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PROLOGO

Los profesores Ruiz Jiménez y Chavez Miranda han tenido la gentileza de solicitarme que
prologue su libro "Yield Management en la hoteleria. Estudio de su aplicacién en Sevilla".

Atender esta peticion me proporciona una gran satisfaccién por tres cuestiones bdsicas.

La primera responde a la vinculacién personal que me une con ambos autores, a los
que conozco desde hacia varios afios y con los que mantengo una buena amistad. La
segunda tiene que ver con el tema tratado en la tesis, de notable actualidad y repercu-
sién econémica y social. Finalmente, y sobre todo, por la oportunidad que me brindan
de desarrollar algunas reflexiones en torno al tema de esta obra.

La importancia creciente de las necesidades de ocio y turismo en nuestra sociedad han
convertido a la industria turistica en una de las més punteras de la economia mundial.
Sin embargo, en los Ultimos afios el mercado turistico ha reducido su ritmo de creci-
miento, se han producido grandes cambios en las preferencias de la demanda y se ha
incrementado notablemente la oferta, tanto en términos de cantidad como de variedad
y calidad de productos y destinos turisticos.

Estos factores han provocado una intensificacion importante de la competencia en el sec-
tor, que ha derivado en una dura lucha entre empresas turisticas que buscan ganarse las
preferencias de los consumidores, y poner en marcha instrumentos de gestién que les
permitan ser mds competitivos dia a dia. En este marco teérico toman vida, entre otras,
el desarrollo de estrategias que permitan ajustar la capacidad y la demanda de produc-
tos que tienen las empresas turisticas. Como bien sefialan los profesores Ruiz Jiménez y
Chévez Miranda en su obra, el Yield Management persigue alcanzar este objetivo.

La conveniencia de la obra que tiene en sus manos hay que atribuirla, no obstante, no
sélo al acierto, originalidad y repercusién del tema tratado, sino también al propio con-
tenido del trabajo, que resulta un intento muy serio por compilar los conocimientos exis-
tentes sobre Yield, observando su aplicacién prdactica en la realidad de nuestras empre-
sas hoteleras.

En su libro, los profesores Chdvez Miranda y Ruiz Jiménez tratan este tema con una gran
profundidad y rigor y, al mismo tiempo, con un estilo pedagdgico que hace facil la lec-
tura incluso para lectores poco habituados con las cuestiones analizadas.



Prélogo

La orientacién préctica del libro es, sin duda, su principal caracteristica, algo que en
cualquier caso no sorprende a quienes conozcan a los autores. De ahf que quisiera des-
tacar ante el lector el capitulo 4 del libro, donde los autores exponen con notable éxito
los resultados obtenidos en un estudio empirico realizado sobre la aplicacién del Yield
Management en el censo de hoteles de cuatro y cinco estrellas de Sevilla y su provincia.

La obra se extrae de la tesis doctoral que defendié con solvencia y prestancia la Dra.
Chévez. Como profesores universitarios, tanto la alumna como el maestro estdn abso-
lutamente comprometidos con la sociedad en la que viven, lo que en su caso supone
trabajar intensamente desde la Universidad de Sevilla por el desarrollo turistico de nues-
tro destino turistico.

Es precisamente ahi donde confluyen sus infereses y los de mi figura como Director
Gerente del Consorcio "Turismo de Sevilla". Esta obra es fiel muestra de que los intere-
ses de la Universidad y la sociedad que la rodea se encuentran cada vez més cercanos.

Una investigacién con las aportaciones que ésta ofrece, merece ser considerada y
conocida por todo el sector turistico de nuestra ciudad, y es obligacién del Consorcio
Turismo de Sevilla preocuparse no sélo por su contenido, sino también por su difusién
entre todos aquellos que més provecho pueden obtener de ella, esto es, nuestro sector
hotelero.

Desde estas lineas me gustaria finalizar este prélogo agradeciendo a los autores la
oportunidad que brindan a este organismo municipal de colaborar en la investigacién
que han desarrollado, e instdndoles a que en el futuro continten trabajando en esta
linea en bien del desarrollo turistico de Sevilla.

Manuel Rey Moreno

Catedrdtico de Escuela Universitaria (Universidad de Sevilla)
Director Gerente Consorcio Turismo de Sevilla






INTRODUCCION

Debido a las caracteristicas propias del sector terciario de la economia, aspectos temporales de la
demanda, como la estacionalidad o los perfodos ciclicos, son ciertamente mds acentuados en él que
cuando se refieren a otros sectores de actividad. Ademds, fenémenos como un exceso de capacidad tem-
poral son netamente més perjudiciales en unas organizaciones de servicios que, normalmente, no tienen
posibilidad de inventariar sus excedentes. Hace ya algin tiempo que los investigadores y practicantes de
la gestion empresarial son conscientes de lo que acabamos de exponer, y han contribuido a desarrollar
algunas técnicas que nos ayudan a paliar los inconvenientes planteados. Entre ellas encontramos el Yield
Management (también denominado Revenue Management), como estrategia mixta que permite una ges-
tion conjunta de la capacidad y de la demanda en organizaciones de servicios.

A modo de infroduccién podemos decir que el Yield Management (en adelante YM) consiste en la asig-
nacién a la unidad correcta de capacidad (asiento de un avién, habitacién de un hotel, etc.) del precio
correcto y del cliente correcto, de forma que se consiga el méximo beneficio posible (Smith et al., 1992).
Se trata de un proceso complejo y dindmico! que se desarrollé a finales de los afios setenta en Estados
Unidos como respuesta a la desregulacién del trafico aéreo. Desde entonces hasta nuestros dias, dados
los importantes beneficios econémicos que reporta a aquellas empresas que lo adoptan (ver, por ejem-
plo, Cross, 1997), ha expandido su émbito de aplicacién de las aerolineas a numerosos subsectores,
entre ellos, los hoteles, empresas de alquiler de coches, operadores turisticos, agencias de viajes, res-
taurantes, etc. (ver Ingold et al. 2000).

1. Puesto que requiere de la actualizacién continua de los datos.
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Por otro lado, resulta incuestionable la importancia que el sector turisti-
co representa tanto en nuestra economia doméstica, como autondémica
y municipal, lo que proporciona a Espafia una posicién competitiva ven-
tajosa en el mercado internacional. Mdés aun, la hoteleria, como pilar
basico de dicho sector, puede y debe contribuir al mantenimiento de
dicha posicién competitiva, para lo cual deberd aplicar técnicas de ges-
tién adecuadas que mejoren su rentabilidad.

Pese a ser un sector de gran importancia, tradicionalmente viene obte-
niendo en nuestro pais una productividad baja?, lo que exige tanto la
formacién como la difusidn de técnicas de éxito contrastado que pro-
porcionen a los gerentes de hoteles las herramientas necesarias para la
gestién eficiente de sus instalaciones.

Hotel Alfonso XllI

El éxito del YM (como técnica que permite la direccién y gestion eficiente del negocio mediante una ges-
tion conjunta de la capacidad y la demanda), ha sido demostrado en numerosos subsectores como las
aerolineas, hoteles, empresas de alquiler de coches, estadios de futbol y venta de espacios publicitarios,
entre otros. Mds ain en aquellos casos en los que la empresa cuenta con unas instalaciones fijas costo-
sas que requieren de su rentabilizacién so pena de poner en peligro su supervivencia. Nos gustaria apor-
tar algunos ejemplos, recogidos de una seleccién bibliogréfica, de los beneficios que ha reportado a las
empresas que lo han implantado:

Smith et al., 1992: Conforme a las estimaciones de American Airlines, gracias a la aplicacién del
YM, ha obtenido un beneficio cuantificable de 1.4 miles de millones de délares en el periodo
1989-1991 y espera una contribucién a los beneficios de unos 500 millones de délares en los
afos venideros.

Cook, 1998: "Estimamos que el sistema de Yield Management en American Airlines genera un
incremento del rendimiento anual de cerca de 1000 millones de délares"

Lieberman, 1993: "La cadena de hoteles Marriot International experimenté un incremento del bene-
ficio en 1991 de entre unos 25-35 millones de délares, mientras que la empresa de alquiler de
coches Hertz incrementé sus beneficios a razén de un 1-5% anual"

2. Ver, por ejemplo, Eurostat (2004) donde pafses como Francia, Italia, Reino Unido y Alemania presentan indicadores de productividad superiores
al caso de Espafia.
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Conscientes de la importancia del estudio del sector servicios, en general, y del sector turistico, en par-
ticular, los autores de este trabajo dedican su tiempo a la investigacion sobre el mismo con una orienta-
cién claramente empresarial. De esta forma, el Dr. Antonio Ruiz Jiménez promueve, crea y dirige, hace
algunos afios, el Equipo de Investigacién en Servicios y Turismo (D.O.S.) siendo la Dra. Chévez Miranda
investigadora principal y fundadora de dicho grupo. Entre las lineas de investigacién definidas en dicho
equipo se encuentra el estudio del YM. Son varios afios ya los que los autores llevan investigando sobre
YM y prueba de ello son las numerosas publicaciones dedicadas a este tema3. Asimismo, el Equipo
D.O.S. contempla la continuacién de esta investigacion en el futuro.

En cuanto al contenido de esta obra se estructura en los siguientes capitulos:

El Sector Hotelero Sevillano. Recoge algunos aspectos relacionados con la poblacién sobre la que
hemos realizado un estudio empirico que trata de analizar la aplicacién del YM/RM en el sector
hotelero. El capitulo comienza analizando la importancia del sector turistico, en general, y del hote-
lero, en particular para, posteriormente, describir el censo de hoteles de Sevilla y provincia de cua-
tro y cinco estrellas, por ser ésta la poblacién utilizada. Al final del capitulo se incluyen algunos
puntos de interés en relacién con la investigacién desarrollada, como: la duracién del proceso y
de la entrevista, perfil del encuestado y otros relativos a los hoteles y cadenas representados en el
estudio.

Yield Management. En él se exponen las dimensiones relacionadas con el conocimiento y aplica-
cion de la técnica prestando una atencién especial a las caracteristicas especificas del sector hote-
lero y su influencia en la utilizacién de la misma. Los apartados en los que se estructura el capitu-
lo son el resultado de un amplio estudio de cardcter bibliografico desarrollado por los autores.
Ademds, se han incluido aspectos cuya necesaria difusién se ha puesto de manifiesto tras analizar
los resultados obtenidos en nuestro estudio sobre la aplicacién del YM en los hoteles de Sevilla y
provincia.

Aplicacién del YM/RM en los Hoteles de Sevilla. El capftulo recoge los resultados obtenidos tras la
realizacién de encuestas a los hoteles de Sevilla sobre la aplicacion de la técnica. En términos
generales, podemos decir que los aspectos estudiados incluyen: el conocimiento de los términos
YMy RM, su implantacién y utilizacién de software de YM/RM, obstéculos observados por los hote-
les en el momento actual que impiden su utilizacién, beneficios e inconvenientes de su aplicacién,
asfi como la determinacién de su aplicacién.

3. En la Bibliografia se pueden observar algunas de las publicaciones de los autores.
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EL SECTOR HOTELERO SEVILLANO

Dedicamos este capitulo a la exposicién de algunos aspectos relacionados con la poblacién sobre la que
hemos realizado un estudio empirico en relacién con la aplicacién del YM. En concreto, nuestro traba-
jo analiza dicha aplicacién en el censo formado por los hoteles de Sevilla y provincia, de cuatro y cinco
estrellas. Ademads, incluimos el detalle de las cadenas hoteleras que quedan representadas en el estudio.
Por ¢ltimo, hacemos referencia a algunos detalles sobre el proceso llevado a cabo, como el calendario
de entrevistas realizadas, perfil del encuestado y dimensién de los hoteles y cadenas analizadas.

2.1. EL SECTOR TURISTICO EN GENERAL Y EL HOTELERO EN PARTICULAR

La importancia del turismo en Espafia no sélo se demuestra en su aportaciéon a nuestra economia domés-
tica, sino que también queda patente a nivel internacional. Nuestro pafs se ha consolidado como poten-
cia turistica mundial erigiéndose como segundo destino turistico, en funcién no sélo del nimero de via-
jeros que nos visitan sino también del nGmero de ingresos percibidos (ver Tabla 1).

Como receptor de turistas, nuestro pafs fue visitado por 49.5 millones de turistas en el afio 2001. Esta can-
tidad sélo es superada por Francia, con 76.5 millones. En lo que respecta a los ingresos percibidos en con-
cepto de turismo, Espaiia sigue a Estados Unidos, con 32.9 y 72.3 millones de délares, respectivamente.
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Turismo Turismo
Internacional. Entradas Internacional. Ingresos
(millones de personas) (millones de délares)
Paises 2001 2000 Paises 2001 2000
1. Francia 76,5 75,6 1. EEUU 72,3 82,0
2.  Espafia 49,5 47,9 2.  Espafa 32,9 31,5
3. EEUU 45,5 50,9 3. Francia 29,6 30,7
4.  ltalia 39,0 41,2 4.  ltalia 25,9 27,5
5. China 33,2 31,2 5.  China 17,8 16,2
6. Reino Unido 23,4 25,2 6. Alemania 17,2 17,9
7.  Federacion Rusa — 21,2 7.  Reino Unido 15,9 19,5
8.  Méjico 19,8 20,6 8. Austria 12,0 10,0
9. Canadd 19,7 19,7 9.  Canadé — 10,7
10.  Austria 18,2 18,0 10.  Grecia — 9,2
11.  Alemania 17,9 19,0 11.  Turquia 8,9 7,6
12.  Hungria 15,3 15,6 12.  Méjico 8,4 8,3
13.  Polonia 15,0 17,4 13.  Hong Kong 8,2 7,9
14 Hong Kong (China) 13,7 13,1 14 Australia 7,6 8,0
15 Grecia — 13,1 15 Suiza 7,6 7,5

Tabla 1: Turismo internacional. Entradas (millones de personas) e Ingresos (millones de délares). 2000-2001.

Fuente: Organizacién Mundial de Turismo (OMT) en INE (2003).
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En lo referente a la oferta hotelera, medida ésta en base al nimero de establecimientos hoteleros (ver
Figura 1), Espaia se encontraba en el afo 2002 entre los cinco primeros paises europeos, con un total
de 16.732 establecimientos, antecedido por Reino Unido (43.781), Alemania (38.129), ltalia (33.411)
y Francia (19.889) (Eurostat, 2004).
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Figura 1: NUmero de hoteles y establecimientos similares en una seleccién de paises europeos4.

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de datos de Eurostat (2004).

Reino Unido

Centrandonos en el caso espafiol, el incremento de la oferta hotelera a nivel nacional también se obser-
va en nuestra comunidad auténoma. El nimero de establecimientos hoteleros en Andalucia supone el
15,54 % del total de la oferta nacional (13.524) en el afio 2002, contando el municipio de Sevilla con
un total de 275 hoteles (Junta de Andalucia, 2003). La Comunidad Andaluza se sitGa en tercer lugar en
el ranking nacional respecto al nimero de establecimientos hoteleros (15,1%), por detrés de Baleares
(22,17%) y Cataluia (18,8%), que ostentan la primera y segunda posicién, respectivamente (INE, 2003).

4. Hemos de hacer notar que el salto en la serie de Espafia entre los afos 1998/1999 se debe a la incorporacién de los hoteles de una estrella.
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2.2. POBLACION OBJETO DE ESTUDIO: CENSO DE HOTELES DE SEVILLA Y PROVINCIA
DE CUATRO Y CINCO ESTRELLAS

Para el desarrollo de nuestra investigacién nos encontramos con algunas particularidades que habrian
de influir obligatoriamente en la seleccion de la poblacion objeto de estudio:

Nos habiamos propuesto realizar un andlisis en profundidad que, como resultado, supuso la cre-
acién de un cuestionario que, conforme a su dimensién, requeriria un tiempo considerable para
completarlo.

A su vez, la recopilacién de informacién en profundidad, exigia la administracién del cuestionario
en forma de entrevista a realizar por un Unico entrevistador, para evitar la necesidad de formar a
ofra persona.

A nivel nacional no se habia desarrollado ningdn estudio al respecto, por lo que no conociamos
en realidad el estado de aplicacién de la técnica.

Sevilla se erige como referente a tener en cuenta en el estudio de capitales espafiolas de turismo
culturals.

Por otro lado, también habia que decidir qué hoteles de Sevilla y pro-
vincia formarfan parte del estudio. Asi, en primer lugar, optamos por la
utilizacién de un censo, en lugar de seleccionar una muestra, porque asf
podiamos describir la situacién exacta de la provincia respecto a las
variables estudiadas.

En segundo lugar, en investigaciones previas realizadas por otros auto-
res a nivel internacional se observé que, en la mayoria de los casos, los
hoteles estudiados se correspondian con una categoria de tres estrellas
O superior.

Barcelé Hotel Renacimiento

5. Mazars (2003), por ejemplo, para hacer un andlisis de la evolucion del mercado turistico y hotelero en el caso de Sevilla la compara con
ciudades como Barcelona, Madrid y Valencia. Hecho que también se observa en otros estudios, por ejemplo, Hostelmarket (2003)
analiza el ranking en las seis grandes ciudades espafiolas incluyendo: Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla, Zaragoza y Bilbao.
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En definitiva, los aspectos anteriormente comentados, nos llevaron a la seleccién de los hoteles de cuatro
y cinco estrellas de Sevilla y provincia como poblacién objeto de estudio. El listado definitivo de hoteles lo

constituyen:

Cinco estrellas
Alfonso Xl
Barcel6 Hotel Renacimiento
Casa Palacio Casa Carmona
Hacienda Benazuza elBullihotel
Hacienda La Boticaria

Melié Colén

Cuatro estrellas
AC Ciudad de Sevilla
AC Santa Justa
Alcdzar de la Reina
Alcora
Andalusi Park
Bécquer
Catalonia Emperador Trajano
Catalonia Giralda
Cortijo Aguila Real
Dofia Maria
Eurosuites Sevilla
Gran Hotel Lar
Gran Hotel Soltcar

Hacienda San Ygnacio

Hesperia Sevilla

Husa Los Seises

Inglaterra

Islacartuja

La Motilla

Las Casas del Rey de Baeza
Melia Lebreros

Melig Sevilla

NH Viapol

Novotel Sevilla Marqués del Nervion
Occidental Sevilla

Palacio Marqués de la Gomera
Parador Alcézar del Rey Don Pedro
Pasarela

San Gil

Sevilla Congresos

Silken Al-Andalus Palace
Taberna del Alabardero

Tryp Macarena

Vértice

Vincci La Rébida

Zenit Sevilla
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Cadenas hoteleras representadas

En la Tabla 2 se incluye el detalle de las cadenas hoteleras representa-
das en el estudio, asi como la participacién que representan sobre el
total de hoteles de la cadena a nivel nacional.

Respecto a los datos incluidos en la tabla debe tenerse en cuenta lo
siguiente: el nimero total de hoteles de una cadena a nivel nacional,
recogidos en la columna "Espaia’, es el que aparece publicado en el
ranking de cadenas hoteleras en Espafia en 2002 (Hostelmarket,
2003), a excepcién de las cifras que aparecen en casillas sombreadas.
Estas Ultimas, al no encontrarse en el listado de referencia, se han com-
pletado conforme a la informacién facilitada por los entrevistados en
nuestro estudio.

Hotel Casa Palacio Casa Carmona

Puede observarse que los hoteles pertenecientes a cadenas suman un
total de 30 que, junto con los 12 independientes, resultan en los 42 que
respondieron al estudio. No obstante, el nGmero de cuestionarios cum-
plimentados suman un total de 40, debido a que los 3 hoteles perte-
necientes a la cadena Hotusa (dos hoteles y un apartahotel), respon-
dieron a un Unico cuestionario.

Hacienda Benazuza el Bullihotel
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Sevilla y
Provincia Espafia %

AC HOTELS 2 38 52 |
AGUA DE SEVILLA 1 11000 8

ACoRMROTES 3 5 o0 [

BARCELO HOTELS 1 27 37 M

CATALONIA 2 36 55 [
F&p 1 4 250 R
GRUPO ACCOR 1 32 31 N
GRUPO LEZAMA 1 12 83 |
HOSPES 1 3 333 S
HOTELES HESPERIA 1 31 32 B
HOTELES SILKEN 1 19 52 B
HOTUSA 3 35 85
HUSA 1 57 1,7 |
NH HOTELES 1 95 1,0 |
OCCIDENTAL HOTELS 1 1no90 [
RED DE PARADORES 1 85 1,1 |
SOL MELIA 4 155 25 J
STARWOOD HOTELS 1 g 125 [N
VERTICE HOTELES 1 1 100,0
VINCCI HOTELES 1 6 166 N
ZENIT HOTELES 1 1376
Total 30 674

Tabla 2: Cadenas hoteleras que participan en el estudio y su porcentaje sobre el total nacional.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Hostelmarket (2003) e informacién adicional.
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2.3. PRINCIPALES DESCRIPTORES DEL ESTUDIO REALIZADO

Duracién del proceso y de la entrevista.

Las encuestas se realizaron entre octubre y diciembre de 2003 teniendo
una duracién media de una hora, aunque este Gltimo dato fue muy varia-
ble dependiendo de las caracteristicas propias de cada establecimiento.
Hemos de tener en cuenta que el nimero de preguntas a realizar variaba
en funcién de si la empresa conocia o no los términos YM y RM, o lo teni-
an implantado.

Perfil del encuestado.

Por lo que se refiere a la persona entrevistada, en la mayoria de las oca-
siones coincidié con el director del hotel (65%), seguido por el jefe de
recepcion (12,5%) y el yield manager (10%). Los directores comerciales
suman un total de 5 (7,5%) y, por Gltimo, en la categoria "otros" (5%) se
incluyeron sélo dos casos correspondientes a un director de alojamiento y
un jefe de administracién.

Hotel Hacienda la Boticaria

18
16
14
12
10

Nomero de observaciones

N O

—

Figura 2: Porcentaje de entrevistados atendiendo al puesto que ocupan sobre el total, distinguiendo en funcién del género.
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Por otro lado, atendiendo al género de los entrevistados, el 57,5% fueron
hombres y el 42,5% mujeres (ver Figura 2). Resulta llamativo que en todos
los puestos de trabajo se entrevistaron personas de ambos sexos, a excep-
cién del Yield/Revenue Manager cuyo desemperio ha dado la circunstancia
de estar copado exclusivamente por mujeres (4 en total) en nuestro censo.

Categorfa y dimensién del hotel

En relacién con la categoria del hotel, hemos de destacar que un eleva-
do porcentaje de los que integran el censo estdn catalogados con 4 estre-
llas (85% de los encuestados) frente a una minoria de 5 estrellas (15%).

Por otro lado, la dimensién de los hoteles, medida en funcién del nimero
de habitaciones, es muy variable, como puede observarse en la Figura 3
(valor minimo de 7 frente al méximo de 623), presentando la muestra un
valor medio de 134 habitaciones.

El Sector Hotelero Sevillano — 2

Hotel Melia Colén
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Figura 3: NUmero de habitaciones de los 40 hoteles entrevistados.
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Informacién sobre las cadenas hoteleras
De los 40 hoteles encuestados, el 70% pertenece a una cadena vy, de
estos, el 60,7% opera a nivel internacional (ver Tabla 3).

También se preguntaba al hotel sobre su independencia a la hora de adop-
tar las decisiones de comercializaciéné. Asi, la mitad de ellos asegura que
dichas decisiones son responsabilidad interna del hotel (50%), mientras
que los demds entienden que dicha responsabilidad es exclusivamente
externa, es decir, correspondiente a la cadena (el 39%), o compartida
(11%). Se observa, ademds, que los hoteles pertenecientes a cadenas que
operan a nivel nacional aseguran disponer de mayor independencia a la
hora de abordar este tipo de decisiones (64%) que los que operan a nivel
internacional (41%), aunque dicha diferencia dista de ser significativa’.

fui
.l T
Hotel AC Ciudad de Sevilla

Sl 28 70,0%
Forma parte de una cadena (40
NO 12 30,0%
Internacional 17 60,7%
Nivel al que opera la cadena (28)
Nacional 11 39,3%
Interna 14 50,0%
Responsabilidad de las decisiones de Externa 11 39,3%
comercializacién (28) SRV i o)
3 10,7%

50% externa
Tabla 3: Informacién sobre las cadenas hoteleras

En la Figura 4 se puede observar la distribucién geogréfica de la central de los hoteles integrados en una
cadena. La dimensién de la burbuja es proporcional a la frecuencia de hoteles que componen cada gru-
po, por lo que podemos decir que la mayoria de los hoteles de 4 y 5* de Sevilla y provincia disponen de
una central en nuestro pais (26 en total). Madrid encabeza la lista con el 17,5% (de los hoteles que perte-
necen a cadenas nacionales), seguido de cerca por Barcelona y Sevilla (15% en ambos casos) y Palma de
Mallorca (12.5%).

6. Con objeto de estudiar, posteriormente, la posible influencia de esta variable sobre otras analizadas.

7. Segun se desprende del resultado obtenido tras aplicar el contraste de proporciones (significacién de 0,24).
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Para andlisis posteriores se ha utilizado el nimero de hoteles de la cadena como indicador principal de
su dimensién. Al igual que ocurria con el nimero de habitaciones, también se observa una gran dispa-
ridad entre los distintos casos, pues pese a obtenerse una media de 259 hoteles por cadena, la cifra varia
entre un minimo de un hotel, en los casos de Agua de Sevilla y Vértice, y un méximo de 4000, de la

cadena Accor.

Zaragoza

Nueva York

Paris

Barcelona / Madrid

Sevilla

Barcelona
Madrid

Palma de Mallorca

T P e T

Y Ty ey ey e

ESPANA

FRANCIA

Figura 4: Localizacién de la central de la cadena.

EEUU
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YIELD MANAGEMENT

En el presente capitulo tratamos de recoger los aspectos fundamentales de la aplicacion del YM, en tér-
minos generales, y especificos de su aplicacién en el sector hotelero, con vistas a difundir los conoci-
mientos necesarios para su aplicacién en el sector real. Los temas que abordamos a continuacién, tra-
tan de responder a la necesaria difusiéon de los conocimientos sobre la técnica, constituyendo el resulta-
do de una profunda investigaciéon bibliogréfica sobre la materia.

3.1. DEFINICION DE YIELD MANAGEMENT/REVENUE MANAGEMENT: MAXIMIZACION
DEL INGRESO FRENTE A LA MAXIMIZACION DE LA OCUPACION

Queremos con este apartado ofrecer algo més que una definicién; pretendemos realizar un acerca-
miento progresivo al concepto del YM que nos permita conocer su esencia y evolucién desde sus orige-
nes hasta el momento actual. Para intentar conseguir este propésito, recogemos y analizamos las apor-
taciones mds relevantes que pueden ser encontradas en la literatura actual sobre el tema, concretamen-
te consideramos que son las siguientes:

1) A pesar de que existen publicaciones anteriores dedicadas al temas, si en algo estdn de acuerdo la
mayoria de los autores al hablar del YM es en referenciar la definicién de Smith et al. (1992).
Dichos autores establecen que el Yield Management "consiste en vender el asiento correcto, al clien-
te 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 gestién de
la demanda. Podemos decir, ademds, que no se habla de la asignacién de cualquier asiento a
cualquier cliente, sino que se trata del "asiento correcto" y al "cliente correcto", esto es, se crean gru-
pos de asientos y segmentos de clientes que se van relacionando conforme al criterio de la obten-
cién del méximo rendimiento o beneficio (yield en la literatura de habla inglesa), utilizando como
elemento de unién el precio (de ahi que se hable de "precio correcto") -Chdavez Miranda y Ruiz

Jiménez (2003)-.

8. Se han encontrado definiciones anteriores como la aportada por Relihan (1989) y las aportadas por Kimes, (198%a y 1989b).
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2) El concepto es ampliado por Lieberman (1993). Para este autor el YM "es la prdctica de maximizacién
de beneficios en la venta de activos perecederos, como las habitaciones de un hotel, a través del con-
trol del precio y el inventario y mejorando el servicio". Es de destacar que al referirse Lieberman a la
'venta de activos perecederos" de alguna forma estd aportando indicios significativos sobre el cam-
po natural de aplicacién del mismo, es decir, empresas con instalaciones fijas costosas.

3) Mds completa, sin duda, es la definicién aportada por Kimes et al. (1998)
en su trabajo "Restaurant Revenue Management, Applying Yield Mana-
gement fo the Restaurant Industry" donde definen al YM como "la aplicacién
de un sistema de informacién 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 determinacién de
precios conforme a las previsiones de demanda de tal forma que los clien-
tes sensibles al precio, que estdn dispuestos a comprar fuera de los perio-
dos pico de demanda lo podrén hacer, mientras que los clientes insensi-
bles al precio, que quieren comprar en los periodos pico, también lo podrdn
hacer". Debemos resaltar el cardcter mds generalizador de esta definicién,
dado que ya no se habla de asiento de un avién o habitacién de un hotel,
sino de "cantidad correcta de capacidad". Ademds, completa la aportada
por Smith et al. (1992), diciendo que tiene que realizarse "en el lugar correcto y en el momento jus-
to", haciendo referencia a que la asignacién de unidades de capacidad a segmentos de clientes
dependerd del momento concreto en que se realice esta asignacién, es decir, con cudnto tiempo
de antelacién se realice la reserva del servicio (billete de avién, habitacién del hotel, etc.). Por ofra
parte, comienza a otorgdrsele relevancia al hecho de disponer de un sistema de informacién que
permita el almacenamiento de los datos histéricos ('previsiones de demanda").

Hotel AC Santa Justa

4) También en 1998 Kimes y Chase proporcionan lo que denominan "una definicién modificada
de Yield Management". Segin los autores el YM se puede definir como "la gestién de las 4 C de
un servicio perecedero: Calendario (Calendar: con cudnta antelacién 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 cémo de nuevo se sefala a las empresas prestado-
ras de servicios perecederos como aquellas receptoras de la técnica que estamos analizando.

9. Ademds, en este mismo articulo, el autor ofrece una amplia e interesante discusién acerca de qué no es Yield Management.
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5) Jones (2000)10 ofrece una definicién acorde con las distintas actividades que permiten su aplicacién:
"Yield Management es un sistema para los gerentes de hotel que trata de maximizar los beneficios a
través de la identificacién de la capacidad de generar beneficios por cada uno de los segmentos de
mercado, establecimiento del valor, asignacién de precios, creacién de descuentos y establecimien-
to de normas para la aplicacién de un proceso de reservas avanzado, asicomo monitorizar la efi-
ciencia de las reglas aplicables y su implantacién'.

6) Por Gltimo, Hill (2002) lo recoge en su trabajo "The Encyclopedia of Operations Management"
de la siguiente forma: "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 aproximacién 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 localizacién de la capacidad’ a lo largo del tiempo conforme
se aproxima la fecha de prestacién del servicio. Por ejemplo, se dice que una aerolinea cambia los
precios 60.000 veces al dia. Nétese que el objetivo no es maximizar la utilizacién (aunque éste es
normalmente el resultado); el objetivo es maximizar el beneficio por unidad de recurso (délares por
habitacién y noche, délares por asiento y milla, etc.). También denominado, en ocasiones, Revenue
Management o Gestién de los recursos perecederos (Perishable Asset Resource Management)".

Si analizamos ahora de forma conjunta todas las aportaciones recogidas anteriormente podremos
observar que:

En los origenes del YM sélo se hacia referencia al sector que lo acuné, es decir, la aviacién comer-
cial, para posteriormente ir ampliando su campo de aplicacién a nuevos sectores (como los hote-
les, empresas de alquiler de coches, restaurantes, etc.) llegando incluso a plantearse su utilizacién
en empresas fabricantes de bienes (Miller, 2003).

En un principio se aprecia un enfoque mds a corto plazo que, conforme pasa el tiempo, algunos
autores abandonan otorgdndole un enfoque més estratégico!?.

Las definiciones mds recientes aluden con mayor grado de detalle al proceso de aplicacién del YM.

Por Gltimo, queremos destacar que, a nuestro juicio, la aportacién de Hill (2002) resulta bastante inte-
resante desde varios puntos de vista, entre ellos por introducir un nuevo elemento de discusién que abor-
daremos en el proximo de nuestros apartados: ées lo mismo YM que Revenue Management?

10. En Ingold et al. (2000).

11. Localizacién de la capacidad, supone una traduccién literal de la expresiéon capacity allocate con la que se hace referencia a la divisién de
la capacidad en cupos.

12. Ver, por ejemplo, Kimes y Chase (1998) y también Farrell y Whelan-Ryan (1998), Jones (1999) y Kimes (2001).
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3.2. ¢YIELD MANAGEMENT O REVENUE MANAGEMENT?

Aunque hasta ahora hemos utilizado el término YM sin mayores aclara-
ciones terminolégicas, creemos llegado el momento de hacer algin tipo
de observacién al respecto de tal denominacién, sobre todo en aras a
evitar confusiones en personas que se inicien por primera vez en su estu-
dio. La razén es sencilla; tal como comentamos anteriormente cuando
analizamos la aportacién de Hill (2002), existe ofro término, Revenue
Management!3 (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 algin tipo de
matiz diferenciador.

Hotel Alcézar de la Reina

En primera instancia, podemos decir que la gran mayoria de los autores revisados a lo largo de nuestra
investigacién utilizan indistinftamente estos términos'4. En Zeni (2001), por ejemplo, podemos leer lo
siguiente "Hay muchas definiciones de Revenue Management (también denominado Yield Management)
en la literatura..."; asi mismo, en la definicién de YM que podemos encontrar en The Enciclopedia of
Operations Management se hace referencia a que también es llamado RM (como ya se ha referido).

Intentando buscar la justificacién a esta doble denominacién, tampoco hemos podido concluir que la uti-
lizacién de un nombre diferente se derive de su aplicacién en distintos sectores. Asi, por ejemplo, encon-
tramos cémo se utiliza el término YM para hablar de su aplicacién en las aerolineas (Smith et al., 1992y
Belobaba, 1989), y el mismo término para su aplicacién en hoteles (Kimes, 198%9b; Jones y Hamilton,

1992; Lieberman, 1993) y hospitales (Chapman y Carmel, 1992).

Por Gltimo, cabria preguntarse sobre la conveniencia de encontrar un término en espafiol para hacer refe-
rencia a la técnica que nos ocupa. Las publicaciones en revistas académicas espafolas sobre YM no tra-
ducen el término'5. Hemos encontrado, eso si, que en el Centro de Documentacién Turistica de Espafia
(CDTE)6 utilizan en su base de datos (en el campo "materia") el término "Gestién del Rendimiento" para
hacer referencia al YM. Por otra parte, se ha hallado la denominacién de "Gestién del Ingreso" en ciertos

13. También se utilizan los términos Revenue Enhancement y Perishable Asset Resource Management que no se han incluido en el debate que
ahora abordamos debido a su escasa utilizacion relativa (respecto a los términos YM y RM).

14. Ver, por ejemplo, Lovelock (1984), Kimes (198%a, 1989b, 1994 y 1999), Kimes et al. (1998), Jones y Hamilton (1992), Lieberman (1993)
u Oberwetter (2001).

15. Léase Gonzdlez Ferndndez y Sulé Alonso (1994a y b), Bueno Campos (1996), Santos Arrebola (1995), Gonzdlez y Talén (2002),
Bayén Mariné y Martin Rojo (2004) y Rey (2004).

16. http://www.iet.tourspain.es/Index.aspx2idioma=es&pag=documentacion.
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papeles de trabajo de profesionales del sector turistico o en informaciéon
acerca de cursos de YM. No obstante, en nuestra opinién, ninguna de
los denominaciones en castellano reflejan claramente el significado del
término, pudiendo llevar, por el contrario, a percepciones erréneas acer-
ca de su significado. Es por ello que hemos optado en este trabajo por
referirnos al mismo en su acepcién inglesa, es decir, como YM o RM.

Pese a lo dicho, y a modo de conclusién, observamos que:

El término YM, como se verd més adelante, goza de mayor divul-
gacién en el émbito profesional, donde es ampliamente conocido.
Este aspecto no nos debe extranar puesto que, tal como se ha
comentado previamente, fue el término original.

El término RM estd experimentando un mayor crecimiento en su
utilizacién y, ademds, facilita su traduccién a nuestra lengua. Nos
referimos a que hemos detectado que empieza a traducirse, en
determinadas ocasiones, como "Gestién del Ingreso”.

En algunos hoteles se ha creado un puesto de trabajo, con com-
petencia y responsabilidad para la aplicacién de actividades rela-
cionadas con el Yield/Revenue Management, denomindndose en
algunas ocasiones "Yield Manager" en tanto que en ofras lo lla-
man "Revenue Manager".

En realidad, el término RM estd mds relacionado con su medicion
en la actualidad, ya que Yield se puede traducir como "beneficio o
rendimiento" y Revenue como "ingreso". Este 0ltimo, ademds, resul-
ta ser un dato mds sencillo de obtener.

Yield Management — 3

Hofei Andalusi Park
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3.3. REQUISITOS PARA LA APLICACION DEL YM/RM

Hotel Catalonia Emperador Trajano

32

Como la mayoria de las filosofias, técnicas y herramientas empresaria-
les, el YM no se puede aplicar en todas las empresas por igual, sino que,
para conseguir su enorme potfencialidad de mejora, es necesario que las
organizaciones en las que se pretenda aplicar observen una serie de
caracteristicas especiales.

Dedicaremos este apartado a la descripcién de estas caracteristicas vy,
posteriormente, ofreceremos una clasificacién de las mismas. Sin
embargo, antes de adentrarnos en dicha explicaciéon, es necesario
recordar que el YM nace para ser aplicado en aerolineas y que después
se ha ido extendiendo a ofros subsectores del sector servicios. Aunque
actualmente se empieza a estudiar su posible aplicacién en empresas
fabricantes de bienes, debemos considerar adn, como primer requisito
de aplicacién, que con su grado de desarrollo actual, el YM es una téc-
nica desarrollada en el sector servicios a diferencia de otras herramien-
tas de rentabilidad reconocida cuyo desarrollo partié de las producto-
ras de bienes (como por ejemplo, Just in Time -JIT-, Material Resource
Planning -MRP-).

Las caracteristicas que analizaremos a continuacién incluyen:
Capacidad relativamente fija.
Posibilidad de segmentar el mercado.
Inventario perecedero.
Posibilidad de vender el producto anticipadamente.
Demanda variable en funcién del momento en el tiempo.

Costes marginales de venta bajos y costes marginales de pro-
duccién altos.

Demanda predecible.



Capacidad relativamente fija

El YM es apropiado para aquellas empresas de servicios que tienen una
capacidad relativamente fija a corto plazo, modificable "a largo" con
una inversién de capital relativamente importante.

Posibilidad de segmentar el mercado

Como hemos visto anteriormente, el YM supone la aplicacién de tarifas
distintas a diferentes grupos de clientes, por lo que para su aplicacién
efectiva debe ser posible que la empresa identifique diversos segmen-
tos dentro de su clientela. Asf, algunos estudios indican que los benefi-
cios obtenidos con la aplicacién del YM son superiores conforme se
incrementa el nimero de segmentos de mercado'?.

Ahora bien, en cualquier caso, dado que vamos a aplicar distintos pre-
cios a distintos clientes, es sumamente importante que éstos no perci-
ban esta prdctica como algo deshonesto (Kimes, 1994 y 2002).
Algunos hoteles, por ejemplo, segmentan su demanda en varias clases
(grupos, negocios, turistas, VIP, etc.) a los que aplican distintas tarifas sin
que por ello el cliente vea perjudicado sus derechos. En realidad, los
clientes de los distintos segmentos, aunque adquieren aparentemente el
mismo servicio (habitaciones similares), éste es diferente en funciéon del
momento en que se ha efectuado la reserva, duracién del servicio (dias
de estancia), tipo de habitacién, etc. Por ejemplo, el cliente de negocios
prima la disponibilidad de habitaciones cuya reserva se realiza con
poco tiempo de antelacién, mientras que el turista otorga mayor impor-
tancia a la disponibilidad de habitacion justo en el periodo de tiempo
que disfruta de vacaciones o dias libres.

El reto actual, en relacién con la aplicacién del YM a nuevos sectores, con-
siste en educar a los clientes de que la aplicacién de tarifas distintas trata
de responder a necesidades o requerimientos diferentes, aunque se trate
de un servicio aparentemente similar. Esto es algo que las aerolineas con-
siguieron hace ya algunas décadas.

17. Ver, por ejemplo, Kimes (1989a) o Arthur Andersen (1997).

Yield Management — 3

Hotel Cortijo Aguila Real

33



Yield Management en la Hoteleria. Estudio de su aplicacion en Sevilla

Inventario perecedero

El cardcter perecedero del inventario es comin a la mayoria de las organizaciones de servicios, y también
la produccién y consumo simultdneos. Pues bien, esta Gltima caracteristica provoca una relacién insepa-
rable entre la unidad de inventario y la unidad de tiempo. Asi, la unidad de inventario de un hotel (una
habitacién), debido a que el servicio ofrecido (pernoctacién) se produce y se consume simultdneamente,
no se puede separar de la unidad de tiempo en que se preste el servicio (estancia). 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 ociosidad) que para una empresa que opera con instalaciones fijas costosas es, si cabe, mds
perjudicial. Es en este tipo de empresas donde el YM puede ser aplicado eficazmente como medida de ges-
tién que optimice el rendimiento.

Posibilidad de vender el producto anticipadamente

Las reservas permiten a la empresa obtener una ventaja, cual es conocer la capacidad que seré nece-
saria en el futuro, pero a su vez conlleva a un importante inconveniente, la incertidumbre, ya que la
empresa tendrd que decidir acerca de los grupos de unidades de capacidad (buckets of inventory, gru-
pos de habitaciones o cupos en el caso de los hoteles) a ofrecer a los distintos segmentos de mercado
a lo largo del tiempo'e.

El patrén de comportamiento habitual de los clientes de los hoteles depende del grupo de que se trate,
de tal forma que la clase turista suele reservar sus billetes con mucha antelacién (buscando la obtencién
de reducciones de precios), mientras que la clase negocios frecuentemente lo hace con pocos dias de
antelacién (son menos sensibles al precio y, normalmente, no conocen de forma anticipada sus necesi-
dades)!?. Esto es aprovechado por las empresas del sector que, en busca del maximo rendimiento, dis-
tinguen distintos grupos de unidades de capacidad (cupos) a ofrecer a los distintos segmentos de mer-
cado y con distintas tarifas. En definitiva habrd que decidir acerca de las siguientes opciones:

1. Ofrecer muchas unidades de inventario, con mucho tiempo de antelacién y a precios mds 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 uni-
dades de inventario a un precio superior (a costa de soportar los costes de tener, en su momento,
habitaciones vacias). De esta forma, el incremento de las tarifas compensard el coste derivado de
las posibles habitaciones vacias.

18. Reserva a grupos, asignacién de cupos a intermediarios turisticos, efc.

19. Un hecho a tener en cuenta en la actualidad es la modificacién que estd sufriendo el comportamiento del consumidor debido a la existencia
que ejerce la introduccién de nuevos canales de distribucién, como la red Internet.
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Esto supone una gran diferencia con la forma tradicional de operar en sectores como el hotelero, donde
la prioridad era alcanzar niveles de ocupaciéon méximos, en lugar de maximizar el rendimiento (objetivo
principal del YM).

Demanda variable en funcién 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 afo, 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 cru-
cial en la adopcién de decisiones encaminadas a la obtencién de un mayor rendimiento. Para su ade-
cuado funcionamiento, el YM necesita datos de demanda histéricos, previstos y actuales, que le permi-
tan, en su operativa normal, establecer variaciones de precios tras analizar la evolucién de los citados
datos.

Costes marginales de venta bajos y costes marginales de produccién altos
Las empresas con capacidad limitada, en los términos referidos anteriormente, se caracterizan, en lo refe-
rente a sus costes, por dos circunstancias especiales:

Costes marginales de venta bajos una vez alcanzado el punto muerto.

Costes marginales de incremento de la capacidad altos cuando
el nivel de produccién iguala a lo capacidad de la empresa.

Imaginemos una empresa con las caracteristicas descritas, es decir, con
capacidad limitada. Una vez alcanzado un nivel de ventas que asegure
el umbral de rentabilidad, cualquier venta adicional supone un incre-
mento en los costes de venta muy pequefos: vender un asiento mds de
un avién o una habitacién de un hotel supondrd la utilizaciéon de pocos
recursos adicionales. Esto da cierfto 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 baja20, ya que cual- _
quier servicio vendido supone un beneficio adicional?!. Hotel Dofia Marfa

20. Para ello, como se ha anotado con anterioridad, se procede al andlisis comparativo entre la prevision de demanda (es decir, histéricos
incorporando condiciones actuales del entorno) y los actuales.

21. Siempre y cuando se absorban los costes variables y, dependiendo, claro estd, de la elasticidad de demanda respecto a las variaciones en
los precios.
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Sin embargo, una vez alcanzado el maximo de capacidad disponible, ofrecer una unidad adicional de
inventario requiere un elevado coste, puesto que en estas empresas los incrementos de la capacidad sue-
len producirse en bloque.

Demanda predecible

Para la aplicacién efectiva del YM, la demanda de la empresa debe ser predecible. Hemos de disponer
de informacién acerca del nimero de clientes que realizan reservas (y el momento temporal en que la
realizan), para cada uno de los segmentos de mercado y en funcién de su longitud de estancia, asi como
del numero de clientes que se registran sin reservar previamente (Kimes en Ingold et al., 2000), los clien-
tes que cancelan su reserva y los no-shows, entre otros datos.

3.4. CAMPO DE APLICACION DEL YM/RM

Una vez presentado el YM, por una parte como estrategia mixta que combina decisiones influyentes sobre
lo capacidad y la demanda de la empresa, y por otra, las caracteristicas esenciales que debe reunir ésta,
creemos llegado el momento de sistematizar algo mds el campo de aplicacién de la técnica que nos
ocupa. De esta forma, proponemos un agrupamiento de las caracteristicas descritas en el apartado ante-
rior (en la Figura 5 se puede ver su desglose):

Grupo 1: "Caracteristicas intrinsecas del sector servicios". En este primer grupo, incluimos aquellas
caracteristicas del sector servicios, en general, que juzgamos esenciales para la aplicacién del YM en
su estado actual de desarrollo. Se recogen aspectos como: inventario perecedero y demanda variable.

Grupo 2: "Caracteristicas intrinsecas a las organizaciones que operan con instalaciones fijas costosas".
En este grupo, que hace mucho mas preciso el émbito de aplicacién del YM en condiciones 6pti-
mas?2, 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 organizacién o empresa en las cuales podria ser aplicado el YM. Sin embargo, dichas empresas
deben poseer o dotarse de otra serie de caracteristicas, la mayoria de gestién, sin las que la aplicacién
serfa imposible y, si se lleva a cabo, los beneficios potenciales a obtener con la aplicacién del YM que-
darian sustancialmente reducidos. Son estas caracteristicas las que recogeremos en el grupo 3.

22. De esta forma tratamos de hacer referencia a que cualquier aplicacién a otros sectores exige su adaptacién.
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Grupo 3: "Caracteristicas adicionales de gestién". Incluimos en este grupo las siguientes: posibili-
dad de segmentar el mercado, posibilidad de vender el producto anticipadamente y la demanda
predecible.

Hemos recogido gréficamente lo expresado con anterioridad en dos figuras. La primera de ellas (Figura
5) presenta los grupos de caracteristicas mencionados afadiendo cudles de ellas forman parte de la ver-
tiente del YM correspondiente a la gestién de la demanda, y cudles a la de gestién de la capacidad.

Capacidad Demanda

Adicionales de Gestién

Figura 5. Clasificacién de las caracteristicas para la aplicacién del Yield Management.
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Por su parte, en la Figura 6, partiendo de la totalidad del sector servicios, hemos ido delimitando el
campo de aplicacién del YM en base a los grupos de caracteristicas anteriores, a la vez que hemos inclui-
do algunos ejemplos de empresas que cumplirian algunas de las condiciones exigidas, aunque no todas.
Asi, por ejemplo, los servicios de asesoria y consultoria, se incluirfan dentro de las empresas de servicios
pero, no cuentan normalmente con una estructura fija costosa, ni tampoco con una demanda predeci-
ble. Por ello, en esta Gltima figura, el campo de aplicacién del YM lo determina sélo aquél drea en el
que se superponen todas las condiciones descritas.

Campo de
aplicacién del
Yield
Management

Intrinsecas
a los Servicios

Hospitales

Intrinsecas a
Organizaciones
con Instalaciones
Fijos Costosas

Restaurantes

Servicios de Asesoria
y Consultoria

Hoteles

Adicionales de Gestién

Algunos Servicios
por Internet

Bomberos

Parques Tematicos

Limpieza del Hogar

Figura 6. Clasificacién de las distintas condiciones para la aplicacién del Yield Management y campo de aplicacién.

Queremos, antes de dar por concluido este apartado, recordar en este momento cémo la filosofia "Justo
a Tiempo" nacié 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 gestién para poder utilizar la mencionada filo-
sofia. Los resultados han sido espléndidos. Del mismo modo estamos seguros, y asi lo estd demostrando
el paso de los afos, que aquellos sectores de actividad que se incluyan dentro de los servicios y que ade-
mds requieran de instalaciones fijas costosas que rentabilizar -aunque a priori no se trate de sectores en
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los que tradicionalmente se aplique una segmentacién de mercado, no se venda el producto de forma
anticipada, ni cuenten con una demanda predecible- podran implantar YM y obtener los mdximos benefi-
cios del mismo, siempre que adapten su actividad y consigan las que hemos denominado "caracteristicas
adicionales de gestion" necesarias para la aplicacién de la técnica.

Dicho esto, nos planteamos, para el caso concreto del sector hotelero 2cudles serdn esas diferencias res-
pecto al sector originario de aplicacién del YM (aerolineas) a tener en cuenta en el proceso de adopcion
de la técnica? Son éstas las caracteristicas que analizamos en el siguiente apartado.

3.5. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DE SU APLICACION EN HOTELERIA

Se ha mencionado con anterioridad que el YM surge a finales de los afios 70, tras la desregulacién del
trafico aéreo en EEUU, en un intento por parte de las compaiiias aéreas de obtener el mdximo beneficio
a través de la aplicacién de tarifas multiples. Una vez contrastado el éxito de dicha técnica, se amplié su
aplicacién a otros sectores. En el caso concreto del sector hotelero, hubo que esperar a principios de los
afos 90 para ver las primeras aplicaciones de la técnica que nos ocupa.

También hemos descrito aquellas caracteristicas que permiten obtener los beneficios méximos con la apli-
cacién de la técnica (epigrafe anterior). Ello no quiere decir que ésta no se pueda expandir a sectores
cuyas caracterfsticas difieran de las descritas aunque, dado que el YM se desarrollé por y para la avia-
cién comercial, la aplicacién a otros sectores exige el reconocimiento de las diferencias de operatividad
con respecto a su sector de aplicacién originario.

En este sentido dedicamos el presente apartado a analizar las circuns-
tancias a tener en cuenta cuando se pretende adaptar el YM a las carac-
teristicas propias del sector hotelero. En resumen, son las siguientes:

Estancias de moltiples noches. Los clientes de hoteles, a diferencia
de los de las aerolineas, pueden pernoctar durante mds de una
noche. Esto complica sobremanera la realizacién de previsiones
de demanda en las que no sélo se deberd analizar la tradicional
divisién por segmentos de mercado, sino también su evolucién en
funcién del nimero de noches que el cliente permanece en el hotel.

B (s L | s -

Hotel Eurosuites Sevilla
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Efecto multiplicador. Los hoteles suelen ofrecer mds de un servicio (alojamiento, restauracién, ocio

Gran Hotel Soltcar

y otfros) por lo que a la hora de implantar el YM se deberd tener en cuen-
ta coémo influye la aplicacién de una u otra tarifa sobre el servicio global
prestado por la empresa. De esta forma, la obtencién del méximo bene-
ficio -ingreso- posible (objetivo del YM -RM-) dependerd de todas las
actividades desarrolladas por el hotel y la utilizacién de los distintos ser-
vicios ofrecidos que, aunque directamente relacionada con las pernoc-
taciones (ocupacién), también deberé tener en cuenta en qué medida se
estédn consumiendo el resto de servicios ofrecidos por el establecimiento.
De esta forma, es posible que el cliente de negocios no sélo pague una
tarifa mds elevada, sino que también realice un gasto superior en el bar
y en el restaurante, reportando por tanto unos ingresos superiores, mien-
tras que algunos turistas suelen utilizar menos el restaurante del hotel,
permaneciendo entonces parte de las instalaciones ociosas.

Retardos en el proceso de reserva. Algunos autores (Kimes, 1989 vy
Norman y Mayer, 1997) resaltan también el hecho de que en los hote-
les la demanda del servicio se realiza con mucho tiempo de antelacién,
comparado con el caso de las aerolineas. De esta forma, el riesgo a la
hora de aceptar un grupo a una determinada tarifa, o la reserva a un
cliente turista a una tarifa con descuento, es superior, dado que en el
momento de contratar dichos grupos no se cuenta con informacién sufi-
ciente acerca de cémo evolucionard el mercado.

Necesidad de integrar el sistema de YM con el resto de sistemas de ges-
tién del hotel y sistemas de reservas (Relihan, 1989 y Kimes, 1989). Este
aspecto cobra especial importancia en el caso de que el hotel utilice
software de YM. Si los distinfos programas informéticos utilizados por la

compaiia no estdn convenientemente integrados con él, el tiempo necesario para su gestion se
incrementa y los errores se multiplican de forma exponencial, dado que no se dispone de infor-
macién sobre la disponibilidad de habitaciones en el momento en que se asignan las tarifas, es
decir, a medida que los clientes van realizando sus peticiones.
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Otros aspectos. Ademds de los aspectos mencionados anteriormente, existen otfros factores que
provocan diferencias de aplicacién del YM en el sector hotelero. Asf, la adopcién de software de
YM por parte de los hoteles es un proceso lento (Kos-Feder, 1994), los ratios de cancelaciones y
no-shows son superiores a los de las aerolineas (Baker y Collier, 1999), se percibe una descon-
fianza en los clientes que observan la aplicacién de tarifas distintas como una prdctica deshones-
ta (Kimes, 1994), y por Gltimo, los clientes pueden llegar a distintas horas, a diferencia de las aero-
lineas que cuentan con horas de salida y llegada (Farrell y Whelan-Ryan, 1998).

En la Tabla 4 recogemos, a modo de resumen, de un lado, las caracteristicas especificas a tener en cuen-
ta a la hora de aplicar el YM en el sector hotelero y, de otro, sus repercusiones.

Caracteristica especffica del sector hotelero: Repercute en:

Previsiones de demanda. Deberdn estimarse teniendo

Estancias de mdltiples noches . . :
P en cuenta la longitud de estancia de los clientes

Para el célculo del méximo beneficio (ingreso)
Efecto multiplicador se deben considerar todos los servicios del hotel
(no sélo el alojamiento)

Mayor incertidumbre a la hora de determinar
Retardos en el proceso de reserva los cupos y la asignacién de las unidades
de capacidad a cada segmento

Necesidad de integrar el sistema de YM
con el resto de sistemas de gestién del
hotel y sistemas de reservas

Provoca retardos en el proceso de toma
de decisiones y errores de gestién

Tabla 4: Caracteristicas especificas de la aplicacién del YM en hoteleria y sus repercusiones.
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3.6. INDICADORES PARA LA MEDICION DEL YM/RM

Revisadas las definiciones o descripciones sobre YM, asi como los aspectos especificos de su aplicacién
en hoteleria, se plantea el interrogante sobre su medicién. Pues bien, la formula més extendida para su
cuantificacién compara el ingreso actualmente percibido por el hotel con el ingreso méximo (potencial)
que éste podria obtener, tal como refleja la siguiente expresién:

Ingreso actual

(1)

Ingreso potencial

Para el caso concreto de hoteles, y centrdndonos en la actividad principal desarrollada por éstos, su cal-
culo se corresponderia con el siguiente cociente:

Ingresos alojamiento

(2)

Ingresos méximos alojamiento
De forma que:

Ingresos alojamiento = N° habitaciones vendidas x Precio medio habitacién (3)
Ingresos méximos alojamiento = N° habitaciones disponibles x Precio mdximo publicado (4)

Como puede deducirse de las expresiones anteriores, la evaluacién del YM se establece en base a un
indicador de eficiencia (Orkin, 1988) (a diferencia de los sistemas tradicionales de medicién basados en
el volumen de ventas -ingresos- o de ocupacién de forma aislada), cuantificando el porcentaje de ingre-
sos alcanzados sobre el maximo potencial.

El precio medio de habitacién también se conoce como ARR (Average Room Rate) o también como ADR
(Average Daily Rate), esta Gltima sélo en el caso de que el indicador se calcule sobre una base diaria.
Mientras que la tarifa méxima aplicable se denomina con frecuencia tarifa rack (rack rate).

Por otro lado, las férmulas propuestas [(3) y (4)] podrian expresarse en funcién de los niveles de ocupa-
ciéon de la siguiente forma:

Ingreso actual Ocupacién media x precio medio habitacion

Ingreso potencial Ocupacién méxima x precio maximo publicado
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Hemos de hacer notar, en lo referente a la interpretacién del indicador de YM (expresion 5), que el deno-
minador constituye una magnitud fija u objetivo (a lo largo de un horizonte temporal determinado, diga-
se un afo), mientras que el numerador es variable e inferior o, como maximo, igual al denominador. Por
tanto, el incremento de dicho coeficiente, a lo largo del tiempo, denotard una mejor situacién para el
hotel23 cuanto mds préximo esté a su valor méximo, es decir, a uno.

También es frecuente en la prdctica la utilizacién de ofro indicador, el conocido como RevPAR (Revenue
Per Available Room):
Ingresos totales

RevPAR = (6)
N©° habitaciones disponibles

Este Gltimo también lo podemos medir a través de las magnitudes ARR (Avarage Room Rate) anterior-
mente descrita y el ratio de ocupacién (OR), tal como sigue (Bayén Mariné y Martin Rojo, 2004):

RevPAR = ARR-OR (7)

Dado que:
Ingresos alojamiento
ARR =
N° habitaciones vendidas
N° habitaciones vendidas
OR =

N©° habitaciones disponibles

A medida que se incremente el RevPAR podemos decir que el hotel ha mejorado su situacién pero, a dife-
rencia del indicador mostrado en (1), en este caso no conocemos en qué medida estd mejorando la
empresa, al no disponerse de un valor méximo de referencia.

Aspectos a tener en cuenta en la medicién del YM en el caso especifico de hoteles

En el apartado anterior comentamos las particularidades de la adaptacién para la aplicacién del YM en
el sector hotelero. En el mismo se comentaba que, a diferencia de la aviacién comercial, los hoteles ofre-
cen diversidad de servicios en sus instalaciones, de manera que limitar la evaluacién del rendimiento a
las actividades de alojamiento puede conllevar a errores en el proceso de toma de decisiones.

23. Nétese que hasta el momento sélo estamos haciendo referencia a los ingresos derivados del alojamiento, sin tener en cuenta el resto de
servicios ofrecidos por el hotel, como se comentard més adelante.
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El indicador del rendimiento, o incremento en los ingresos derivados de la aplicacién del YM, tendria que
considerar, por tanto, el resto de servicios ofrecidos en el hotel que actéen como fuente de ingresos adi-
cionales al servicio de alojamiento, por ejemplo, la actividad de restauracién.

En la actualidad contamos con diversos estudios sobre la aplicacién del YM en la restauracién, al menos
a nivel internacional, lo que vendria a solucionar el problema para el caso concreto de este servicio
(ver, por ejemplo, Van Westering et al., 1994; Kimes, 1999; Kimes et al., 1999; Kimes et al., 1998;
Whelan-Ryan, 2000). De esta forma, las expresiones anotadas anteriormente se formularian asi:

Ingresos por cubierto actuales
Yield = _ (10)
Ingresos por cubierto potenciales

Asi mismo, para dicho sector se utiliza también el término RevPASH (Revenue Per Available Seat Hour?4)
en lugar de RevPAR.

Los indicadores anotados hasta ahora, sin embargo, consideran de forma independiente los ingresos de
restauracién, por lo que tampoco tienen en cuenta la diversidad de los servicios ofrecidos por el esta-
blecimiento. El GopPAR, por el contrario, si aborda esta problemética.

El indicador GopPAR (Gross Operating Profit per Available Room) se define como el beneficio operativo
neto obtenido por habitacién disponible y se calcula como sigue:

Ingresos totales — gastos operativos
GopPAR = (11)
N° habitaciones disponibles

La ventaja frente al RevPAR radica en que el GopPAR tiene en cuenta, entre otros, los siguientes aspec-
tos (Younes, 2003):

El hotel cuenta con otras fuentes de ingreso adicionales, ademds del alojamiento (restauracién,
salones, etc.).

El RevPAR penaliza a hoteles grandes frente a los pequefios, por lo que los valores obtenidos no
son comparables?s.

24. Que se podria tfraducir como el ingreso obtenido por comensal (o asiento) a la hora.

25. El autor comenta que los hoteles grandes, ain siendo la mayoria de las veces més rentables que los pequefos, pueden obtener menores
porcentajes de ocupacién. Este hecho no es fenido en cuenta a la hora de calcular el RevPAR.
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No obstante, de todos los indicadores anotados en relacién con el YM podemos decir que el més utili-
zado es el (5), que volvemos a reproducir a continuacién, pues otros como RevPAR y GopPAR se utilizan,
con frecuencia, para evaluar de forma mds genérica la rentabilidad del hotel y no para medir, exclusi-
vamente, los resultados obtenidos de la aplicacion del YM.

Ingreso actual Ocupacién media x precio medio habitacion

Ingreso potencial Ocupacién méxima x precio méximo publicado

Por otro lado, y antes de dar por finalizada la discusién, nos gustaria afadir que las medidas del ingre-
so actual e ingreso potencial (1) deberian ir en la linea de sustituir "ocupacién” por "utilizacién" ya que
este Ultimo, al tfratarse de un indicador mds genérico, si tiene en cuenta la oferta de servicios diferentes
ofrecidos por el hotel como, por ejemplo, restauracién.

3.7. PROCESO DE IMPLANTACION

De toda la bibliografia recopilada y analizada en relacién con el proce-
so de implantacién del YM en nuestras investigaciones, el modelo pro-
puesto por los autores Jones y Hamilton (1992) resulta, en nuestra opi-
nién, el més completo y conciso, de ahi que hayamos optado por su
reproduccién (ver Figura 7). Dicho proceso es denominado por los auto-
res como "los siete pasos para alcanzar el éxito de un sistema de YM'".

Pese a elegir como modelo de referencia para la implantacién de YM el
presentado por Jones y Hamilton, expondremos a continuacién cada
una de las fases en él representadas, completando la explicaciéon con
otras aportaciones tanto propias como de otfros autores.

Hotel Hacienda San Ygnacio

Aungue Jones y Hamilton en su trabajo de 1992 no mostraban la dife-
renciacién entre las actividades a desarrollar a nivel estratégico y tactico/operativo, si lo hacen en trabajos
posteriores (ver, por ejemplo, Jones, 1999). Se puede afirmar que las fases una a cuatro se encuadran den-
tro del nivel estratégico, mientras que las fases cinco a siete se desarrollan a medio y corto plazo.
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1. Desarrollo de
una cultura de YM:
Designar un
responsable.

Cultivar una estrategia
de Yield.

Establecer un grupo para
las previsiones.

Comenzar a utilizar los
datos disponibles.

Formar al personal de
recepcion.

Acciones posibles:
Establecer programas de
incentivos y recompensas

para el personal

A

7. Evaluacién:
Revisar diariamente.

Analizar precios.
Respuestas tdcticas.

Proporcionar
informacién al
personal de recepcién.

A

6. Seguimiento de
declines y denials:
Recopilar informacién
sobre las peficiones de
reserva.

Analizar el
comportamiento de la
demanda y la
disponibilidad de las

reservas.
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2. Anélisis de la demanda 3.
(para el establecimiento de
las previsiones):

Revisar los factores del
entorno.

|dentificar los competidores
y caracteristicas del mercado
local.

|dentificar los determinantes
de la demanda.

|dentificar los puntos fuertes
y limitaciones del hotel.

Predecir los niveles de
demanda.

Definir obijetivos y
estrategias.

Asignar responsabilidades
mediante el desarrollo de
descripciones de los nuevos
puestos de trabajo y su
programacion.

Monitorizar la competencia.

Si la demanda es alta

Restringir disponibilidades.
Requerir estancias de un 5,
minimo de noches.

Aceptar sélo grupos dispuestos
a pagar tarifas altas.

Si la demanda es baja:
Identificar segmentos sensibles
al precio.

Desarrollar paquetes
promocionales.

Establecimiento de promociones.

Figura 7: Proceso de YM. / Fuente: Jones y Hamilton, 1992.

Determinacién del precio
(price-value):

Identificar su nicho de
mercado.

Y

. Segmentacién del mercado:

Determinar los segmentos.

Establecer un inventario de
servicios disponibles para
cada uno de los segmentos.

Y

Andlisis del comportamiento
de la demanda:

Evaluar los cambios de la
demanda a lo largo del
tiempo.

Revisar la asignacion de
habitaciones a los distintos
segmentos conforme se van
realizando reservas.



Nivel Estratégico
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1. Desarrollar una cultura de YM.

Desarrollo de
una cultura de YM:
Designar un responsable.

Cultivar una estrategia
de Yield.

Establecer un grupo para
las previsiones.
Comenzar a utilizar los
datos disponibles.

Formar al personal de
recepcion.

Se trata de un paso previo a la implantacién del YM en el hotel. Como
cualquier proceso de cambio, la aplicacién del YM supone diferencias
importantes en cuanto a la gestiéon tradicional del hotel (Donaghy et al.,
1997). Asi, por ejemplo, la técnica se plantea como objetivo la maxi-
mizacién del ingreso frente a la maximizacién de la ocupacién, lo que
supone un vuelco importante en la filosofia de trabajo del hotel. El
conocimiento del YM resulta, por tanto, de suma importancia a la hora
de aplicar la técnica.

Entre los elementos a considerar en relacién con esta actividad hemos
de destacar los siguientes:

La formacién del personal se erige como factor de suma importancia
para asegurar el éxito del proceso de implantacién del YM, tanto en tér-

minos generales como en particular para la fase que ahora describimos. Jones y Hamilton (1992)
anotan que pese a la utilizacién de sistemas automatizados, con frecuencia se requiere del juicio
del personal encargado de la aplicacién de la técnica, lo que no hace sino resaltar la importan-
cia de este aspecto. Farrell y Whelan-Ryan (1998), por su parte, exponen la necesidad de realizar
procesos de formacién tanto internos como externos. Los primeros, referidos a aquellos que se rea-
lizan en el propio hotel adaptados al funcionamiento del mismo vy, los segundos, en centros exter-

nos.

Al'igual que para la implantacién de cualquier técnica, es impres-
cindible la designacién de un responsable (coordinador) que guie
y vele por el desarrollo de todo el proceso de implantacién.

La importancia del factor humano en el proceso de implantacion
cobra especial relevancia para el hotel al tratarse de una empre-
sa de servicios (Orkin, 1988; Jones y Hamilton, 1992; Lieberman,
1993). De esta forma, son varios los autores que resaltan la nece-
sidad de crear grupos de trabajo para tal fin (Farrell y Whelan-
Ryan, 1998 y Yeoman e Ingold, 1997; entre otros).

La aplicacién del YM también exige redefinir el sistema de retri-
bucién del personal, de forma que éste sea acorde con los nue-
vos objetivos que supone la técnica.

Hotel Hesperia Sevilla
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2. Andlisis de la demanda (para el establecimiento de previsiones).

Andlisis de la demanda
(para el establecimiento de
las previsiones):

Revisar los factores del
entorno.

Identificar los competidores
y caracterfsticas del mercado
local.

Identificar los determinantes
de la demanda.

Identificar los puntos fuertes
y limitaciones del hotel.

Predecir los niveles de
demanda.

Definir objetivos y
estrategias.

Asignar responsabilidades
mediante el desarrollo de
descripciones de los nuevos
puestos de trabajo y su
programacion.

Monitorizar la competencia.

El estudio de los determinantes de la demanda del hotel y su cuantificacién
constituye otro de los pilares bdsicos para la aplicacién de la técnica. Al defi-
nir al YM como la proceso que permite la asignacién de la tarifa correcta, al
cliente correcto, de forma que se maximice el ingreso, es l6gico que exija un
conocimiento profundo del mercado que permita, a su vez, conocer la pre-
disposicion de los clientes a adquirir el servicio en funcién de las caracteristi-
cas propias del mismo o de la aplicacién de una u ofra tarifa, es decir, su sen-
sibilidad a variaciones de precios.

El objeto de esta actividad es el establecimiento de previsiones de demanda
que, a nivel operativo (corto plazo), se utilizardn para revisar las tarifas aplica-
bles, una vez comparadas dichas previsiones con los datos reales del mercado
en cada momento.

El proceso de andlisis de demanda se complica en el caso particular de los
hoteles por las caracteristicas propias, comentadas con anterioridad, del sec-
tor que nos atafe. Principalmente influyen aspectos como la variedad de los
servicios ofrecidos (alojamiento y restauracién, entre otros) y las diferentes lon-
gitudes de estancias.

Por otfro lado, aunque se trata de un aspecto que abordaremos mds adelan-
te, las previsiones de demanda se realizardn para cada uno de los segmentos
de mercado definidos por el hotel.

3. Determinacién del precio.

Determinacién del precio
(price-value):

Identificar su nicho de
mercado.

Jones y Hamilton (1992) hacen referencia a la necesidad de revisar las tarifas
ofertadas por el hotel, el estudio del valor percibido por los clientes respecto
a los servicios ofrecidos, y los precios aplicados por los competidores.

El proceso resulta mds complejo también en este caso, respecto al sector ori-
ginario de aplicacién del YM (las aerolineas), debido a que:

El nimero de hoteles que operan en una determinada drea geogréfica es elevado, lo que incre-
menta la competencia entre dichas empresas.

En Espafa, los hoteles estdn sometidos a un sistema de precios "méximos declarados" (Gonzélez y
Talén, 2002). Estos deben comunicar las tarifas méximas aplicables con mucha antelacién, publi-
céndose a principios de afio o temporada, y dichas tarifas sélo pueden cambiarse previa notifica-
cién a la autoridad competente.
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Sufren la influencia de aspectos externos al hotel, como la localizacién, e internos, como las infra-
estructuras (aparcamiento, restaurante, salones, etc.), ademds de otros relativos al personal (per-

sonal de recepcién).

4. Segmentacién del mercado.

Segmentacién del mercado:
Determinar los segmentos.

Establecer un inventario de
servicios disponibles para
cada uno de los segmentos.

La segmentacién del mercado se fundamenta en la idea de que los
clientes presentan necesidades distintas. Para el caso concreto de los
hoteles se pueden distinguir tres tipos de segmentos bdsicos: grupos,
clientes de negocio vy turistas, cuyo comportamiento difiere tanto en el
paquete de servicio2¢ demandado, como en el momento de solicitud del
servicio (sensibilidad al tiempo, Relihan, 1989).

Los hoteles, conscientes de las diferencias planteadas, deberdn afrontar la dificil tarea de decidir, de un
lado, el nimero de segmentos a utilizar y, de otro, las caracteristicas propias que identificardn los clien-
tes de cada uno de estos segmentos.

Nivel Tactico/Operativo

5. Andlisis del comportamiento de la demanda.

Andlisis del comportamiento
de la demanda:

Evaluar los cambios de la
demanda a lo largo del
tiempo.

Revisar la asignacién de
habitaciones a los distintos
segmentos conforme se van
realizando reservas.

Las previsiones de demanda desarrolladas durante la segunda fase del
proceso antes comentado, deben actualizarse con la informacién dispo-
nible en el momento actual, de forma que reflejen los cambios en el
entorno no contemplados previamente. Nos referimos, por ejemplo, a
acontecimientos locales no previstos, eventos deportivos, cambios en la
climatologia, acciones acometidas por la competencia, etc.

Una vez actualizadas las previsiones de demanda con los acontecimientos
no tenidos en cuenta de forma previa, estamos en disposiciéon de compa-
rar dicha previsién con la evolucién de la demanda real, esto es, el ritmo

en que se estén realizando las reservas de cada uno de los segmentos de mercado?’. La comparacién de las
magnitudes descritas derivard en dos tipos de situaciones (Jones y Hamilton, 1992):

26. Definimos paquete de servicio como el conjunto formado por el servicio explicito, servicio implicito, instalaciones de apoyo y productos
de apoyo (ver Ruiz Jiménez y Chdvez Miranda, 2001, donde se analizan cada uno de estos elementos de forma detallada).

27. La demanda del hotel no tiene por qué coincidir con las reservas realizadas aunque en la préctica lo habitual es realizar previsiones
en base a los datos de reservas, més que de demanda, que se comparan con los valores realmente obtenidos por éstas. Esto se debe
a que, con frecuencia, no se recopilan todos los datos necesarios para calcular la demanda, como por ejemplo, los relativos a la
denominada unconstrained demand o demanda latente (Orkin, 1998).
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Demanda real superior a la demanda prevista (actualizada conforme a los nuevos datos del entor-
no). En este caso podemos (1) reducir las habitaciones disponibles a tarifas mds bajas, (2) exigir
la estancia de un minimo de noches, y/o (3) comprometer un grupo de habitaciones sélo a aque-
llos grupos que estén dispuestos a pagar un extra.

Demanda real inferior a la demanda prevista (actualizada). Se aconsejan para la ocasién, intentar
captar clientes de aquellos segmentos sensibles a variaciones de precios, realizar promociones u
ofrecer paquetes de bajo coste a clientes de paso.

6. Seguimiento de declines y denials.

Con denials, peticiones denegadas, se hace referencia a las peticiones

Seguimiento de . . . . .
2 realizadas por clientes que no pueden ser atendidas debido a la exis-

declines y denials:

Recopilar informacién tencia de restricciones (habitaciones no disponibles del tipo y/o tarifa
sobre las peticiones de y/o fecha solicitados) mientras que declines tienen lugar cuando el
reserva. cliente rechaza una oferta, pese a que el hotel tenga habitaciones dis-
Analizar el ponibles (Orkin, 1998)28,

comportamiento de la ) . g -
demends v La importancia de la recopilacién de datos sobre las peticiones dene-

disponibilidad de las gadas se debe a que constituyen lo que se conoce como demanda
reservas. lotente (también denominada unconstrained demand). Como se ha
comentado con anterioridad, en el sector hotelero, con frecuencia, se
cuantifica la demanda en funcién de las reservas realizadas para un dia determinado. Estas reservas se
realizan sometidas a una serie de restricciones: disponibilidad de habitaciones dependiendo de la tarifa,
dias solicitados o tipo de habitacién, etc. Sin embargo, la demanda podria ser superior en el caso de
que la oferta de habitaciones no estuviera sometida a estas restricciones. La demanda latente, por tanto,
trata de cuantificar el valor de la misma cuando no se establecen restricciones.

Las peticiones rechazadas por el cliente (declines), por su parte, deben su importancia a la confusién
habitual como componente de la demanda latente. El cliente suele rechazar una habitacién, normal-
mente, cuando la tarifa aplicable le parece excesiva (Orkin, 1998). De esta forma, su registro nos puede
informar sobre esta situacién y hacernos reflexionar sobre la necesidad o no de realizar un cambio tari-
fario, por lo que, a diferencia de las peticiones denegadas, no tendrdn su origen en una restricciéon defi-
nida o impuesta por el hotel.

28. Ver apartado "Glosario de términos relacionados con el YM/RM'".
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Jones y Hamilton (1992), para el caso de las peticiones denegadas, proponen tres opciones: ofrecer al
cliente (1) otra habitacién a otra tarifa superior, (2) alojamiento, a la tarifa solicitada, pero en una fecha
alternativa o (3) una habitacién a una tarifa inferior en otras fechas.

7. Evaluacién.

Evaluacién:
Revisar diariamente.

Analizar precios.
Respuestas tdcticas.

Proporcionar
informacién al

personal de recepcién.

La revision periddica de los datos se convierte también en una parte
importante del proceso y a la vez necesaria. Conforme se van obtenien-
do datos reales de las reservas realizadas (ademds de otros como no-
shows, declines, denials, cancelaciones, etc.) se deben comparar con las
predicciones de forma que se lleven a cabo las acciones oportunas.
Jones y Hamilton (1992) aconsejan la realizacién de revisiones de los
datos con una periodicidad diaria.

Hotel Husa Los Seises Hotel Inglaterra
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3.8. GLOSARIO DE TERMINOS RELACIONADOS CON EL YM/RM

Recogemos, a continuacién, algunos términos relacionados con la aplicacién del YM/RM. En este senti-
do, hemos considerado conveniente incluir: el término utilizado en lengua inglesa, su traduccién al cas-
tellano (cuando existiese o se utilizase el correspondiente término en nuestra lengua) junto con una breve

descripcién de su significado.

Inglés Castellano
Booking curve  —  Curva de reservas
Booking limits — Limite de reservas

Buckets of Inventory — Cupo
Cancelations —  Cancelaciones

Cross-selling —

Peticiones rechazadas

Declines — .
por el cliente
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Descripciéon

Representa gréficamente la forma en que se realizan las
reservas, de cada cupo (ver buckets of inventory), a lo largo
del tiempo.

NUmero mdéximo de unidades de inventario, dentro de un
cupo (ver buckets of inventory), que pueden ser vendidas.

Grupo de unidades de inventario (habitaciones de un hotel)
que constituyen una "categoria" o cupo.

Cuando el cliente avisa, en el periodo de tiempo indicado
para ello (normalmente antes de las 6 de la tarde del dia
reservado), de que no respetard la reserva. También deno-
minadas anuladas en la préctica.

Cuando existiendo habitaciones disponibles se trata de vender
al cliente mds servicios de los solicitados.

Cuando el cliente rechaza una oferta tras comunicdarsele

"~ disponibilidad de habitaciones y/o tarifas.



Inglés

Denials

Early bird

Last minute rate

No-shows

Overbooking

Overstays

Rack rate

Castellano

Peticiones denegadas

Tarifa de Gltimo
minuto (hora)

No-shows

Overbooking

Prolongaciones

Tarifa rack

Yield Management — 3

Descripcién

Cuando se le deniega una habitacién al cliente por no exis-
tir disponibilidad de habitacién o tarifa solicitados en la
fecha requerida, aunque si puede existir disponibilidad de
habitaciones a ofras tarifas y/o fechas. También denomina-
das rechazadas o demanda despreciada, en la préctica.

Descuento aplicable que premia a los clientes que realizan
su reserva con mucha antelacién??.

Tarifa aplicable a los clientes que reservan a Gltima hora.

Cuando el cliente no respeta la reserva realizada, es decir,
pese a reservar no se presenta en el hotel. Ademds, el clien-
te no avisa previamente, en cuyo caso se consideraria can-
celacién. Normalmente se utiliza el término en inglés para
referirse a los no-shows.

Numero de reservas a realizar por encima de la capacidad
disponible del hotel. Trata de hacer frente a los costes deri-
vados de los no-shows, entre ofros. Por tanto, persigue el
objetivo de no tener habitaciones vacias. Ha de evitarse en
todo momento que la aplicacién de politicas de overbooking
derive en un "overbooking real", que ocurre cuando el hotel
no tiene disponibilidad de habitaciones para hospedar a un
cliente que ha reservado previamente. En este Gltimo caso, el
cliente deberd ser compensado por imperativo legal.

Cuando los clientes se quedan en el hotel mds dias de los
reservados, es decir, amplian su estancia.

— Tarifa més alta aplicable por el hotel.

29. En ocasiones también se utiliza el término para hacer referencia a la revisién diaria de las reservas (bookings).
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APLICACION DEL YM/RM EN LOS HOTELES DE SEVILLA

En este capitulo expondremos los resultados obtenidos en un estudio empirico realizado sobre la aplicacién
del YM en el censo formado por los hoteles de cuatro y cinco estrellas de Sevilla y provincia.

En la Figura 8 recogemos cada una de las dimensiones analizadas.

Conocimiento y
desarrollo

Conocimiento
de los términos
YM y RM.

Implantacién.

Desarrollo de
software.

Obstéculos para
su aplicacién

Obstdaculos
actuales.

Comparaciéon
con estudio
Comisién
Europea (Arthur

Andersen, 1977).

Beneficios e
inconvenientes

Econdémicos, no
econémicos e
inconvenientes.

Indicadores
econémicos.

Inconvenientes.

Aplicacién

Aspectos
relacionados con
la demanda.

Aspectos
relacionados
con la
capacidad.

Figura 8: Aspectos abordados en el estudio.
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4.1. CONOCIMIENTO, IMPLANTACION Y UTILIZACION DE SOFTWARE DE YM/RM

En este apartado estructuramos la presentacién de resultados en los siguientes apartados: conocimiento
de los términos YM y RM, implantacién del YM/RM, desarrollo de software de YM/RM y, por Gltimo, cau-
sas de la implantacién del YM.

A modo de resumen, la Figura 9 recoge los porcentajes obtenidos en las preguntas mds significativas de este
apartado. Entre paréntesis aparece el nimero de casos analizados para cada una de las variables (N).

Sl 92%
S182%

NO 18%

NO 8%

—

Conocimiento del término YM (N=40) Conocimiento del término RM (N=40)

Sl 64%

NO 57%

SI 43%
NO 36%

Implantacién YM/RM (N 40) Utilizacién de software de YM/RM (N 40)

Figura 9: Porcentaje de hoteles que conocen los términos YM y RM, lo tienen implantado y utilizan software.
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4.1.1. CONOCIMIENTO DE LOS TERMINOS YM Y RM

Respecto al conocimiento de los términos YM y RM por parte de los pro-
fesionales del sector, llama la atencién la gran difusion del término Yield
Management, que afirma conocer el 92% de los entrevistados, aunque
cuando se habla del término Revenue Management, el porcentaje dis-
minuye en 10 punfos.

Durante el proceso de encuestacién se puso de manifiesto la reciente
realizacion (septiembre de 2003), por parte de algunos directivos, de un
curso sobre el YM organizado por la Confederacién de Empresarios de
Sevilla, lo que podria desvirtuar los resultados obtenidos al respecto. Sin
embargo, las respuestas ofrecidas en ofras variables, como por ejem-
plo, tiempo que hace que conocen el YM/RM, medios a través de los
que lo conocen, momento desde que lo tienen implantado, entre ofras,
nos hacen deducir una influencia marginal de la realizacién de dicho
curso sobre el conocimiento de la técnica. Otro aspecto a destacar es
que no todos los encuestados tienen presente la equivalencia entre los
conceptos YM y RM30. de ahf la diferencia de porcentajes obtenida.

Atendiendo al origen a través del cual se conoce la técnica3!, llGmese YM
o RM, en caso de considerarse cada uno de los medios de forma inde-
pendiente (ver Tabla 5), destaca la revista (53%), seguido de la realiza-
cién de un curso de formacién externo (39%) y de un curso de formacién
organizado por la propia cadena o empresa (31%). Se sefialan ademds
ofros medios como informacién externa a la empresa (25%), de la cade-
na u hotel (19%) u otros medios (19%).

30. Puesto que, como se comenté en el capitulo anterior, el término YM goza de mayor difusién que el #érmino RM.

31. El encuestado podia sefalar mds de una opcién en este apartado.
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S NO

Revista (N=36) 53% 47%

Curso de formacién interno (N=36) 31% 69%
Curso de formacién externo (N=36) 39% 61%
Informacién de la cadena u hotel (N=36) 19% 81%
Informacién externa (N=36) 25% 75%

Otros medios (N=36) 19% 81%

Tabla 5: Medio a través del cual ha escuchado el término YM o RM.

Acudiendo a la informacién complementaria facilitada de motu proprio por los encuestados, podemos
decir que las revistas a las que se hace referencia coinciden con titulos de cardcter no académico como
Hotels, Editur, Gran Hotel o Hostelmarket. En cualquier caso, no podemos asegurar en qué medida
podria coincidir la opinién de los encuestados al respecto, ya que no se preguntaba acerca del recurso
concreto utilizado. Por otro lado, entre las fuentes de informacién externas citadas por los entrevistados,
destacan las charlas o encuentros informales con otros directivos/comparneros del sector o, incluso, la
experiencia adquirida en ofras empresas.

Nos resultaba interesante, ademds, conocer en qué medida los encuestados habian utilizado més de un
instrumento para el conocimiento de los términos YM y RM. A tal efecto se construyé una tabla, donde
se observaba la coincidencia entre las distintas fuentes utilizadas. Asi, encontramos que los aspectos mds
sefialados coinciden con la realizacién de un curso externo y la utilizacién de revistas, indicados por el
17% de los que conocian la técnica, y la realizacién de un curso interno y la utilizacién de revistas, donde
dicho porcentaje alcanza el 11%.

Respecto a los que conocian los términos YM o RM (36 en total), la mitad de ellos decian haberlo escu-
chado por primera vez hacia més de cinco afos, el 22% entre tres y cinco afos, y el 25% entre uno y
tres afos. Sélo uno de ellos (3%) confirmé haberlo escuchado hace menos de un afo.
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4.1.2. IMPLANTACION DEL YM/RM

Es de destacar el elevado porcentaje de hoteles que dicen tener implantada la técnica (64%), siendo ade-
mds interesante el hecho de que mds de la mitad de éstos, el 57%, asegure haberlo hecho hace mas de
3 afos y el 83% (porcentaje acumulado) hace més de un afo.

No obstante, Jarvis et al. (1998) ponen de manifiesto la necesidad de recopilar informacién adicional al
respecto, ya que la impresién acerca de la implantacién o no de la técnica puede variar de una empre-
sa a otra, haciendo necesaria la valoracién de una serie de aspectos adicionales (en su caso se utilizan
siete dimensiones) para su determinacién.

4.1.3. UTILIZACION DE SOFTWARE DE YM/RM

De los 22 hoteles que responden afirmativamente a la pregunta sobre
la implantacién de la técnica, sélo el 44% asegura utilizar software de
YM, o lo que es lo mismo, el 25% de los encuestados, siendo desarro-
llado por la cadena en un elevado porcentaje (el 70%). Queremos
recordar que la aplicacién del YM no tiene por qué estar unida a la uti-
lizaciéon de software aunque, dado el volumen de datos a tratar, una
herramienta informdtica adecuada permite obtener una mayor rentabi-
lidad de su aplicacién (en cuanto a resultados obtenidos por tiempo
invertido).

Se ha observado, como era de esperar, que en las ocasiones en las que
no se dispone de un programa especifico, los datos son obtenidos con
frecuencia a través del programa informdtico de gestién utilizado por el
hotel y, posteriormente, son incorporados de forma manual en otras aplicaciones (en su mayoria, hojas
de cdlculo) que permiten algin tipo de tratamiento de los mismos. Comprobamos también que una
determinada cadena hotelera habia desarrollado una hoja de célculo (con MS Excel) en la que se indi-
caban los datos a incluir en la aplicacién por los hoteles, de forma que cada uno de los establecimien-
tos facilitase la informacién necesaria para aplicar el YM a la central.

Hotel Las Casas del Rey de Baeza

Por otro lado, podemos decir que la decisiéon de adquirir software de YM presenta un retardo, de apro-
ximadamente un afo, respecto a la decisién de implantacién de la técnica. Se aprecia en los resultados,
ademads, que el ritmo de implantacién de software de YM en hoteles pertenecientes a la misma cadena
no tiene por qué coincidir.

59



Yield Management en la Hotelerfa. Estudio de su aplicacién en Sevilla

En el disefio de nuestra investigaciéon se previé también la necesidad de recopilar informacién sobre la
utilizacién de software de gestién hotelera. El resultado muestra que el software utilizado por los hoteles
analizados es muy variopinto, siendo los mds utilizados: Millenium (18%), Prestige (10%), Tesipro (10%),
Uti Hotel y Fidelio (ambos un 5%).
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Hotel Melia Sevilla

En nuestra opinién, la comparacién entre el software de gestién hotele-
ra y el utilizado para el YM, nos permite averiguar, aunque con ciertas
limitaciones, los programas que posibilitan una cierta compatibilidad
entre ambos sistemas. Con este propésito elaboramos la Tabla 6,
donde se observa que:

Tan sélo para cuatro de los nueve programas de gestién anotados,
el 100% de los encuestados asegura disponer de software de YM.

Dos de ellos son utilizados por empresas, dispongan o no de soft-
ware de YM.

Contamos con tres aplicaciones de gestién para las que los entre-
vistados aseguran no haber adquirido o desarrollado un progra-

ma de YM.

No obstante, pese a las conclusiones mostradas, éstas deben tenerse en
cuenta con precaucién puesto que habria que analizar més aspectos,
como por ejemplo, si en realidad las aplicaciones descritas son compa-
tibles con los programas de YM utilizados e incluso si alguno de los pro-
gramas estédndares proporcionan un médulo para la aplicaciéon del YM.
Asi, a modo de ejemplo, podemos decir que la empresa donde se utili-
zaba software de SAP, pese al gran volumen de datos ofrecido, exigia una
cierta adaptacién de la informacién facilitada por este Sistema de
Informacién para su posterior utilizacién en el software de YM y, en oca-
siones, exigia la intfroduccién manual de ciertos valores. Por otro lado,
Optims ofrece un médulo de YM, aunque el hotel que lo utilizaba no dis-
pusiera de él en el momento en que se realizé la entrevista.
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Utilizacién de Software de YM

SIN=7) NO (N=11)

CGS 0% 100%
FIDELIO 100% 0%
MILLENIUM 17% 83%
OTIX (Optims) 0% 100%
Denominacién
2l e PRESTIGE 100% 0%
de Gestién
Hotelera
SAP 100% 0%
SIRIUS 100% 0%
TESIPRO 25% 75%
UTIHOTEL 0% 100%

Tabla 6: Comparacién entre la denominacién del software de gestién hotelera y la utilizacién
de software de YM cuando el hotel tiene implantada la técnica.

4.1.4. CAUSAS DE LA IMPLANTACION DEL YM/RM

De los aspectos resaltados por los entrevistados, el mds observado hace referencia al incremento de pro-
ductividad obtenida (en nueve ocasiones se hizo referencia a esta categoria), ver Figura 10. En esta cate-
gorfa se incluyeron respuestas como: el incremento de ingresos, la optimizacién de ventas y la obtencién
de una productividad éptima.
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En seis ocasiones se argumentaba que la implantacién se apoyaba en una decisién de la cadena o del
propio hotel (en el caso de que éste fuera independiente).

En tercer lugar (con frecuencia cinco), aparecen la adaptacién al entorno cambiante y a lo que estd
haciendo la competencia como motivadores principales de su decisién de implantacién.

| | | | |
Otros 6

El hotel ya trabajaba asf 2

Herramienta de apoyo

Mejora de la gestién

Adaptacién al enforno - competencia

Decisién de la cadena o direccién del hotel

Incremento de la productividad

0 ] 2 3 4 5 6 7 8 9

Figura 10: Causas de implantacién del YM/RM.

Con un recuento inferior nos encontramos la mejora proporcionada en la gestién derivada del incre-
mento de la informacién disponible, lo que permite, a su vez, conocer mejor qué se hace y anticiparse
a cualquier tipo de cambio (cuatro veces). Tan sélo dos personas sefialan que se trata de una herramienta
de apoyo y que el hotel ya trabajaba asi con anterioridad a la implantacién del YM.

Para terminar, la categoria "otros" agrupa un total de seis causas anotadas (cada una de ellas) por un
Unico entrevistado: permite el crecimiento de la empresa, incrementa los puntos de venta, distingue el
producto, permite controlar lo que se vende, proporciona flexibilidad y mejora los niveles de ocupacién.
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4.2. POSIBLES OBSTACULOS PARA LA APLICACION DEL YM/RM

A continuacién analizamos la situacién que actualmente presentan los hoteles estudiados en relacién con
los obstaculos para la aplicacién del YM. Para la determinacién de dichos obstdculos nos basamos en

un estudio realizado por Arthur Andersen (1997) para la Comisién
Europea titulado "Yield Management in Small and Medium Size
Enterprises" que, entre otros aspectos, evaluaba las dificultades que pre-
sentaban los distintos paises de la entonces Comunidad Econdémica
Europea (CEE) respecto a la aplicacién de la técnica.

Dividiremos, la exposicion de resultados, en dos partes:

De un lado, abordaremos los obstdculos a los que se enfrentan
los hoteles en el momento actual.

De ofro, expondremos si existen diferencias o no de los obstacu-
los a los que se enfrentan los hoteles en la actualidad respecto a
los que se plasmaron en el citado estudio para el caso concreto
de Espafia.

Hotel NH Viapol

4.2.1. OBSTACULOS PARA LA APLICACION DEL YM/RM EN LA ACTUALIDAD

En términos generales podemos afirmar que los obstdculos para la apli-
cacién del YM puestos de manifiesto en el estudio realizado por Arthur
Andersen (1997), han sido superados por los hoteles estudiados en nues-
tro trabajo. Esta afirmacién se sustenta en el hecho de que todas las varia-
bles analizadas presentan una media de 4,38 32 (en una escala de 1 a 5,
donde 5 indica la existencia de menos obstdculos). Ademds, como se
puede observar en la Figura 11 la media obtenida por cada uno de los
entrevistados (de 1 a 40) para los 14 obstdculos analizados, es superior
a 3 en todos los casos (a excepcién de 1).

32. Obtenida por la escala agregada formada por todos los ftems de este apartado.

Novotel Sevilla Marqués del Nervién
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—Obstaculos
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Encuestados

Figura 11: Obstaculos para la aplicacion del YM/RM.

Ahora bien, un andlisis con mayor profundidad de las frecuencias obtenidas para cada una de las varia-
bles estudiadas permitird ver en qué aspectos se ha producido un mayor avance (ver Figura 12).
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(3] ‘EI hotel no dispone de [4] No podemos aplicar tarifas distintas a
informacién externa habitaciones que no se pueden diferenciar

Figura 12: Obstdculos para la aplicacion del YM/RM. Andlisis detallado de las variables.
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[5] En el érea que operamos no hay [6] Estamos sometidos a una demanda
infraestructuras que permitan la segmentacién estacional tan rigida que
imposibilita la segmentacién
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[7] El YM/RM no permite conseguir los [8] EI YM/RM deriva en un guerra de precios
objetivos establecidos a nivel empresarial resultando perjudicial para el hotel

Figura 12 (continuacién): Obstéculos para la aplicacién del YM/RM. Andlisis detallado de las variables.
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[11] El personal del hotel no ha recibido la
formacién oportuna para aplicar la técnica
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[10] El YM/RM supone un coste en
términos de tecnolégia inviable
para el hotel
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[12] El personal que se forma en YM/RM
cambia de puesto de trabajo y sélo transmite
parte de la formacién recibida

Figura 12 (continuacién): Obstéculos para la aplicacién del YM/RM. Andlisis detallado de las variables.
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[13] El La capacidad del hotel es demasiado [14] No se dispone de sotfware de
pequeia para aplicar la técnica YM/RM adaptado totalmente al sector

Figura 12 (continuacién): Obstéculos para la aplicacién del YM/RM. Andlisis detallado de las variables.

En este sentido, se puede comprobar que un elevado porcentaje de los entrevistados estd "totalmente en
desacuerdo" (valor 5 en el eje de abscisa en los gréficos incluidos en la Figura 12) con las siguientes sen-
tencias: [1] no disponen de competencia para el establecimiento de precios (93%), [4] no pueden apli-
car tarifas distintas a habitaciones que no se pueden diferenciar (93%) y [3] no disponen de informacién
externa, es decir, de los competidores (83%). Parecen, por tanto, aspectos ampliamente superados por
los encuestados. En ocasiones, la disponibilidad de informaciéon de los competidores es justificada por el
aumento de la utilizacién de la red Internet como via para ofertar los productos.

Por el contrario, encontramos que el grado de desacuerdo no es tan elevado con respecto a:
[11] El personal del hotel no ha recibido la formacién oportuna para aplicar la técnica (47%).
[14] No existe en el mercado software de YM adaptado totalmente al sector hotelero (52%),
[8] El YM deriva en una guerra de precios siendo, por tanto, perjudicial para el hotel (54%).

En relacién con las puntuaciones mds bajas de la escala (valor 1), llama la atencién su escasa utilizacion
en términos generales. Este hecho resalta atn més la pregunta dedicada a la formacién del personal [11],
donde dicha opcién es elegida por el 31% de los encuestados, y aquella en la que se interrogaba sobre
la disponibilidad de software de YM adaptado totalmente al sector [14], seleccionado por el 19%. En el
primero de estos items, segin la informacién facilitada por los propios entrevistados, parece ponerse de
manifiesto la necesidad de formacién sobre el YM de los trabajadores de hoteleria, lo que dificulta sin
duda la implantacién de la técnica tanto en el momento actual como en el futuro.
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En el segundo caso, habria que analizar mds profundamente los aspectos que llevan a vaticinar la ine-
xistencia de software especifico de YM. Dada su disponibilidad en la actualidad, pensamos que puede
deberse a una escasa difusién sobre el existente en el mercado o la falta de disponibilidad de progra-
mas para el caso concreto de las PYMES.

Siguiendo con el andlisis del estudio realizado por Arthur Andersen, los obstéculos se pueden agrupar
en dos categorias: factores internos, que hacen referencia a aspectos del negocio que afectan al YM e
incluyen, a su vez, dos tipos, de actitud y de operaciones; y factores externos o del entorno, que se des-
glosan también en dos, los relativos a infraestructura y los de regulacién o normativos.

En la Tabla 7, se recoge el valor de los estadisticos descriptivos obtenidos para cada uno de los aparta-
dos mencionados. Las escalas agregadas que aparecen en la misma se han construido a partir de la
media de los ftems que la componen.

Minimo Méximo Media Desv.Tip.

Factores internos.
De actitud (N=37) 1,75 5,00 4,0856 0,84927

Factores internos.
De operaciones (N=40) 3,57 5,00 4,6033 0,46103

Factores externos.
De infraestructura (N=40) Lo 2/ 222 1,09238

Tabla 7: Obstaculos actuales conforme a clasificacién realizada por Arthur Andersen (1997).

La observacién de los valores medios obtenidos nos permite confirmar que los hoteles analizados han
superado los obstéculos mencionados, como demuestra la media superior a 4 obtenida en los tres
aspectos evaluados (recuérdese que la escala utilizada toma valores de 1 a 5). Sin embargo, destacan
los resultados de los factores internos de operaciones, tanto por la media obtenida (4,6) como por la
menor variabilidad presentada (obsérvense en la Tabla 7 su desviacién tipica y sus valores extremos).
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4.2.2. COMPARACION ENTRE LOS OBSTACU!.OS ACTUALES Y LOS OBTENIDOS EN EL
ESTUDIO REALIZADO POR LA COMISION EUROPEA (ARTHUR ANDERSEN, 1997)

La comparacién con el estudio de Arthur Andersen (1997) se ha realizado en base a un listado donde
se pone de manifiesto, pais a pafs, si un obstdculo es considerado relevante o no para la aplicacién del
YM. En la Tabla 8 se recoge de forma resumida la valoracién para cada uno de los obstéculos en el caso
concreto de Espafa. En dicha tabla se ha asignado el valor "2" para indicar que un obstdculo es, en tér-
minos generales, no relevante y "1" cuando sf lo es.

OBSTACULOS PARA LA APLICACION DEL YM/RM Espafa

Falta de conocimiento sobre qué es YM 1
Capacidades insuficientes; incompatible con la filosoffa del negocio 1
Resistencia a la formalizacién de la informacién y/o tecnologias de la informacién 1
Percepcion negativa o escepticismo acerca del YM 2
No parecen claros los beneficios percibidos 2
Coste de la tecnologia (sistemas informdticos) 1
Dependencia de contratos con precios fijos 1
Falta de informacién interna 1
Infraestructuras insuficientes para hacer frente a la diversificacién y la segmentacién del mercado 1
Falta de disponibilidad de informacién 1
No disponibilidad de software de YM o inadaptacién de éstos 1
Rigidez de la estacionalidad de la demanda 1
Falta de competitividad 2

Restricciones normativas sobre los precios

1: Obstdculo relevante.
2: Obstaculo no relevante.

Tabla 8: Relevancia de los obstaculos para la aplicacion del YM/RM en el caso de Esparia segin el estudio
Arthur Andersen (1997)

Fuente: Adaptado de Arthur Andersen (1997)
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En el estudio citado se puede observar que el caso de Espafia presenta coincidencias importantes con
paises como ltalia, Portugal y Grecia. Por el contrario, Inglaterra, Francia y Alemania ostentan un menor
numero de obstéculos, lo que es indicativo de un mayor conocimiento y desarrollo de la técnica respec-
to al grupo anterior.

Para comprobar si los resultados obtenidos en nuestro censo presentaban
cierta similitud con los plasmados en el estudio citado se formulé la
correspondiente hipétesis de investigacion33. Los resultados obtenidos nos
permiten afirmar que los obstdculos actuales difieren significativamente de
los contemplados en el estudio de la Comisién Europea, para todas las
variables en las que el obstéculo era considerado generalmente relevante
(valor 1 en la Tabla 8), pero no ocurre lo mismo para todos los factores
considerados no relevantes (valor 2 en la misma tabla). ah - -~ ;8

(PR L

Observamos, por tanto, la situacién sobre la aplicacion del YM en los
hoteles de Sevilla y provincia con cierto optimismo, pues parece que
algunos de los obstdculos se estén superando. Ello nos permitiré obte-
ner ventajas competitivas encaminadas a la reduccién de las diferencias
respecto a paises que, como Alemania, Inglaterra y Francia, ya presen-
taban una situacién avanzada en 1997.

No obstante, habrd que tener un cuidado especial con aquellas variables
cuya situacién ha empeorado. La creencia de que el YM deriva en una
guerra de precios y que sélo es aplicable en el caso de las grandes empre-
sas puede suponer un freno a su aplicacién. Al catalogarse estas varia-
bles como barreras de actitud, podemos recordar los consejos ofrecidos
por Arthur Andersen al respecto, entre los que se citan: programas de for-
macién, difusién de informacién sobre la técnica en la lengua local, pro-
mover la creacién de grupos formados por los hoteles independientes y
publicacién de articulos en prensa (ver Arthur Andersen, 1997).

Hotel Poloao Marqués
de la Gomera

33. El contraste exigié la aplicacién de la Prueba t de Student para una muestra.
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4.3. BENEFICIOS E INCONVENIENTES DE LA APLICACION DEL YM/RM

Dedicamos este apartado al estudio de la percepcién de ingresos con la aplicacién de la técnica, especifi-
cacién de los indicadores utilizados para su medicién, beneficios no econémicos advertidos y su exposicién,
asi como los inconvenientes que hayan observado aquellos establecimientos que han implantado el YM.

Ya hemos comentado previamente que de los 40 hoteles que forman parte del censo, el 64% afirmaba
tener implantado el YM. Pues bien, de éstos, el 59% asegura utilizar un indicador (o varios) de cardcter
econémico que permite medir los ingresos derivados de la aplicacién de la técnica. Por ofro lado, el 68%
afirma obtener beneficios no econémicos con el empleo de la misma (ver Figura 13).

Inconvenientes

41%
m-
Obstencién beneficios no “
68%
59%

econémicos
Sl

Utilizacién de indicadores

0 20% 40% 60% 80%

Figura 13: Beneficios no econémicos, indicadores de medicién e inconvenientes derivados de la aplicacién del YM/RM.

También hemos de destacar la percepcién de que la aplicacion del YM puede provocar algunos incon-
venientes, tal como afirman el 41% de los que lo tienen implantado.

No obstante, la valoracién de las tres cuestiones planteadas no proporciona una visién clara, a menos que
se realice un tratamiento mds detallado de los indicadores econémicos utilizados, los beneficios no eco-
némicos percibidos y los inconvenientes sufridos, por lo que, a continuacién, procedemos a su andlisis.
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4.3.1. INDICADORES ECONOMICOS PARA MEDIR LOS INGRESOS DERIVADOS DE LA
APLICACION DEL YM/RM

Podemos decir que, en términos generales, se utilizan multitud de indi-
cadores en la actualidad. Ahora bien, puede no ser del todo cierto que
todos ellos permitan la medicién de los ingresos derivados de la apli-
cacién del YM/RM34, Nos referimos, en concreto a que:

Los resultados obtenidos muestran una falta de consenso en
cuanto a los indicadores utilizados.

En alguna ocasién se ha hecho referencia explicita a la utilizacién
de los indicadores mencionados, aunque no exclusivamente para
lo evaluacién de los ingresos percibidos por la aplicacién de la
técnica.

Parece llevar a confusién el término "indicador". Hecho que ya  Parador Alcézar del Rey Don Pedro
se puso de manifiesto por uno de los profesionales que partici-
pé en el proceso de revision del cuestionario, el mismo que
aconsej6 incluir algin ejemplo (y asi se hizo) para cumplimen-
tar la pregunta.

Algunos de los indicadores ofrecidos por los entrevistados son uti-
lizados, a menudo, para realizar andlisis econémicos del sector, ya
sea en publicaciones periédicas de cardcter profesional o en infor-
mes elaborados por terceros para estas empresas3s. Entre ellos,
podriamos enumerar: precio medio, ocupacién media, RevPAR
(Revenue per Avaible Room3s).

En general, los datos facilitados parecen coincidir mds con los uti-
lizados para aplicar el YM37, que con aquellos necesarios para
evaluar el incremento de los ingresos atribuible a su aplicacién.

Hotel Pasarela

34. Ver apartado 3.6 dedicado a los "Indicadores para la medicién del YM/RM', en el capitulo anterior.
35. Consultar, por ejemplo, los informes ofrecidos por Mazars: http://www.mazars.es o Exceltur: http://www.exceltur.org
36. En castellano: Ingreso obtenido por Habitacién Disponible.

37. Que desglosaremos, posteriormente, en dos: los relacionados con la gestién de la demanda y los relacionados con la gestién de la capacidad.
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En la Tabla 9 se incluyen todos los indicadores mencionados agrupados en cuatro categorias:

Demanda. Incluye aspectos relativos a precios y segmentacion.

Capacidad / Reservas. Hace lo propio para factores relacionados con la ocupacién y reservas.

Ingresos. Resultan ser los mds relacionados con la evaluacién de los ingresos proporcionados por
la aplicacién de la técnica. Ademds, si exceptuamos la previsién de mayor venta, todos los indi-
cadores incluidos requieren la comparaciéon de dos magnitudes.

Ofros. Recogen aquellos aspectos que no se han podido asignar a ninguno de los apartados anteriores.

Demanda

Precio medio.

Precios de los
competidores.

Precio medio de la
competencia.

Segmentos de clientes.
Prevision del IPC.
Demanda en general.
Precios medios para fines
de semana, dias entre
semana y por clientes.
Precios medios por

segmento de mercado
(alojamiento-restauracién).

Capacidad / Reservas

Porcentaje de
ocupacion.

Ocupaciéon media.
Histéricos.
Bookings (reservas).

Comensales.

Ingresos

RevPAR.
Prevision mayor venta.

Ingreso por habitacién
ocupada.

Ingresos del hotel por
habitacién ocupada.

Ingresos por alojamiento/
alimentacién y bebidas.

Ingresos medios por
restauracion.

Otros

Estudios de mercado.
Punto muerto.

Situacién de los
competidores.

Eventos de la ciudad.

Gastos por alojamiento/
alimentacién y bebidas.

Costes de restauracién.

Tabla 9: Indicadores econémicos para medir los ingresos derivados de la aplicacién del YM/RM.
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El andlisis de los resultados obtenidos nos permite obtener las siguientes conclusiones:

Demanda. Yo se comentaba anteriormente que alguno de los
indicadores aportados se incluian en informes elaborados para
empresas del sector y para la confeccién de estadisticas oficiales.
No ocurre esto en el caso de los precios medios por segmentos
de mercado, cuya elaboracién necesita, normalmente, de la ini-
ciativa del propio hotel o la cadena, y no de una empresa exter-
na. Los demdés indicadores aportados parecen mds relacionados
con la gestién del negocio y la aplicaciéon del YM que con su eva-
luacién, como por ejemplo, los precios aplicados por los compe-
tidores, la previsién del IPC y la segmentacién de clientes. Hemos
de destacar, ademds, que ninguno hace mencién a la utilizacién
del precio mdéximo el cual se suele utilizar como referencia para
el célculo de los ingresos potenciales, resultando necesario para Hotel San Gil
cuantificar el YM.

Capacidad/Reservas. Al igual que ocurria en el caso anterior, la
ocupacién media y el porcentaje de ocupacién son magnitudes
normalmente solicitadas por empresas externas, tanto publicas
como privadas, para evaluar la actividad del sector. No se hace
mencién expresa, en este caso, a la ocupacién mdxima que, aun-
que suele coincidir con la capacidad fisica de las instalaciones
(ntmero de habitaciones del hotel), en ocasiones no tiene por qué
alcanzar ese nivel3s.

Llama la atencién, sin embargo, que algunos hoteles midan la
ocupacién teniendo en cuenta la actividad de restauracién (por
ejemplo, en funcién del nimero de comensales), lo que implica,
tal como nos han indicado, la ampliacién del YM incluyendo este
tipo de actividades. Sucede asi, exclusivamente, en 2 casos.

Hotel Sevilla Congresos

38. A veces difieren ambos valores debido, principalmente, a dos circunstancias: (1) en temporada baja pueden dejarse parte de las
instalaciones inactivas o en reserva, y (2) en determinadas ocasiones el establecimiento puede llegar a acuerdos con ofras empresas
(de la cadena o con otros hoteles independientes) de forma que la disponibilidad de capacidad supera la capacidad fisica de las instalaciones.
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Ingresos. Podriamos decir que en realidad ésta seria la Unica categoria en la que efectivamente se
anotan distintas formas de evaluacién de los beneficios econémicos obtenidos con la aplicacién
de la técnica. Asi, por ejemplo, el RevPAR es utilizado, aunque no exclusivamente, para medir la
rentabilidad del YM. Se observa, ademds, el empleo de la previsién de mayor venta (precio mdxi-
mo aplicado), referencia necesaria tal como se comentaba con anterioridad. También en este caso
se alude a la restauracién al anotar el ingreso derivado de dicha actividad (seccién de alimenta-
cién y bebidas).

Otros. Como se puede comprobar, se trata de informacién genérica, a excepcién de los gastos por
alojamiento/alimentacién y bebidas, que hacen referencia a los consumos realizados por los clien-
tes en estos conceptos, y los costes de restauracién, que coinciden con los incluidos en la cuenta
de resultados para esta partida. En nuestra opinién, si exceptuamos estos Gltimos datos, se trata
de informacién necesaria para la gestiéon aunque no directamente relacionada con la medicién del
YM. Respecto a los dos aspectos mencionados, éstos se encuentran mds en la linea de medicion
del YM que del RM, entendiendo el primero como medicién del beneficio o rendimiento, en tanto
que el ¢ltimo como medicién del ingreso3?.

Vistos cada uno de los aspectos de forma individualizada creemos llegado el momento de evaluar el com-
portamiento conjunto respecto a la medicién del YM. Asi, a modo de conclusién, podemos decir que:

Ninguno de los hoteles entrevistados ha hecho mencién expresa a la férmula de medicién del YM
aportada como ejemplo (en la que se compara el ingreso actualmente obtenido por el hotel con
el ingreso potencial40). Este hecho confirma la necesidad de difundir las tradicionales férmulas de
medicién del YM con vistas a mejorar y evaluar su aplicacién.

Hemos de tener en cuenta, sin embargo, la influencia que puede ejercer la autonomia de gestion
cuando el hotel forma parte de una cadena. En este sentido, nos preguntamos hasta qué punto es
utilizada por el propio hotel la informacién recopilada, pues, como se ha puesto de manifiesto, es
frecuente la referencia a los datos necesarios para el célculo de la rentabilidad del YM y escasa la
alusién a la férmula para su medicién. En este sentido, hemos podido constatar que un hotel (per-
teneciente a una cadena), a pesar de disponer de autonomia elevada (80%) para la toma de deci-
siones de comercializacién, registraba los datos necesarios para el célculo del ingreso actual y del
potencial y, sin embargo, nos aseguraba no utilizar dicha férmula.

39. Ver apartado 3.2, “2Yield Management o Revenue Management2”, en el capitulo anterior.
40. Ver apartado 3.6 "Indicadores para la medicion del YM/RM" (en el Capitulo 3).
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4.3.2. OBTENCION DE BENEFICIOS NO ECONOMICOS CON LA APLICACION DEL YM/RM

En términos generales, las respuestas ofrecidas presentan una mayor homogeneidad que en el caso ante-
rior, comportando su agrupacién, por tanto, menores dosis de dificultad. En este caso las clasificamos en
tres categorias: beneficios no econémicos relacionados con el personal, con el proceso de segmentacién y
con la gestién. Las respuestas obtenidas se han incluido en la Tabla 10.

Personal Segmentacién Gestién

Incrementa la motivacién. Permite abarcar nuevos segmentos. Permite un mejor conocimiento de
la ploza, demanda y competencia.

Incrementa la experiencia. Permite fidelizar la clientela. .
Mejora el proceso de toma de

. : : > decisiones.
Aumenta la flexibilidad y rapidez Incrementa la satisfaccién del
de reaccién. cliente. Permite flexibilizar la plantilla.
o, . . - Mejora la imagen del hotel.
Incrementa la formacién. Proporciona un mejor conocimiento

de los segmentos.
Incrementa la colaboracién del
personal.

Tabla 10: Beneficios no econémicos obtenidos con la aplicacién del YM/RM.

Se registraron un total 24 respuestas ofrecidas por los 15 encuestados que afirmaban percibir algin tipo de
beneficio de cardcter no econémico con la aplicacién del YM. La mayoria de ellas (14 casos) hacen refe-
rencia al personal, seguido de beneficios en la gestién (6) y, por Gltimo los relativos a la segmentacién (4).

En cuanto a las puntuaciones individuales obtenidas (Figura 14), los aspectos mds observados son: el
incremento de la formacién del personal (anotado en 6 ocasiones), la experiencia proporcionada al per-
sonal (en 4) y la mejora del proceso de toma de decisiones (ftambién 4 veces).

Podemos decir que los entrevistados coincidian, en general, en que la disponibilidad de informacién per-
mitia al personal afrontar el proceso de foma de decisiones acerca de la asignacién de reservas de forma
mas clara y con mayor flexibilidad, y el conocimiento del proceso le proporcionaba la suficiente expe-
riencia como para afrontarlo de forma motivada. Por otra parte, la aplicacién del YM proporciona for-
macién y conocimientos al personal de los que no disponia con anterioridad, como la aplicacién de dis-
tintas tarifas o el conocimiento de los clientes, entre otros. Por Gltimo, la mayor segmentacién va en bene-
ficio de los clientes, permitiendo una mayor personalizacién, fidelizacién y, en definitiva, un incremento
de su satisfaccién.
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El reconocimiento de los beneficios no econémicos aportados por los entrevistados es de suma impor-
tancia, méxime cuando la mayoria de ellos son relativos al personal, elemento fundamental para la apli-
cacién de la técnica. De esta forma, hemos podido comprobar que el YM no sélo reporta beneficios eco-
némicos a aquellas empresas que lo aplican.

B4.6.1.1 Incrementa la motivacién del

personal
B4.6.1.2 Incrementa la experiencia del
16 personal
T4 B4.6.1.3 Incrementa la formacién del
personal
121 B4.6.1.4 Aumenta la flexibilidad y rapidez
10+ de reaccién
8- B4.6.1.5 Otros beneficios relacionados

con el personal

B4.6.2 Beneficios no econémicos
relacionado con la segmentacion

6
A
G L l I I B4.6.3.1 Mejora del conocimiento

(plaza, demanda y competencia)
0‘_. == I ._l_- f | ! L = B4.6.3.2 Mejora el proceso de toma
B4.6.1.1 |B4.612|846.1.3|B4.6.].4 B4.6.].5| B4.62 |B4.6.3.l |B4.6.32| B46.33 de decisiones

B4.6.3.3 Otros beneficios relacionados
con la gestién

Figura 14: Beneficios no econémicos percibidos con la aplicacién del YM/RM.

4.3.3. INCONVENIENTES DERIVADOS DE LA APLICACION DEL YM/RM

Pese a la impresién que puede dar hasta el momento, no todo son halagos hacia la técnica. Ya se
comenté con anterioridad que del 64% de los hoteles que la tiene implantada, el 41% habia anotado la
existencia de algun tipo de inconveniente derivado de su aplicacién.

Debido a la variedad de respuestas obtenidas y al escaso nimero de entrevistados que defienden la exis-
tencia de inconvenientes (9 en total), no se ha podido realizar un andlisis con tanta profundidad como
el presentado en puntos anteriores. A continuacién recogemos, agrupadas conforme a tres patrones, las
respuestas ofrecidas junto con un comentario de las mismas y la exposicién de medidas que permiten
contrarrestarlos:
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Desconfianza generada tanto en clientes individuales como en
grupos debido a la aplicacién de tarifas distintas. Indicado por
dos de los encuestados, se trata de un aspecto ampliamente tra-
tado en la bibliografia existente a nivel académico (ver por ejem-
plo, Kimes, 1994; Kimes y Wirtz, 2002 y 2003) aunque en ésta,
el tema ha sido abordado en relacién con el cliente individual y
no para el caso de grupos.

Los entrevistados hacen referencia a que dicha desconfianza pue-
de tener su origen en la creciente accesibilidad de la informacién
sobre las tarifas aplicables, debido a la publicacién de las mismas
en Internet.

Ly . Hotel Silken Al-Andalus Palace
En el caso de los grupos, preocupa la negociacién de tarifas con

los intermediarios turisticos, quienes, tras conocer las aplicadas a sus competidores, pueden ejercer
una influencia a la baja de precios con la consecuente disminucién de rentabilidad o incluso pérdi-
da futura de negocio.

Sin embargo, ya se ha resaltado que éste es un aspecto tratado académicamente con anteriori-
dad, mdéxime cuando la aplicacién en la hoteleria fue posterior a su desarrollo en las aerolineas,
que ya experimentaron las consecuencias de la desconfianza de los clientes. Como vias para su
reduccién se aconseja revisar la definicién de los distintos segmentos, de forma que permita dis-
tinguir con claridad los paquetes de servicio asignados a cada uno de ellos y que, a su vez, pro-
porcione al personal argumentos suficientes para convencer al cliente de la aplicacién de una tari-
fa diferente a un determinado servicio. Ademads, el conocimiento en profundidad de la demanda,
a través del registro de toda la informacién necesaria, permitird asignar conveniente la tarifa
correcta a cada tipo de cliente y disminuir, consecuentemente, su desconfianza.

Influencia a la baja de precios. Coinciden en citar este aspecto dos de los entrevistados. En uno
de los casos se hace referencia al hecho de que la temporada baja exige la aplicacién de una dnica
tarifa, lo que supone que ésta sea considerada fija; en otro, se dice que los intermediarios turisti-
cos utilizan el YM para reducir los precios, y como el hotel trata de incrementar su cuota de mer-
cado, se llega a una guerra de precios.

Este Oltimo fue uno de los aspectos catalogado como obstaculo para la aplicacién del YM en el
estudio realizado por Arthur Andersen (1997). Se trataba de uno de los factores internos relacio-
nados con la actitud y, en concreto, en el citado trabajo se hacia referencia al mismo como des-
conocimiento de la técnica.
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Parece existir un desconocimiento en torno a cudles son los objetivos del YM, dado que esto
depende de las condiciones del mercado. Asi, algunos autores indican que, en temporada alta, el
YM persigue la obtencién del méximo beneficio o ingreso posible, mientras que en temporada
baja, trata de conseguir la mayor ocupacién posible. Parece desprenderse de nuestra investiga-
cién, sin embargo, que en ocasiones el YM se asocia exclusivamente con la aplicaciéon de distin-
tas tarifas, lo que conduce a afirmar (a veces de forma errénea) que la técnica sélo se puede apli-
car cuando la demanda supera la oferta.

Otros. Hemos incluido en esta categoria aspectos que han sido comentados en una Unica oca-
sién. Se hace referencia a: (1) aspectos relativos a la implantacién de un cambio (como la necesi-
dad de formacién, errores de aplicacién, etc.), (2) la falta de histéricos al inicio del proceso de
implantacién, (3) la necesidad de una persona con dedicacién exclusiva, (4) que, en ocasiones, no
se sabe lo que se estd vendiendo (al existir variedad de tarifas aplicables a distintos grupos de habi-
taciones) y (5) que la técnica no tiene en cuenta aspectos cualitativos de la demanda. Al respecto,
mostramos nuestra conformidad con las dos primeras argumentaciones ofrecidas, no asi con las
demds.

Es cierto que la implantacién de la técnica supone un cambio en la filosofia de trabajo del hotel (1),
como la aplicacién de distintos tipos de tarifas (cada una de las cuales incluird una variedad de pre-
cios) frente a la aplicacién de un precio Unico, la identificaciéon de las caracteristicas de un cliente
para asignarle la tarifa aplicable a su correspondiente segmento de mercado, ser capaz de decir a
un cliente que no existen plazas disponibles de su clase aunque el hotel no esté completo, etc. En
definitiva, necesita de una formacién y capacitacion del personal que permitan su aplicacion.

Por otfro lado, también es cierto que la disponibilidad de histéricos (2)
es fundamental para la aplicacién de la técnica, no sélo en cantidad
suficiente para que las previsiones obtenidas sean fiables, sino también
en calidad y variedad suficientes. Pero hemos podido comprobar cémo,
en ocasiones, no se recopilan todos los datos necesarios.

En cuanto a la necesidad de una persona con dedicacién exclusiva para
su aplicacién (3), no es que no estemos de acuerdo con dicha afirmacién,
pero mds bien pensamos que se necesita un equipo fanto para su implan-
tacién, como para su desarrollo y posterior seguimiento y control (Jones y

Hamilton, 1992; Lieberman, 1993; Farell y Whelan-Ryan, 1998).

J =

Hotel Taberna del Alabardero
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Ademds, es posible que en ocasiones la gran cantidad de datos disponibles lleve a confusién sobre
el proceso que se estd realizando, pero también es verdad que la afirmacién de que, en ocasio-
nes, no se sabe qué se estd vendiendo (4) parece eludir la importancia de la formacién en todo el
proceso. En caso de no dar al aspecto formativo la consideracién que se merece, si es posible que
se produzcan estados de confusién.

Por lo que se refiere a la observacién de los aspectos cualitativos de la demanda (5), hemos de
decir que, en caso de proceder a recopilar toda la informacién necesaria, si que son tenidos en
cuenta. Légicamente su registro exige, de un lado, la disponibilidad de un sistema de informacién
adecuado y, de otro, el registro de toda la informacién necesaria. Ahora bien, dichos aspectos cua-
litativos deberdn transformarse en cuantitativos para proceder a su tratamiento de forma que se
obtenga informacién Util para la toma de decisiones.

En la Tabla 11 recogemos los principales inconvenientes anotados por los entrevistados. Para afrontarlos
ofrecemos una serie de recomendaciones.

Inconvenientes detectados Recomendaciones
Desconfianza clientes individuales y Revisar elementos diferenciadores de
grupos. los distintos segmentos.

Influencia a la baja de precios. Registro de todos los datos de
demanda necesarios para aplicar
Dificultades inherentes a la la técnica.

implantacién de un cambio.
Formacién de los trabajadores.
Falta de datos histéricos.
Determinacién de un responsable
de la implantacién.

Disponibilidad de un sistema de
informacién que permita el registro,
consulta y control de los datos.

Tabla 11: Inconvenientes derivados de la aplicacion del YM/RM y recomendaciones para enfrentarlos.
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4.4. APLICACION DEL YM/RM

Hemos comentado en alguna ocasién que el YM es un proceso que combina tanto una gestién de la
demanda como de la capacidad. En este apartado, utilizando esta distincion, analizamos los distintos
elementos que se deben tener en cuenta a la hora de aplicar el YM. Dichos elementos se han obtenido
con la revision de numerosos trabajos realizados por distintos autores a nivel internacional y serdn deta-
llados con posterioridad en las Figuras 16y 17.

En lo referente a las respuestas obtenidas por los entrevistados, hemos
observado que los aspectos relacionados con la demanda (linea azul en
la Figura 15) son registrados por término medio mds que los relativos a
la gestién de la capacidad/reservas (linea roja), de ahi que las observa-
ciones estén concentradas en torno al valor 1 de la escala para el prime-
ro de los aspectos mencionados#!. En este caso se preguntaba al entre-
vistado su grado de acuerdo respecto a la afirmacién presentada de for-
ma que el valor 1, indicaba que el sujeto estaba totalmente de acuerdo y
el valor 5, totalmente en desacuerdo. La linea verde en el mismo gréfico
muestra la media obtenida por cada sujeto teniendo en cuenta de forma
conjunta los aspectos relativos a la gestién de la demanda y los relativos
a la gestion de la capacidad.

41. La escala toma valores de 1 a 5, donde 1 indica una situacién favorable, es decir, se utiliza cuando los datos son registrados por el
entrevistado, y 5, en caso contrario.
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Desfavorable 5
A
4
3 val |
2 B V \ L
== b5
Favorable 1 o
| | | = b7

1T 4 7 10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40

Encuestados

Figura 15: Aplicacion del YM/RM. Aspectos relacionados con la demanda (b5), con la capacidad (b6) y comportamiento conjunto (b7)42

Podemos decir, ademds, que existe un mayor consenso entre las respuestas obtenidas en los aspectos
relativos a la demanda, por ofrecer estos un mayor grado de acuerdo (valores proximos a 1) y una menor
dispersién.

42. La variable b5 se ha obtenido como media aritmética de las puntuaciones de las variables b5.1 a b5.13 (ver Figura 16, donde aparecen
relacionadas), operdndose de la misma forma para la obtencién de las variables bé (formada por b6.1 a b6.13, ver Figura 17) y b7
(que incluye b5.1 a b5.13 y b6.1 a b6.13). B7 resume, por tanto, el comportamiento de las variables referidas a la gestién de la demanda 'y
de la capacidad.
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4.4.1. APLICACION DEL YM/RM. ASPECTOS RELACIONADOS CON LA DEMANDA

Nos detendremos, a continuacién, a valorar de forma especifica los distintos elementos que hemos agru-
pado bajo la denominacién de Aplicacién del YM/RM en su vertiente de gestién de demanda. En la

Figura 16 se presentan en el eje "x" los entrevistados (de uno a cuarenta), en el eje "y" cada una de las

w variables estudiadas en este apartado y en el eje "' el valor anotado por
cada sujeto. Asimismo, a la derecha de cada gréfico se ha incluido la
pregunta correspondiente haciendo referencia expresa a la codificacion

utilizada.

i

En términos generales podemos decir que la mayoria de los aspectos
preguntados son aplicados por las empresas, de ahi que la frecuencia
mds baja obtenida con respecto al valor 1 de la escala (totalmente de

acuerdo) sea del 63% (variables b5.4. y b5.8).

Llama la atencién la unanimidad alcanzada en algunas de las cuestio-
nes planteadas. De esta forma, hemos podido comprobar que todos los
encuestados (100%) estdn totalmente de acuerdo con la disponibilidad
de informacién acerca de las tarifas més baja (item b5.5.) y més alta
(b5.6) aplicadas a lo largo del ejercicio, y con la revisién de tarifas
teniendo en cuenta la influencia de acontecimientos locales (b5.10). Las
dos primeras son totalmente l6gicas, puesto que deben publicarse por
imperativo legal, pero no ocurre lo mismo con el ¢ltimo de los ftems
mencionados.

v
4
4
J
’
J

e
Hotel Vincci La Rabida

84



Aplicacién del YM/RM en los Hoteles de Sevilla — 4

B5.1.

B5.2.

B5.3.

B5.4.

B5.5.

B5.6.

B5.7.

B5.8.

Para aplicar las distintas tarifas
segmentamos la demanda

Para aplicar las distintas tarifas analizamos
la evolucion de cada segmento
Disponemos de informacién actualizada
acerca del ingreso medio obtenido por
habitacién y noche

Tenemos definida la tarifa de Gltimo minuto
a aplicar

Disponemos de informacién de la tarifa més
elevada que se ha aplicado

Disponemos de informacién de la tarifa més
baja que se ha aplicado

Tenemos definida la estructura de descuento
a aplicar a cada segmento

Para aplicar promociones se exige el
cumplimento de requisitos preestablecidos

Figura 16: Aplicacién del YM/RM. Aspectos relacionados con la demanda.
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B5.9. Para revisar las tarifas se tienen en cuenta
las fluctuaciones ciclicas

B5.10. Para revisar las tarifas se tiene en cuenta la
influencia de acontecimientos locales

B5.11. Registramos los datos histéricos de
demanda

B5.12. Registramos informacién de la longitud
de estancia

B5.13. Disponemos de datos de clientes que
han estado mds de una vez

Figura 16 (continuacién): Aplicacién del YM/RM. Aspectos relacionados con la demanda.

En el ofro extremo, nos encontramos con que los porcentajes més altos alcanzados para el valor 5 de la
escala (totalmente en desacuerdo), es decir, los datos que menos se registran, se consiguen para la afir-
macién de que tienen definida la tarifa de dltimo minuto43 (33%) [B5.4] y la exigencia del cumplimiento
de requisitos previos para la aplicacién de promociones (23%) [B5.8]. Segin se desprende de la infor-
macién adicional aportada por los entrevistados, algunos decian tener publicada la tarifa de ¢ltimo
minuto, identificdndose, en la mayoria de las ocasiones, con la tarifa mds baja (aunque no tiene por qué
ser asi44); sélo uno de ellos comentaba la utilizacién de una alta y una baja. No obstante, este dato debe
tomarse con cautela, porque no todos los entrevistados han ofrecido informacién adicional al respecto.

43. También referenciada como tarifa de Gltima hora.

44. Dependiendo de las condiciones del mercado, siempre que se aplique el YM, la tarifa de ¢ltimo minuto puede ser variable, coincidiendo en
algunas ocasiones con la tarifa mds baja o mds alta. Por ejemplo, cuando las previsiones de demanda son inferiores a la demanda actual y
se dispone de alguna plaza ésta cotizard al alza, y viceversa.
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La respuesta obtenida ante la aplicacién de promociones sélo en el caso de cumplirse requisitos prees-
tablecidos (23% para el valor de la escala "totalmente en desacuerdo") [B5.8] nos hace prever deficien-
cias en el proceso de segmentaciéon de demanda. Una de las actividades a desarrollar, a la hora de defi-
nir los distintos segmentos de mercado, consiste en la identificacién de aquellas caracteristicas de los
clientes que permitan la distincién entre los grupos creados. Estas caracteristicas, a su vez, constituirdn
los requisitos que, posteriormente, facilitardn la compleja tarea de asignar la peticién realizada por un
determinado cliente a un segmento concreto y que finaliza con la seleccién de la tarifa que proporcione
el maximo beneficio posible.

4.4.2. APLICACION DEL YM/RM. ASPECTOS RELACIONADOS CON LA CAPACIDAD/RESERVAS

Para el andlisis de la vertiente gestién de la capacidad/reservas en relacién con la aplicacién del YM/RM
también se formularon trece cuestiones en total. Los resultados obtenidos los mostramos en la Figura 17.
En este caso, en el eje de abscisas representamos las distintas puntuaciones posibles de la escala, donde
1 indica que el sujeto estd totalmente de acuerdo con la afirmacién (es decir, se registra el dato), y 5 que
estd totalmente en desacuerdo (cuando no se registra). En el eje de ordenadas representamos el ndme-
ro total de observaciones.

En términos generales podemos decir que la aplicacién de los aspectos relativos a la capacidad mues-
tra valores inferiores a los observados en los referentes a la demanda. De ahi que el porcentaje mds bajo
obtenido para el valor 1 de la escala (totalmente de acuerdo) sea del 13% (item b6.6, generalmente se
registran las peticiones rechazadas por el cliente) en aquellos, frente al 63%, contemplado por éstos.

Las variables que obtienen una puntuacién superior (100% respecto al
valor 1 de la escala) se asignan para mostrar el mayor grado de acuer-
do posible sobre la disponibilidad de informacién acerca del inventario
de habitaciones disponibles (b6.1) y el registro de las cancelaciones de
clientes (b6.8). Por tanto, podemos decir que todos los encuestados
coinciden en registrar dicha informacién.

Las menores puntuaciones obtenidas para el mismo valor de la escala
(1) se presentan en relacion con el registro de las peticiones denegadas
por el hotel, denominadas denials (13%), el de rechazos de clientes una
vez que se les comunica una tarifa (15%), denominados declines, y el de
peticiones realizadas cuando el hotel estd completo (15%). Hotel Zenit Sevilla
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Figura 17: Aplicacién del YM/RM. Aspectos relacionados con la capacidad/reservas.
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B6.7.

B6.8.

B6.9.

B6.10.

B6.11.

B6.12.

B6.13.

Generalmente se registran las
peticiones realizadas cuando el hotel esta
completo

Generalmente se registran las cancelaciones
de clientes

Con frecuencia se realizan reservas por
encima de la capacidad del hotel
(politicas de overbooking)

Generalmente se registran de forma
diferenciada los clientes que no realizan
reserva previa

Generalmente se registran los clientes que
se quedan menos dias de los reservados
(understays)

Generalmente se registran los clientes que
se quedan mds dias de los reservados
(overstays)

Se conoce la antelacién media (en dias) con
que hacen las reservas cada segmento de
mercado

Figura 17 (contfinuacién): Aplicacion del YM/RM. Aspectos relacionados con la capacidad/reservas.
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De estos resultados se deduce que aquellos datos que configuran lo que se denomina demanda latente
no son registrados por todos los hoteles; ni siquiera coinciden en su registro aquellos que tienen implan-
tado el YM. Sin embargo, estos aspectos tienen especial relevancia en tanto que proporcionan informa-
cién adicional que permitird, posteriormente, obtener mejores previsiones de demanda y las actualiza-
ciones de histéricos45. Incluso podemos decir que algunos autores (ver Jarvis et al. 1998) exigen el regis-
tro de algunas de estas variables para considerar que una empresa tiene implantado el YM.

Analizando los porcentajes asociados al valor 5 de la escala (el mayor grado de desacuerdo), encon-
tramos que los mds altos son obtenidos por los mismos ftems que acabamos de analizar, esto es, el regis-
tro de peticiones rechazadas a clientes (58%) [B6.6], las peticiones cuando el hotel estd completo (55%)
[B6.7]y las ofertas rechazadas por clientes (53%) [B6.3], lo que confirma nuestra opinién al respecto.

También puede comprobarse que estas tres variables obtienen el mayor niUmero de observaciones res-
Yy

pecto al valor de la escala "ni de acuerdo ni en desacuerdo". Hemos de aclarar que se aconsejaba sefia-

lar esta opcién en aquellos casos en los que el entrevistado contestase que sélo registraba el dato en

ocasiones. En estas situaciones, los encuestados decian recopilar dicha informacién sélo en el caso de

grupos, pero no cuando las peticiones eran realizadas por clientes individuales.

4.5. 3INFLUYE LA DIMENSION SOBRE OTRAS VARIABLES ESTUDIADAS?

En el estudio realizado analizamos también la influencia de distintas variables4¢ agrupadas bajo la deno-
minacién de dimensién (que aparecen desglosados en las Figuras 18 a 20) en:

El conocimiento de los términos YM y RM, implantacién del YM/RM y utilizacién de software de YM/RM
Obstdaculos para la aplicacién del YM/RM.

Aplicacién del YM/RM. Distinguiendo, como hasta ahora, los aspectos relacionados con la ges-
tién de la demanda de los relativos a la gestién de la capacidad/reservas.

A continuacién expondremos los resultados obtenidos distinguiendo los apartados listados.

45. Necesarios para realizar el proceso de segmentacién de la demanda.

46. Para verificar las relaciones aquf incluidas y otras adicionales se formularon y probaron las correspondientes hipétesis de investigacion. No
haremos mencién, en esta obra, de los pasos necesarios para la contrastacién de hipétesis ni de las pruebas realizadas. Para un estudio
en profundidad remitimos a Chévez Miranda (2005) donde si se explicitan.
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4.5.1. INFLUENCIA DE LA DIMENSION EN EL CONOCIMIENTO DE LOS TERMINOS YM/RM,
SU IMPLANTACION Y LA UTILIZACION DE SOFTWARE ESPECIFICO

La realizacién de las pruebas pertinentes nos permiten afirmar (ver Figura 18) que la dimensién del hotel
(medida ésta como el nimero de habitaciones de que dispone) estd relacionada con el conocimiento del
término RM. De esta forma, los hoteles més grandes, con mds de 101 habitaciones, presentan un mayor
conocimiento del término. La relacién no se ha verificado para el término YM. Estos datos ratifican que,
pese a la identidad de ambos términos, se consideran distintos en la préctica empresarial.

También se puede aseverar la relacién entre la dimensién del hotel, la pertenencia a una cadena, y el nivel
en el que opera la cadena, sea éste nacional o internacional, con la implantacién del YM/RM (ver Figura 18).

Categoria del hotel Conocimiento del término YM.

Dimensién del hotel Conocimiento del término RM.

A A

% Pertenencia a una cadena <z +
%)
z — Implantacién YM/RM.
% Ambito de operacién de la cadena e +
Dimensién de la cadena Utilizacién software de YM/RM.

Independecia de las decisiones de comercializacién

Figura 18: Influencia de la dimensién en el conocimiento de los términos YM/RM, su implantacién y utilizacién
de software especifico.

De esta forma, las relaciones demostradas como significativas, en el censo estudiado, nos permiten deli-
mitar el perfil del hotel que ha implantado la técnica: con dimensién superior a 101 habitaciones, per-
teneciente a una cadena hotelera y que opera a nivel internacional.
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4.5.2. INFLUENCIA DE LA DIMENSION SOBRE LOS OBSTACULOS PARA APLICAR EL YM/RM

Se sostiene la influencia de la dimensién del hotel -nGmero de habitaciones-, la pertenencia a una cadena
y la dimensién de la cadena, en los obstéculos para la aplicacién del YM/RM (ver Figura 19).

Los resultados obtenidos son especialmente relevantes para los hoteles independientes, de pequefia o
mediana dimensién (con un nimero de habitaciones inferior a 101), y para aquellos que pertenecen a

cadenas con menos de 51 hoteles, ya que éstos deberdn sortear un mayor nimero de obstdculos a la
hora de aplicar el YM/RM.

Categoria del hotel

Dimensién del hotel

Y

Obstéculos para la

aplicacién del YM/RM.

Pertenencia a una cadena

Ambito de operacién de la cadena

DIMENSION

Dimensién de la cadena

Independecia de las decisiones de comercializacién

Figura 19: Influencia de la dimensién en los obstdaculos para la aplicacion del YM/RM.

4.5.3. INFLUENCIA DE LA DIMENSION SOBRE LA APLICACION DEL YM/RM

En este caso se ha verificado la existencia de influencia de la dimensién del hotel en la aplicacién del
YM/RM en los aspectos relacionados con la capacidad/reservas (ver Figura 20). Sin embargo, no se
puede sostener la influencia de ninguna de las variables relacionadas con la clasificacién del hotel sobre
los aspectos relativos a la gestién de la demanda.
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Ademds, se ha demostrado la influencia de la dimensién del hotel en el caso de dos items individualmente
considerados: registro de peticiones rechazadas por el hotel a los clientes (denials), y aplicacién de poli-
ticas de overbooking. Ya se ha analizado, con anterioridad, la necesidad del registro de denials, conside-
rado como uno de los componentes de la demanda latente. En relacién con el overbooking, los hoteles
de pequena dimensién cuentan con desventajas para su aplicacién, tal como argumentan algunos de los
encuestados, como la existencia de poco margen de maniobra (escaso nimero de habitaciones), lo que
puede llevarles a situaciones de overbooking real. Debido a ello, este tipo de hoteles suelen recurrir a la
aplicacién de penalizaciones, en el caso de que el cliente no respete la reserva realizada, o la confirma-
cién de reservas con fecha anterior al check-in.

Categoria del hotel

Aplicacién del YM/RM.
Aspectos relacionados
con la demanda

Dimensién del hotel

Pertenencia a una cadena

.

DIMENSION

Aplicacién del YM/RM.

Ambito de operacién de la cadena > Aspectos re'Iooonados
con la capacidad/reservas

Dimensién de la cadena

Independecia de las decisiones de comercializacién

Figura 20: Influencia de la dimensién en la aplicacion del YM/RM.
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4.6. ¢INFLUYE EL CONOCIMIENTO DE LOS TERMINOS YM/RM, SU IMPLANTACION Y
UTILIZACION DE SOFTWARE SOBRE OTRAS VARIABLES ESTUDIADAS?

En este sentido probamos la existencia de influencia del conocimiento de los términos YM/RM, su implan-
tacién y utilizacién de software sobre:

Los obstaculos para aplicar el YM/RM.

Aplicacion del YM/RM. Distinguiendo los aspectos relacionados con la gestién de la demanda, de
los relativos a la gestion de la capacidad/reservas.

Se demuestra que los obstdculos disminuyen, como era de esperar, cuando el hotel ha implantado el YM
y cuando utiliza software especifico (ver Figura 21). Hemos de recordar que para la aplicacién de la téc-
nica no resulta imprescindible la adquisicion de software, sin embargo, segin los resultados obtenidos,
parece que su utilizacién reduce los obstéculos a los que deben enfrentarse los hoteles a la hora de
implantar el YM.

Aplicacién del YM/RM. Conocimiento del término YM

Aspectos relacionados -

con la demanda .. ..
Conocimiento del término RM

Obstéculos para la

aplicacién del YM/RM.

Aplicacién del YM/RM. Implantacion Yivi/RM _‘

Aspectos relacionados -
con la capacidad/reservas

L Utilizacién software de YM/RM ———

Figura 21: Influencia del conocimiento de los términos YM/RM, implantacién y utilizacién de software en los
obstdculos y aplicaciéon de la técnica.

En cuanto a la influencia del conocimiento del YM/RM en su aplicacién, tanto en su vertiente de gestién
de demanda como en la de gestiéon de la capacidad, hemos verificado que la utilizacién de software de
YM/RM influye significativamente en su aplicacién, tanto en los aspectos relacionados con la gestién de
la demanda, como en los relacionados con la gestién de la capacidad/reservas (ver Figura 21).

Las relaciones demostradas resultan de gran importancia, méxime cuando, tal como hemos resaltado en
numerosas ocasiones, la aplicacién del YM no exige la disponibilidad de software. Sin embargo, pode-
mos afirmar, puesto que asi se ha demostrado, que los hoteles que lo utilizan disponen de una especie
de guia que les orienta sobre los datos que necesitan registrar para la aplicacién del YM.
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4.7. LIMITACIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO

La similitud de la composicion de la poblacién objeto de estudio, hoteles de cuatro y cinco estrellas tanto
independientes como pertenecientes a cadenas hoteleras, con otras ciudades espafiolas permiten afirmar
que los resultados aqui expuestos resultan de gran utilidad, no sélo para aquellos establecimientos que
operen en destinos propios del turismo urbano y cultural sino, en general, para todos los profesionales
del sector hotelero.

No obstante, debemos tener en cuenta que las conclusiones que mostramos se han obtenido con el
censo formado por los hoteles de Sevilla y provincia, con categoria de cuatro y cinco estrellas. Las con-
clusiones de nuestro trabajo, dado el elevado porcentaje de participacion (95%) reflejan cudl es la
situacién real en el drea geogréfica analizada, pero pueden ser distintas en ofro contexto, zona o drea
geogrdfica, sea esta nacional o internacional.
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