recursos adicionales. Esto da cierto
margen a la empresa, para que una vez alcanzado el punto muerto, pueda reducir las tarifas
en aquellos casos en los que prevea que la demanda va a ser baja, ya que cualquier servicio
vendido supone un beneficio adicional'’. Sin embargo, una vez alcanzado el maximo de
capacidad disponible, ofrecer una unidad adicional de inventario requiere un elevado
coste, dado que en estas empresas los incrementos de la capacidad suelen producirse en
bloque: es mas probable que un hotel decida la construccién de un nuevo complejo o
anexo con un numero elevado de habitaciones, que la ampliacion de su capacidad en una
unica habitacion.

6.7. Demanda predecible

Para la aplicacion efectiva del YM la demanda de la empresa debe ser predecible de
forma que se tenga informacion acerca del nimero de clientes que realizan reservas (y el
momento temporal en que la realizan) asi como el nimero de clientes que se registran sin
reservar previamente —walk-in- (Kimes en Ingold et al., 2000).

7. CAMPO DE APLICACION DEL YIELD MANAGEMENT

Una vez presentado por una parte el YM como estrategia mixta que combina
decisiones influyentes sobre la capacidad y la demanda de la empresa, y, por otra las
caracteristicas esenciales que debe reunir ésta, creemos llegado el momento de
sistematizar algo mas el campo de aplicacion de la técnica que nos ocupa. De esta forma,
proponemos un agrupamiento de las caracteristicas descritas en el apartado anterior (en la
Figura 1 se puede ver su desglose):

e Grupo 1: “Caracteristicas intrinsecas del sector servicios”. En este primer grupo
incluimos aquellas caracteristicas del sector servicios en general que juzgamos
esenciales para la aplicacion del YM en su estado actual de desarrollo. Incluimos
aspectos como: inventario perecedero y demanda variable.

o Grupo 2: “Caracteristicas intrinsecas a las organizaciones que operan con
instalaciones fijas costosas”. En este grupo, que hace mucho mas preciso el ambito de
aplicacion del YM en condiciones 6ptimas', incluimos las siguientes caracteristicas:
capacidad relativamente fija, costes marginales de produccién altos y costes
marginales de venta bajos.

La suma de las caracteristicas recogidas en los dos grupos anteriores determinan por
si solas aquel tipo de organizacion o empresa en las cudles podria ser aplicado el YM, sin
embargo, dichas empresas deben poseer o dotarse de otra serie de caracteristicas, la
mayoria de gestion, sin las que la aplicacion seria imposible y, si se lleva a cabo, sus
beneficios potenciales quedarian sustancialmente reducidos. Son estas caracteristicas las que
recogeremos en el grupo 3.
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e Grupo 3: “Caracteristicas adicionales de gestion”. Incluimos en este grupo las
siguientes: posibilidad de segmentar el mercado, posibilidad de vender el producto
anticipadamente y la demanda predecible .

Hemos recogido graficamente lo expresado con anterioridad en dos figuras. La primera
de ellas (Figura 1) presenta los grupos de caracteristicas mencionados afiadiendo cuales de
ellas forman parte de la vertiente del YM correspondiente a la demanda, y cudles a la vertiente
de la capacidad.

Por su parte, en la Figura 2, partiendo de la totalidad del sector servicios, hemos ido
delimitando el campo de aplicacion del YM en base a los grupos de caracteristicas anteriores a
la vez que hemos incluido algunos ejemplos de empresas que cumplirian algunas de las
condiciones exigidas aunque no todas. Asi, por ejemplo, los servicios de asesoria y consultoria,
se incluirian dentro de las empresas de servicios pero, no cuentan con una estructura fija
costosa, ni tampoco con una demanda predecible. Por ello, en esta tltima figura el campo de
aplicacion del YM lo determina s6lo aquél area en el que se superponen todas las condiciones
descritas.

Figura 1. Clasificacion de las caracteristicas para la aplicacion del Yield Management.

CAPACIDAD | | DEMANDA |
i . * Demanda variable en ‘ Intrinsecas a los Servicios
Inventario perecedero el tiempo
+ Capacidad relativamente . Costeﬁ Marginales de Intrinsecas a Organizacion
venta bajos con Instalaciones

fija i,
Fijas Costosas
* Costes marginales de

produccién altos

+ Posibilidad de Adicionales de Gestion
segmentar el mercado
* Posibilidad de vender

el producto
anticipadamente

+ Demanda predecible

J

Fuente: Elaboracion propia

Queremos, antes de dar por concluido este epigrafe, recordar en este momento cémo la
filosofia “Justo a Tiempo™ nacid en un tipo de empresa muy determinado donde encontraba su
uso perfecto; sin embargo y con el paso del tiempo, muchas empresas de otros sectores, como
por ejemplo los hospitales dentro de los servicios, adecuaron sus instalaciones y sus modelos
de gestion para poder utilizar la mencionada filosofia. Los resultados han sido espléndidos. Del
mismo modo estamos seguros, y asi lo esta demostrando el paso de los afios, que aquellos
sectores de actividad que se incluyan dentro de los servicios y que ademas requieran de
instalaciones fijas costosas que rentabilizar, aunque a priori no se trate de sectores en los que

158 ISSN: 1135-2523 Investigaciones Europeas, Vol.11, N°1, 2005, pp.143-163



Marco Conceptual del Yield Management

tradicionalmente se aplique una segmentacion de mercado, no se venda el producto de forma
anticipada ni cuenten con una demanda predecible, podran implantar YM y obtener los
maximos beneficios del mismo siempre que adapten su actividad y consigan las que hemos
denominado como “caracteristicas adicionales de gestion” necesarias para la aplicacion de la
técnica.

Figura 2. Clasificacion de las distintas condiciones para la aplicacion del Yield
Management 'y campo de aplicacion.

Campo de
aplicacion del Yield
Management
i Intrinsecas a
Hospitales Servicios
Intrinsecas a

Restaurantes organizaciones

Hoteles con Instalaciones

Costosas Servicios de asesoria y
consultoria
Adicionales de gestion
Bomberos
Parques tematicos
Aerolineas Algunos servicios por

internet

Fuente: Elaboracién propia

8. EL YIELD MANAGEMENT Y SU APLICACION EN EL SECTOR HOTELERO

Ya hemos comentado anteriormente, que los autores de este trabajo estan realizando un
estudio empirico acerca del conocimiento y aplicacion del YM en los hoteles. En concreto, en
el estudio se analizan todos los hoteles de Sevilla y provincia (no se trata de una muestra sino
de un censo formado por todos los hoteles de 4* y 5%). El proceso se ha realizado utilizando
una encuesta para la recopilacion de los datos que es cumplimentada por medio de entrevistas
realizadas directamente al director del hotel (26 de las 40 encuestas realizadas) o a la persona
indicada por el mismo.

A continuacion resaltamos algunos aspectos en relacion con la explotaciéon de datos',

proceso que se esta realizando en la actualidad, con vistas a confirmar la importancia que
puede resultar para el sector el YM:
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e El 93% de los entrevistados aseguran haber escuchado el término YM mientras que
RM lo han escuchado el 83%. Esto nos puede dar una idea acerca de la difusion de
ambos términos. Mientras que en la bibliografia consultada cada vez empieza a ser
utilizado con mayor frecuencia el término RM hemos podido constatar que la mayoria
de los encuestados decian que habian escuchado mas el término YM. Incluso algunos
no habian escuchado el término RM o no lo lo asociaban con el de YM.

e Lamitad de ellos aseguran que conocen el término desde hace mas de 5 afios.

e De los que han escuchado el término, sea YM o RM, el 64% asegura tenerlo
implantado en su hotel ya sea de forma manual, se entiende que han creado ellos
mismos herramientas que les permiten la obtencion de los datos necesarios, o de
forma informatizada. No obstante, el 57% de éstos lo implantd hace mas de 3 afios y
el 17% hace s6lo unos meses.

e La investigacion nos ha servido, ademas, para comprobar que en algunos hoteles ya
contaban con una persona dedicada exclusivamente al tema de estudio, reconocidos
como Yield Manager o Revenue Manager. En otras ocasiones las actividades eran
realizadas por el director comercial o el jefe de recepcion.

A la vista de los resultados expuestos llama la atencidn el escaso tratamiento, como se
ha comentado, a nivel académico sobre el YM sobre todo a nivel nacional. Por otro lado cabria
preguntarse si el conocimiento de los términos YM o RM conllevan al conocimiento sobre lo
que la técnica supone tanto a nivel estratégico como a nivel tactico y operativo, tal como
pusieron de manifiesto Jarvis et al. (1998).

9. CONSIDERACIONES FINALES Y LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

Hemos intentando con este trabajo realizar una introduccion al YM como técnica mixta
de gestion de la capacidad y la demanda en empresas de servicios. La oportunidad de dicha
introduccion viene refrendada por la inexistencia de publicaciones a nivel académico relativas
al tema y su demostrada rentabilidad en cuanto a su aplicacion practica. Resulta evidente que
dicha introduccion so6lo debe servir de acicate para una mayor profundizacion en la técnica,
labor que estan desarrollando en la actualidad los autores de este trabajo. Fruto de ello
podemos avanzar las siguientes cuestiones:

e Contamos con evidencias empiricas que demuestran el retraso de nuestro pais en
cuanto a la aplicacion de la técnica, respecto a otros paises europeos como Francia y
Alemania (European Commission, 1997).

e La escasez de investigaciones y de estudios a nivel académico dificultara contar con
futuros profesionales especialistas en el tema capaces de rentabilizar su aplicacion.

e A nivel sectorial existe una gran divergencia en cuanto a su aplicacion. Asi, la técnica
parece mas consolidada en sectores como la aviacion comercial, mientras que para
otros sectores como la hosteleria presenta gran variabilidad dependiendo de aspectos
como, por ejemplo, la pertenencia a una cadena o grupo o la dimension de la
instalacion. Ademas, otros sectores susceptibles de obtener las ventajas de su
aplicacion, por ejemplo restaurantes, campos de golf, estadios de futbol, etc.; son aun
un campo virgen de investigacion y desarrollo.
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En base a las reflexiones anteriores pensamos que deberian emprenderse, entre otras,
investigaciones empiricas en relacion con el YM en varias vertientes:

e Estudios de su grado de aplicacion en el tejido empresarial espafiol en aquellos sectores
en los cuales y se ha demostrado su rentabilidad, a nivel internacional.

e Profundizar en las dificultades encontradas por aquellas empresas, dentro del ambito
nacional, que han implantado el YM. En este sentido, se plantea la necesidad de
profundizar en el estudio de empresas espafiolas como Iberia y Renfe, continuando el
trabajo realizado por Gonzalez Fernandez y Sulé Alonso (1994).

e Dado los beneficios que se pueden intuir habria que investigar acerca de su aplicacion
en sectores “virgenes” como los mencionados anteriormente.

Como ya hemos citado, los autores de este trabajo han iniciado ya el camino propuesto
y podran ofrecer sus resultados en breve tiempo.

NOTAS

! Ver Gonzalez Ferndndez y Sulé Alonso (1994), pagina 50, resaltado por Bueno Campos (1996) como trabajo que
abre una nueva linea de investigacion en su trabajo sobre el estado del arte de la investigacion sobre las empresas
turisticas en Espafia.

% Se han encontrado definiciones anteriores como la aportada por Relihan (1989) y las aportadas por Kimes, (1989a y
1989b).

* Ademés, en este mismo articulo, el autor ofrece una amplia e interesante discusion acerca de qué no es Yield
Management.

* Localizacion de la capacidad, supone una traduccion literal de la expresion capacity allocate con la que se hace
referencia a la division de la capacidad en diferentes grupos o cestas y a la determinacion de su ubicacion en la
instalacion de que se trate.

® Ver, por ejemplo, Kimes y Chase (1998).

¢ Ver, por ejemplo, Lovelock (1984), Kimes (1989a, 1989b, 1994 y 1999), Kimes et al. (1998), Jones y Hamilton
(1992), Lieberman (1993) u Oberwetter (2001).

7 Hittp://www.iet.tourspain.es/cdte/sabini.asp.

8 Ver, por ejemplo, European Commission (1997).

® No lo referenciamos con respecto a la hora de partida y de llegada porque ésta puede incumplirse.

1 Un hecho a tener en cuenta en la actualidad, es la modificacion que esta sufriendo el comportamiento del consumidor
debido a la existencia que ejerce la introduccion de nuevos canales de distribucion como la red internet.

"' De esta forma, el incremento de las tarifas, compensara el coste derivado de las habitaciones vacias. Esto supone una
gran diferencia con la forma tradicional de operar en sectores como el hotelero donde la prioridad era alcanzar una
ocupacion total.

'2 Para conocer este dato, como se ha anotado con anterioridad, se procede al anélisis comparativo entre los datos
histdricos, previsionales (es decir, historicos incorporando condiciones actuales del entorno) y los actuales.

" De esta forma tratamos de hacer referencia a que cualquier aplicacion a otros sectores exige su adaptacion.

' Ha de tenerse en cuenta, como se indica, que actualmente estamos procediendo al tratamiento estadistico de los
datos. Lo que aqui se incluye es un primer avance de los resultados por lo que debe admitirse con ciertas limitaciones
puesto que aun no ha concluido el arduo proceso de revision de los datos incluidos en el programa estadistico.
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