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Si...

Si puedes mantener en su lugar tu cabeza cuando todos a tu alrededor,
han perdido la suya y te culpan de ello.

Si crees en ti mismo cuando todo el mundo duda de ti,
pero también dejas lugar a sus dudas.

Si puedes esperar y no cansarte de la espera;

0 si, siendo engafiado, no respondes con engafios,

0 si, siendo odiado, no te domina el odio

Y aun asi no pareces demasiado bueno o demasiado sabio.

Si puedes sofiar y no hacer de los suefios tu amo;

Si puedes pensar y no hacer de tus pensamientos tu Unico objetivo;
Si puedes conocer al triunfo y la derrota,

y tratar de la misma manera a esos dos impostores.

Si puedes soportar oir toda la verdad que has dicho,

tergiversada por malhechores para engafiar a los necios.

O ver como se rompe todo lo que has creado en tu vida,

y agacharte para reconstruirlo con herramientas maltrechas.

Si puedes amontonar todo lo que has ganado

y arriesgarlo todo a un solo lanzamiento ;

y perderlo, y empezar de nuevo desde el principio

y no decir ni una palabra sobre tu pérdida.

Si puedes forzar tu corazon y tus nervios y tus tendones,
para seguir adelante mucho después de haberlos perdido,
y resistir cuando no haya nada en ti

salvo la voluntad que te dice: "Resiste!".

Si puedes hablar a las masas y conservar tu virtud.

0 caminar junto a reyes, y no distanciarte de los demas.
Si ni amigos ni enemigos pueden herirte.

Si todos cuentan contigo, pero ninguno demasiado.

Si puedes llenar el inexorable minuto,

con sesenta segundos de lucha bravia...

Tuya es la Tierra y todo lo que hay en ella,

y lo que es mas: seras un hombre, hijo mio

Rudyard Kipling (1910)
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1.1 PRESENTACION DEL TEMA OBJETO DE ESTUDIO.

El sector hotelero en el Pais Vasco ha experimentado un gran nimero de cambios
durante los ultimos anos, tanto a nivel de los agentes que intervienen en el mercado,

como de los procesos, procedimientos y técnicas que se utilizan en este sector.

En cuanto a los agentes, el cambio se ha producido, por un lado, con respecto a los
internos, es decir, a los propios hoteles, y en éstos, tanto a nivel cuantitativo, ya que el
numero de establecimientos ha aumentado considerablemente, como a nivel
cualitativo, debido a que han irrumpido cadenas hoteleras nacionales e
internacionales, que en muchos casos, han introducido en el mercado nuevos
modelos de gestion y de relacién entre companias obligando a establecer nuevos
sistemas a todo el sector. Con respecto a los agentes externos, la transformacion del
sector turistico motivado por factores econémicos, sociales y tecnoldgicos!, también
ha ocasionado que aparezcan en el mercado nuevos tipos de empresas, hasta

entonces alejadas del modelo relacional tradicional de las empresas hoteleras?.

Por otro lado, los nuevos procedimientos y técnicas, son fruto de las nuevas
necesidades surgidas para competir en un mercado cada vez mas complejo, lo que ha
motivado un cambio innovador en los procesos. En el presente trabajo
desarrollaremos una de estas técnicas, el Yield Management. Analizaremos la
aplicacion del Yield Management en los hoteles de las tres capitales del Pais Vasco,
tanto desde el punto de vista de comprobar si su utilizaciéon se puede considerar una
innovacion, como de los resultados econdémicos que ha generado en los propios
establecimientos hoteleros, y, de forma agregada, en los mercados en los que estan
localizados. Los resultados que obtengamos de este analisis nos serviran para
explorar el Yield Management desde un enfoque novedoso no desarrollado hasta este
momento, a pesar de la importancia de esta nueva técnica, y nos permitiran identificar
los ambitos de analisis relevantes con respecto a los factores consustanciales de un
mercado competitivo y su relacion con el éxito en la implementacion de una estrategia

de Yield Management.

1 Como pudo ser la irrupcion de Internet en los afios 90.

2g esquema tradicional de hotel-mayorista-minorista-cliente, aunque en algunos casos se mantiene inalterado, en
otros, ha sido sustituido por otro modelo donde nuevos agentes (el caso mas usual se ve materializado en paginas web
especificas) permiten al consumidor finalista relacionarse directamente con la empresa prestadora de servicios
turisticos. Este fendmeno es especialmente notorio en el sector hotelero, y dentro de éste, en el segmento de hoteles
urbanos.
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4 Capitulo 1.

1.2. JUSTIFICACION DE LA ELECCION DEL TEMA.

La justificacion de la eleccion del tema de la presente investigacion la planteamos

dando respuestas a las siguientes cuatro cuestiones:

—  ¢Por qué presentar una investigacién centrada en el estudio de la

innovacion en el sector hotelero vasco?

—  ¢Por qué interesarse en el analisis del Yield Management como una

subdisciplina importante dentro del area de conocimiento del Marketing?

— ¢Por qué estudiar las relaciones entre la aplicacion del Yield
Management y los resultados econdmicos de los establecimientos hoteleros de

las tres capitales del Pais Vasco?

— ¢ Es posible identificar los ambitos de analisis relevantes con respecto a
los factores consustanciales de un mercado competitivo y su relacion con el

éxito en la implementacion de una estrategia de Yield Management?

Respecto al primer interrogante, “; Por qué presentar una investigacion centrada en
el estudio de la innovacion en el sector hotelero vasco?”, hay que reconocer que, en
los ultimos anos, en el Pais Vasco, los cambios que se han producido en el sector
hotelero, se han convertido en un tema de gran relevancia debido fundamentalmente
al auge del turismo3, que hace que lo que antes era una actividad residual de una
region economica volcada en la industria, se haya convertido en un sector
complementario que, poco a poco, tiende a transformarse en estratégico y central en

una regién de servicios.

El sector hotelero por tanto tenia la consideracién de un conjunto de empresas que
prestaban un servicio necesario como apoyo a las verdaderas actividades
competitivas de la region, pero que no entrafaba dificultad técnica, ni especializacion,
ni normalmente una expectativa elevada de profesionalidad. En la mayoria de los

casos el sector estaba formado por empresas locales?, casi siempre independientes,

3 Segun los datos del Instituto Vasco de Estadistica (2013) la aportaciéon del turismo al PIB de la Comunidad
Autdnoma Vasca fue del 5,6% en el afio 2010, y su desglose por territorios histéricos se concreté en un 4,8% para
Araba-Alava, también en un 4,8% para Bizkaia, mientras que en Gipuzkoa se situé en un 7,4%.

4 Las tres grandes cadenas de la hoteleria vasca a comienzos de los afios 90 eran: Aranzazu Hoteles,
Vascohoteles y Ercilla Hoteles. Las tres tenian un caracter eminentemente local. La primera empresa era propietaria y

José Maria Oteo Iturmendi
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que no operaban, o tenian Unicamente una presencia residual, en destinos fuera del
Pais Vasco, con hoteles dirigidos por los mismos propietarios, y con un modelo de
gestion de los establecimientos basado en procesos continuistas tradicionales,

concretado entre otros aspectos en un comportamiento pasivo hacia la demanda.

Como anteriormente apuntabamos, en los ultimos afos del siglo XX, la estructura
del sector hotelero cambia drasticamente por la entrada de nuevas cadenas
nacionales e internacionales en el mercado, lo que origina que el modelo de

competencia valido hasta entonces se haga insostenible.

Los resultados econdmicos en los hoteles ya no se generan de forma pasiva. La
demanda tiene mas oferta en dénde elegir y ademas ésta es insuficiente si no se
estimula debido al aumento de competencia. Se hace imprescindible gestionar de
forma competitiva y es entonces cuando aparece el concepto de innovacién® en el

sector hotelero, como elemento clave para lograr la competitividad.

Por todo lo anterior, planteamos una investigacidon que estudie la innovacién en el

sector hotelero vasco.

Nuestro segundo interrogante es: “¢Por qué interesarse en el andlisis del Yield
Management como una subdisciplina importante dentro del area de conocimiento del

Marketing?”

En 1989 Kimes definié el Yield Management de una manera que relacionaba la
capacidad de la empresa en términos de inventario, con las necesidades del cliente,

por medio de un proceso orientado a la maximizacion de los ingresos.

Posteriormente, en 1992, Smith, Leimkuhler y Darrow con su aportacién en la
conceptualizacién del Yield Management aumentaron su visibilidad, ya que
simplificaban la previa de Kimes (1989) y la propia herramienta comenzaba a

demostrar las bondades de su uso por su aplicacion en las compafiias aéreas.

gestionaba los hoteles Abando, Aranzazu (actualmente este hotel ha sido alquilado a la cadena Abba bajo el nombre
de Abba Parque) y Carlton en Bilbao; Costa Vasca (gestionado hoy en dia por la cadena Barceld) y San Sebastian en
Donostia-San Sebastian; y el hotel Los Agustinos en Haro (La Rioja). La segunda ya no tiene presencia de explotacion
en ninguna de las tres capitales vascas (Unicamente gestiona directamente el Gran Hotel Durango en Durango en la
provincia de Bizkaia), pero mantiene la propiedad del Barceld Hotel Nervidn y del Holiday Inn Avenida en Bilbao y del
Gasteiz en Vitoria-Gasteiz. Por su parte la cadena Ercilla Hoteles, era propietaria y gestionaba los hoteles Ercilla y
Lopez de Haro en Bilbao y el hotel Embarcadero en Getxo (Bizkaia).

5 Segun el Manuel de Oslo, ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO
(OCDE) (2005:33):“Innovacién es la implementaciéon de un producto (bien o servicio) o proceso nuevo o con un alto
grado de mejora, o un método de comercializacion u organizacioén nuevo aplicado a las practicas de negocio, al lugar
de trabajo o a las relaciones externas.”.

Tesis Doctoral
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Kimes en 2004 amplié su definicion al hacerla aplicable para otros tipos de
empresas diferentes de las compafias aéreas pero, al mismo tiempo, fue capaz de
sintetizar su idea original, para que de una forma sencilla se pudiera expresar la

complejidad que subyace en el Yield Management.

Segun la investigacion de Dev, Buschman y Bowen (2010), el Yield Management
ha sido una de las areas de investigacion mas importantes dentro del Marketing
hotelero y, concretamente, el campo de estudio mas relevante en los anos 80. Los
cambios experimentados en el modelo de relacion del sector turistico que previamente
abordabamos, originados en gran parte por la irrupcion de Internet como canal de
comercializacion, anticipan una importancia creciente del Yield Management como

herramienta de gestion.

Por ello, consideramos de especial relevancia plantear una investigacién que
estudie el Yield Management desde el punto de vista de su entronque en el Marketing

como disciplina cientifica.

Respecto al tercer interrogante que plantedabamos: “;Por qué estudiar las
relaciones entre la aplicacion del Yield Management y los resultados econdémicos de

los establecimientos hoteleros de las tres capitales del Pais Vasco ?”

La aplicacién del Yield Management, desde el momento que tiene como obijetivo
principal la maximizacion de los ingresos, debe mostrar sus efectos en los resultados
econdmicos de los establecimientos hoteleros que hayan implantado esta técnica. En
nuestra investigacion no hemos encontrado estudios que analicen la aplicacion del
Yield Management en los hoteles del Pais Vasco. Es importante resaltar que los
Unicos trabajos que hemos podido localizar sobre esta tematica aplicada al sector
hotelero de algun destino espanol, son los de Talén, Figueroa y Vacas (2008)
analizando la aplicacion del Yield Management en Madrid; y el de Chavez y Ruiz
(2005a) estudiando por su parte su implementacién en Sevilla. Por otro lado, Canina y
Enz (2006) plantean un estudio para hoteles de Estados Unidos, o las mismas autoras

junto con Lomano (2010) para Europa.

Nuestro cuarto y ultimo interrogante entendemos por su absoluta novedad que es
la justificacion principal de nuestra investigacion, y se concreta de la siguiente manera:
“¢ Es posible identificar los ambitos de andlisis relevantes con respecto a los factores

consustanciales de un mercado competitivo y su relacion con el éxito en la

José Maria Oteo Iturmendi
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implementacion de una estrategia de Yield Management?”

No todos los sectores hoteleros de diferentes mercados-destinos van a mostrar
resultados econdmicos homogéneos por la aplicacion del Yield Management. Las
propias variables consustanciales del mercado-destino van a afectar a los resultados
de la aplicacion de la técnica, de igual manera que una determinada tierra de labranza
es mas proclive para unos u otros tipos de cultivos. En la documentacién bibliografica
investigada no hemos encontrado ninguna referencia que analice la correlacion entre
los resultados de la aplicacion del Yield Management en términos de rentabilidad
medida desde el punto de vista de los ingresos y las propias caracteristicas del
mercado-destino-plaza donde compiten los agentes-hoteles que lo aplican. Debido al
caracter local del universo de investigacion de nuestro trabajo, y a la metodologia
escogida basada en el estudio de caso, los resultados que aspiramos alcanzar no son
objetivamente extrapolables a nivel general desde una perspectiva estadistica, pero su
caracter cualitativo exploratorio si puede aportar un importante valor indagador que
permita establecer una "generalizacion analitica"®, quizas punto de inicio en un futuro
de una generalizacién estadistica desarrollada con base en una metodologia

cuantitativa.

Por todo lo anteriormente expuesto pretendemos explorar la potencial relacion de
causalidad entre la utilizacion del Yield Management en los hoteles de las tres
capitales del Pais Vasco y la evolucion de los resultados econdmicos obtenidos por
los mismos entre los afos 1998 y 2011 vy, si la hubiera, identificar los ambitos de
analisis relevantes con respecto a los factores consustanciales de un mercado
competitivo y su relacién con el éxito en la implementacion de una estrategia de Yield

Management.

No queremos finalizar la justificacién del tema sin resaltar la inquietud personal
sobre esta cuestion. Detras de esta inquietud esta nuestra experiencia profesional de
trabajo desde el afio 1998 en el sector hotelero de Bilbao, lo que ha provocado que
estos interrogantes anteriormente enunciados hayan sido una preocupacion y

ocupacion constante durante los ultimos afios.

6 Martinez (20086).
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1.3. EL ESTADO DE LA CUESTION.

Como hemos mencionado en el apartado anterior, la presente investigaciéon busca
explorar la potencial relacién de causalidad entre los resultados econémicos de los
establecimientos hoteleros de las tres capitales del Pais Vasco en el periodo 1998-

2011 y la aplicacion del Yield Management como estrategia de innovacion.

No conocemos ninguna publicacién anterior que haya tratado especificamente esta
tematica aplicada de forma concreta a algun destino en el mercado espafol aunque si
podemos encontrar referencias independientes que analicen cada materia por
separado, la innovacion en el sector hotelero por un lado, el Yield Management por
otro, o la relacién entre la aplicacion del Yield Management y los resultados

economicos del sector hotelero en un determinado mercado.

En cuanto a la Innovacion, diremos que son muchos los autores que han abordado
esta materia desde numerosos puntos de vista y de una forma aplicada a diferentes
areas de conocimiento tanto, a nivel académico como profesional, pero solo hemos
podido localizar el estudio de Taldn, Figueroa y Vacas (2008) con un objetivo analogo
al nuestro, ya que en el mismo, las autoras, analizan la implementacion del Yield

Management en la hoteleria madrilefia como un caso de innovacion.

En nuestro caso, debido al alcance de la investigacion de esa tematica en el
presente trabajo, nos limitamos a resaltar la labor del Manual de Oslo OCDE (2005),
por su trascendencia aglutinadora al ser la principal fuente internacional de directrices
para la recogida y analisis de informacion relativa a innovacion, y la influencia de
Schumpeter (1942). Este autor, es el mas determinante en el enfoque del citado
manual, por su labor de definicion de la innovacion en un sentido general y por su
aportacion conceptual de identificar ciertos cambios como casos de innovacion?.

Concretamente: la introduccion en el mercado de un nuevo bien o una nueva clase de

7 De forma especifica debemos analizar a qué tipologia de innovacién nos referimos, entre las que podemos
encontrar: “Una innovacién de producto es la introduccién de un bien o servicio nuevo o con un alto grado de mejora,
respecto a sus caracteristicas o su uso deseado. Esta incluye mejoras importantes en especificaciones técnicas,
componentes y materiales, software incorporado, ergonomia u otras caracteristicas funcionales. Una innovacion de
proceso es la implementacion de un método de produccion o distribucién nuevo o con un alto grado de mejora. Esta
incluye mejoras importantes en técnicas, equipo y/o software. Una innovacién de marketing es la implementacién de un
nuevo método de comercializacién que entrafia importantes mejoras en el disefio del producto o en su presentacion, o
en su politica de emplazamiento (posicionamiento), promocién o precio. Una innovacién organizacional es la
implementacién de un nuevo método de organizacion aplicado a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las
relaciones externas de la empresa.” (OCDE, 2005:34-37).
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bienes, la utilizacion de una nueva fuente de materias primas (innovacion en producto
en los dos casos); la incorporacion de un nuevo método de produccion no utilizado en
un sector determinado o el nuevo protocolo de gestibn comercial de un nuevo
producto (innovacién de proceso), o la llamada innovacion de mercado, consistente en
el arranque de un nuevo mercado en un pais o en la implantacién de una nueva

estructura de mercado.

Por ello, en el capitulo referente al analisis empirico utilizaremos el Manual de Oslo
como referencia para abordar, desde un punto de vista cualitativo, el grado de
implantacién del Yield Management en los hoteles de las capitales del Pais Vasco, y
concluir si este hecho es susceptible de ser considerado como una innovacion y en

caso afirmativo, de qué tipologia o conjunto de ellas se trata.

La segunda area tematica de nuestra investigacion, el Yield Management,
constituye el apartado mas importante del presente trabajo desde el punto de vista
conceptual. El término Yield Management, como tal, fue introducido por Kimes (1989)
y popularizado por Smith, Leimkuhler y Darrow (1992). La idea que subyace en esta
técnica es simple: vender la unidad de capacidad adecuada, al cliente adecuado y a
un precio adecuado. El concepto de Yield Management, a pesar de su aparente
sencillez, encierra numerosas perspectivas dependiendo del punto de vista desde el

que se realice el analisis.

Si lo estudiamos desde la propia definicion de la técnica y de su modelizacion, la
conceptualizacion de Kimes (1989) parte de las ideas previas de Morphys (1978) y se
desarrolla plenamente, ganando popularidad, con la aportacion de Smith, Leimkuhler y
Darrow (1992). Es de justicia destacar que las publicaciones de la autora Sheryl Kimes
han sido una contribucién cientifica esencial a la aproximacion conceptual del término

Yield Management.

También son importantes en esta perspectiva del Yield Management, las
aportaciones de Jones y Hamilton (1992) sobre la trascendencia de los diferentes
agentes en todas las fases del proceso de decisiones; las de Brotherton y Mooney
(1992) referentes a los problemas de los hoteleros para su implantacion; las de
Lieberman (1993) relativas a los diez malentendidos sobre la aplicacion del Yield
Management en la industria hotelera; la aportacion de Donaghy, McMahon y McDowell
(1995) con su idea de relacionar tipologias de habitaciones para segmentos de

mercado definidos marcandose como objetivo la mejora del rendimiento; el estudio de

Tesis Doctoral



10 Capitulo 1.

Jauncey, Mitchell, y Slamet (1995) revisando las diferentes definiciones del término
hasta ese ano, para obtener un concepto que aunara las diferentes visiones, y en el
que destacaban la importancia de la prevision de la demanda; el enfoque de Cross
(1997) con respecto a la necesidad de una gestion sistematica y protocolarizada de
esta técnica en niveles apropiados para cada tipo de empresa; la aportacion de
Donaghy, McMahon, Yeoman e Ingold (1998) que desarrollan herramientas
especificas para hoteles de mediano y pequefio tamano; la de Farrel y Whelan-Ryan
(1998) por desarrollar un modelo de implementacién genérico para todas las
empresas de alojamiento; la de Kimes y Chase (1998) que plantearon la utilidad del
Yield Management también para enfoques no tradicionales de la técnica; la de Kimes
(2000) destacando las condiciones necesarias, los factores estratégicos disponibles y
la forma en que se han aplicado tradicionalmente en el Yield Management y la manera
de extrapolarlo a otras industrias; el enfoque de Jones (2000) centrado en la propia
aplicabilidad de la experiencia de los gestores del establecimiento como base para la
aplicacion del Yield Management; la aportacion de Kimes y Writz (2003) basada en la
medicion de la reaccion del cliente a diversos enfoques de fijacion de precios basados
en la demanda en el sector de la restauracion, en tres paises diferentes; por ultimo en
esta perspectiva del Yield Management, destaca la visién aglutinadora de Kimes
(2004).

Si analizamos el Yield Management desde el punto de vista del sector del que es
originario, O'Rian (1986), Belobaba (1989 y 2002), Fockler (1991) y Boyd (1998),
aportan visiones importantes para el desarrollo de esta técnica desde el punto de vista

de su aplicacién en el sector de lineas aéreas.

Oftra perspectiva de gran importancia es el entronque del Yield Management en la
disciplina del Marketing. El trabajo de McCarthy (1960), modelo referencial de
Marketing Mix de las 4 Ps; las aportaciones de Booms y Bitner (1980) por su modelo
de Marketing Mix de las 7 Ps aplicable especificamente en las empresas prestadoras
de servicios; la propuesta de Withiam (2001) por desarrollar un modelo de Yield
Management importado formalmente de la concepcion del patrén del Marketing Mix, y
la labor de recopilacion y comparacion sobre las diferentes visiones del Marketing Mix
de Rafig y Ahmed (1995), Mdller (2006) y Goi (2009).

Son Dev, Buschman y Bowen (2010), por su parte, quienes realizaron un recorrido

por las tematicas mas importantes del Marketing Hotelero en el periodo 1960-2010
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situando al Yield Management en este analisis temporal tanto desde el punto de vista

histérico como de relevancia.

Por sus estudios sobre el precio, variable trascendental del Marketing Mix
intimamente relacionada con el Yield Management, son destacables el enfoque de
Orkin (1988) apostando por las técnicas integradas de medicioén del rendimiento; el de
Relihan (1989) explicando las técnicas de aplicacion especificas del Yield
Management para fijar las tarifas hoteleras; la aportacién de Dunn y Brooks (1990)
que basan en la consideracién del beneficio la clave para la fijacién del precio de las
habitaciones; la de Hanks, Cross y Noland (1992) que se centran en el concepto de
descuento analizando el caso de la cadena Marriott de uso del descuento en compras
anticipadas; el enfoque de Musa y Sanchis (1993) por su recorrido analitico por los
diferentes métodos para la fijacion de precios en el sector hotelero; la aportacién de
Aguilé, Martorell y Alefar (1995) por su sistema para la fijacion de tarifas hoteleras en
establecimientos situados en destinos vacacionales; la de Lewis y Shoemaker (1997)
analizando la sensibilidad al precio de la demanda; el enfoque de Chen, Monroe y Lou
(1998) con respecto a los efectos de los descuentos de precios visibles para la
demanda; el de Coulter (1999) centrado en el impacto de los descuentos en fechas
determinadas sobre la maximizacion de los ingresos; la aportacién de Espinet (1999)
por su analisis de los precios hoteleros en la Costa Brava y la de Munnukka (2006)
sobre la importancia del modo de pago como elemento de generacion de valor de cara

al cliente.

Si analizamos el Yield Management desde su relacion con el consumidor, la
aportacion de Kimes (1994) es muy importante ya que muestra por medio de los
resultados de una encuesta la percepcion de equidad que esta técnica genera a los
consumidores. Kimes en 2002, esta vez junto con Writz, analiza la reaccion de los
consumidores del sector de restauracion a las estrategias de precios basadas en las
predicciones sobre la demanda; ademas, los mismos autores en 2003 presentan un
estudio que destaca los conflictos que surgen de la aplicacién del Yield Management y
proponen métodos para minimizarlos. Sunmee y Mattila (2005), por su parte, muestran
la importancia de la transparencia en la comunicacién de la utilizacion que hace el
hotel para el disefio de las estrategias de precios, de manera que se mejore la

percepcion de equidad.
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Una perspectiva de menor importancia es la propia distincién terminoldgica del
Yield Management con respecto al Revenue Management. En Chavez y Ruiz (2005b)
encontramos un completo repaso por los diferentes autores, donde se muestra que la
utilizacién que se hace de los dos términos es totalmente indiferenciada. Sirva de
ejemplo el caso de Zeni (2001) donde se puede apreciar el uso indistinto de ambas
acepciones. Sélo en el caso de Belobaba (1989), se muestra su preferencia por el
término Revenue Management, aunque no se aclara el porqué. Intentando buscar la
justificacion a esta doble denominacién, tampoco concluyen Chavez y Ruiz (2005b)
que la utilizacion de un nombre diferente se derive de su aplicacion en distintos
sectores. Asi, por ejemplo, reflejan como se utiliza el término Yield Management para
hablar de su aplicacion en las aerolineas (Smith, Leimkuhler y Darrow, 1992;
Belobaba, 1989), y el mismo término para su aplicacion en hoteles (Kimes, 1989;
Jones y Hamilton, 1992; Lieberman, 1993) y hospitales (Chapman y Carmel, 1992).
De forma intuitiva podria parecer que la utilizacion de un término u otro podria
obedecer a la costumbre del uso practico en un determinado sector. Si nos centramos
en el sector hotelero, el estudio del mismo nos permite inferir, que el término Yield
Management goza de un mayor uso a nivel profesional, desde el punto de vista
conceptual, como entronque con la rama econdmica, y con toda su riqueza abstracta
que emana de su filosofia, mientras que el concepto de Revenue Management,
aparece en el sector de forma practica. Es mas usual encontrar el puesto de trabajo
de Revenue Manager frente a Yield Manager, quiza favorecido por la facilidad de la

traduccion del Revenue Management por “Gestion de los ingresos”.

Con respecto a la tercera area tematica de nuestro trabajo, el analisis de las
relaciones entre la aplicacién del Yield Management y los resultados econdémicos de
los establecimientos hoteleros de las tres capitales del Pais Vasco de manera que nos
permita identificar los ambitos de analisis relevantes con respecto a los factores
consustanciales de un mercado competitivo y su relacibn con el éxito en la
implementaciéon de una estrategia de Yield Management, ésta es la aportacion
principal que queremos lograr con nuestra investigacion. No hemos encontrado ningun
estudio anterior que haya tratado especificamente esta tematica. Aunque en la
bibliografia analizada si se muestran referencias que hayan realizado investigaciones
similares en otros paises, en otros sectores o desde otros puntos de vista con algun
rasgo comun. Los trabajos de Chavez y Ruiz (2005a) analizan la aplicacion del Yield
Management en Sevilla, y el de Talon, Figueroa y Vacas (2008) estudia por su parte

su implementacion en Madrid. En ambos casos, los autores realizan un analisis
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conceptual sobre el uso y la aplicacién del Yield Management, pero en ningun caso
relacionan su implementacién con los resultados de los establecimientos hoteleros de
un mercado competitivo. Otros estudios que si se acercan al objetivo de nuestra
investigacion son los de Canina y Enz (2006) para los hoteles de Estados Unidos
entre los afos 2001 y 2005, y el de Camina, Enz y Lomanno (2010) para el sector
hotelero de los paises europeos en el periodo de 2006 a 2009, ya que en los dos
trabajos si analizan el Yield Management en términos de rentabilidad desde el punto

de vista de los ingresos.

Otras aportaciones importantes para esta tercera area tematica son la de Geraghty
y Johnson (1997) mostrando las bondades de la aplicacion del Yield Management,
concretada en forma de modelos analiticos desarrollados para gestionar la capacidad,
los precios y las reservas, en el caso de la compania de alquiler de vehiculos
“National”; el enfoque de Jarvis, Lindh y Jones (1998) por sus conclusiones sobre las
caracteristicas de los hoteles que aplican el Yield Management con base en un
estudio que realizaron sobre un muestreo de 163 hoteles en el Reino Unido de
categorias de tres estrellas o superior, la de Jones (1999) fruto del analisis de la
aplicacion practica de esta técnica en el sector hotelero, la de Kimes y McGuire (2001)
analizando la aplicaciéon del Yield Management en la gestion de espacios utilizando el
caso concreto de una gran operacion en Singapur, el enfoque de Kimes y Schruben
(2002) que analiza la aplicacion de Yield Management en los campos de golf por
medio de la optimizacion del factor de capacidad, en este caso circunscrita a la
celeridad de las salidas al campo y el tiempo de los partidos, y el de Peister (2007)

aplicando los principios del Yield Management al sector de los casinos.
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1.4.

OBJETIVOS Y METODOLOGIA DE LA TESIS.

Una vez expuestos la justificacién del tema a estudiar y el estado de la cuestion,

estamos en condiciones de poder exponer los objetivos basicos que pretendemos

alcanzar en este estudio.

La principal aportacién de la investigacion consiste en la identificacion de los

ambitos de analisis relevantes con respecto a los factores consustanciales de

un mercado competitivo y su relacion con el éxito en la implementacién de una

estrategia de Yield Management.

En aras de conseguirla surgen cinco objetivos especificos que guian la

investigacion que presentamos:

El primero de los objetivos especificos es ofrecer una vision del
Yield Management en términos de relacion con el Marketing como
ciencia, en especial con el Marketing Mix, y dentro de éste con el

precio.

Nuestro segundo objetivo consiste en describir, de la forma mas
detallada posible, la propia técnica del Yield Management con el fin
de, por un lado, centrar la tematica de nuestro estudio y, por otro,
poner de manifiesto la diversidad y complejidad de objetivar los

resultados de esta herramienta de gestién empresarial.

En tercer lugar, analizaremos los principales resultados
econdmicos desde el punto de vista de los ingresos del sector
hotelero de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz en el
periodo 1998-20118 para conocer la evolucién de cada destino en
este intervalo, tanto desde un punto de vista absoluto como en
términos relativos comparativos con otros destinos tanto

nacionales como internacionales.

Como cuarto objetivo nos proponemos medir la aplicacion del Yield

Management en cada una de las tres capitales del Pais Vasco de

8 El motivo principal por el que el marco temporal del estudio empirico finaliza en el afio 2011, es que la
recopilacién de datos del presente trabajo finalizé a comienzos del afio 2012.
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manera que se pueda determinar si el grado de uso de esta
técnica en cada uno de los destinos es susceptible de ser

considerado una innovacion.

— En dltimo lugar, nuestro quinto objetivo consiste en relacionar, de
la forma mas detallada posible, los resultados econdmicos de las
tres capitales vascas con la utilizacion del Yield Management como

técnica.

La metodologia que vamos a seguir para dar respuesta a estos objetivos consiste
en dos tipos de analisis: una revision de la literatura cientifica sobre el tema objeto de
estudio, analizando el entronque del Yield Management con el Marketing como ciencia
y la propia técnica del Yield Management tanto a nivel conceptual como de aplicacion;
y una investigacién empirica utilizando la metodologia del estudio caso que permita
analizar los principales resultados econdmicos desde el punto de vista de los ingresos
del sector hotelero de las tres capitales vascas en el periodo 1998-2011 relacionando
los mismos con la implementacién del Yield Management como técnica innovadora y
que nos lleve a la identificacion de los ambitos de analisis relevantes con respecto a
los factores de influencia tanto positivos como negativos para la aplicacion del Yield

Management en un destino.

En primer lugar se procede al analisis teérico conceptual del Yield Management
desde el punto de vista de su relacion con el Marketing y de la técnica del Yield
Management considerada de forma individual, basandonos, fundamentalmente, en la

consulta bibliografica de estas materias.

Este analisis presenta la principal bibliografia existente sobre el entronque del Yield
Management con el Marketing como ciencia seleccionando aquella que se centra en la
contextualizacidn de esta técnica en una disciplina mas amplia y con mayor tradicién
como es el Marketing, y en particular, centrandonos en la herramienta del Marketing
Mix como elemento operativo de comparacion asimilable en objetivos al propio Yield

Management, y al factor precio como factor integrador entre ambos instrumentos.

El analisis de la propia técnica del Yield Management también se efectuara a través
de la revision bibliografica sobre el tema organizando dicha informacién de acuerdo a
un criterio conceptual, comenzando con una aproximaciéon profunda a la técnica,
continuando con las estrategias y el proceso de gestion, para finalizar con una

ejemplificacion de su aplicacién practica.
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A lo largo de todo el analisis conceptual que se propone, también se procurara
realizar un seguimiento actualizado de diversos estudios que, con perspectiva
nacional e internacional, pueden ir proporcionando orientaciones a profesionales, a
académicos y a instituciones publicas de distintos paises, interesados en los cambios

que se estan desarrollando en el ambito del Yield Management.

En segundo lugar, y prosiguiendo con la descripcion metodolégica, realizaremos un
estudio empirico que consistira en un analisis de los principales resultados
economicos desde el punto de vista de los ingresos del sector hotelero de las tres
capitales vascas en el periodo 1998-2011 y una descripcion de la relacion de los
mismos con la implementacién del Yield Management como técnica innovadora
permitiéndonos la identificacion de los ambitos de andlisis relevantes con
respecto a los factores consustanciales de un mercado competitivo y su
relacién con el éxito en la implementacion de una estrategia de Yield
Management, estudiando los hoteles de categoria igual o superior a tres estrellas de
Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, distinguiendo las caracteristicas
diferenciales de estos establecimientos. Este analisis se realizara a partir del estudio
de informes publicados sobre el tema y del analisis de la informacién recabada de los

directores de las empresas hoteleras objeto de estudio.
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1.5. ESTRUCTURA DE LA TESIS.

Este trabajo de investigacion se encuentra estructurado en cinco partes
diferenciadas. Se comienza con una breve introduccion al estudio (Capitulo 1), a lo
que sigue una parte conceptual (Capitulos 2 y 3), un anédlisis practico de la cuestion
planteada (Capitulo 4), un capitulo con las conclusiones de la investigacion
(Capitulo 5), y, por ultimo, se presenta un apartado dedicado a las referencias

bibliogréficas de las obras y articulos citados.

Figura 1.1: Estructura de la tesis.

INTRODUCCION

Capitulo 1:Introduccion.

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

|¢

Capitulo 2: Yield Management y Marketing. Capitulo 3: El Yield Management.

MARCO EMPIRICO

|¢

Capitulo 4: Analisis empirico.

|¢

CONCLUSIONES

Capitulo 5: Conclusiones principales y futuras lineas de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.

En los capitulos que conforman la parte conceptual, Aproximacion al Yield
Management desde la perspectiva del Marketing (Capitulo 2), y El Yield Management
(Capitulo 3), comenzamos el analisis estudiando esta técnica desde la perspectiva del
Marketing. Seguidamente, en el ambito de esta disciplina cientifica, se presta especial
atencion a la figura del Marketing Mix como herramienta de gestion operativa y a sus
similitudes con el propio Yield Management, estableciendo como nexo de union claro
el factor precio. Posteriormente, se analiza en profundidad el Yield Management como
técnica maximizadora de los ingresos de una empresa de servicios hasta llegar a su
aplicacion concreta en el sector hotelero, tanto desde un punto de vista conceptual,

como de su implementacion practica. Al finalizar cada uno de los capitulos de este
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marco tedrico, hemos recogido un apartado con un resumen del capitulo. Como

mencionabamos, esta primera parte tedrica consta de los siguientes capitulos:

— Capitulo 2. Aproximacion al Yield Management desde la perspectiva del
Marketing. En este capitulo realizamos un breve comentario de la definicion
de Marketing y de su evolucidon histérica, de las diferentes visiones del
Marketing Mix y de su relacion con la conceptualizacién del Yield
Management. También analizamos la variable precio como elemento del
Marketing Mix, recorriendo su propia conceptualizacion, los factores que
inciden en su cuantificacion, su importancia, asi como diferentes teorias
sobre el precio, de caracter genérico y especializado en el sector hotelero, y
analizadas tanto desde un punto de vista tedérico como practico.
Posteriormente, contextualizamos de forma temporal el Yield Management
en la evolucion histérica del Marketing Hotelero y extraemos conclusiones
sobre el entronque del Yield Management en la teoria general del

Marketing.

— Capitulo 3. El Yield Management. Finalizamos el marco teérico dedicando
un capitulo especifico al estudio del elemento conceptual clave del presente
trabajo. En el mismo comenzamos con una aproximacion al Yield
Management donde distinguimos el enfoque de la técnica, sus origenes, su
definicion y objetivos, las peculiaridades especificas de su aplicacion en el
sector hotelero, y su implementacion empresarial. Continuamos con la
propia estrategia de aplicacion, dedicando especial atencion al proceso de
transformacion de la informacién en conocimiento como base para la toma
de decisiones de Yield Management. En este epigrafe recogemos tres
apartados: el primero dedicado a la aplicacion de un método para establecer
la prevision de la demanda. En el segundo, analizamos los diferentes
modelos de distribucidn de la capacidad del inventario. El tercero se dedica
a la implantacién de un sistema de discriminacion dinamica de peticiones de
reserva con base en el conocimiento derivado de la gestioén del propio Yield
Management. Continua el capitulo con una descripcion de los indicadores
para medir la evolucion del sector hotelero, donde distinguimos entre
basicos, presentes en los informes y estudios analizados, y derivados, que
son los indicadores que hemos desarrollado para complementar la

informacién que suministran los basicos. Finalizamos el capitulo con una
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aproximacion practica al Yield Management, donde distinguimos las
diferentes variables a considerar para lograr una implementacién exitosa y
mostramos cdmo el uso de las aplicaciones informaticas aseguran una
integracion eficaz de la técnica en la operativa de gestion de las empresas

hoteleras.

El andlisis empirico de la investigacion se plantea en el Capitulo 4, donde se
analizan los principales resultados econdmicos, desde el punto de vista de los
ingresos, del sector hotelero de las tres capitales vascas en el periodo 1998-2011 y se
describe la relacién de los mismos con la implementacion del Yield Management como
técnica innovadora, lo que permite identificar los ambitos de analisis relevantes con
respecto a los factores consustanciales de un mercado competitivo y su relacion con
el éxito en la implementaciéon de una estrategia de Yield Management. Como hemos
especificado anteriormente, para esta parte del estudio, se utiliza la informacion
recabada directamente de los directores de los hoteles de categoria igual o superior a

tres estrellas de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz.

Finalizado el desarrollo de la investigacion, en el siguiente apartado, Capitulo 5,
titulado Conclusiones y Lineas de Futuro, recogemos, como su propio nhombre indica,
las conclusiones derivadas tanto del marco teérico como del analisis empirico, y

proponemos algunas recomendaciones para futuras lineas de investigacion.

La parte Bibliografia, recoge los libros, articulos y paginas web consultadas para la
realizacion de esta tesis doctoral, o que, en todo caso dan luz sobre alguno de los
aspectos tratados, pudiendo ser de interés para quienes decidan emprender alguna
investigacion sobre el tema o aspectos relacionados. Cabe destacar, con referencia a
este ultimo origen bibliografico, la importancia de Internet como fuente de informacién
sobre la materia que nos ocupa. Son numerosas las referencias de paginas web
consultadas a lo largo del estudio, debido a que la tematica es muy viva y es

necesario seguir de forma constante la evolucién de la actualidad.

Tesis Doctoral






Capitulo 2

Aproximacion al Yield
Management desde la
perspectiva del Marketing.

Contenido:

2.1

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

INTRODUCCION.

UNA APROXIMACION AL YIELD MANAGEMENT DESDE
LOS PRINCIPIOS DEL MARKETING.

EVOLUCION HISTORICA DEL MARKETING MIX EN
RELACION CON LA DEFINICION DEL YIELD
MANAGEMENT.

EL PRECIO COMO ELEMENTO DEL MARKETING MIX.

CONTEXTUALIZACION  TEMPORAL DEL YIELD
MANAGEMENT EN LA EVOLUCION HISTORICA DEL
MARKETING HOTELERO.

CONCLUSIONES SOBRE EL ENTRONQUE DEL YIELD
MANAGEMENT EN LA TEORIA GENERAL DEL
MARKETING.

RESUMEN DEL SEGUNDO CAPITULO.






Aproximacion al Yield Management desde la perspectiva del Marketing. 23

2.1. INTRODUCCION.

Una vez que ya hemos definido y detallado el tema objeto de estudio, analizado el
estado de la cuestion, la metodologia y los objetivos del trabajo, asi como los
diferentes capitulos en los que vamos a dividir nuestro estudio, comenzaremos el
mismo situando y encuadrando el Yield Management dentro de la perspectiva del

Marketing como disciplina cientifica y de las estrategias que desarrolla.

Aunque sera en el proximo capitulo donde definiremos de forma extensa y
profundizaremos en el concepto del Yield Management, el punto de partida inicial es
encuadrar esta técnica innovadora dentro de un area clasica de la gestion como es el

Marketing.

Iniciamos el capitulo con un acercamiento a su conceptualizacion, por medio, por
un lado, de las definiciones de Yield Management de Kimes (1989 y 2004), y por otro,
de la de Smith, Leimkuhler y Darrow (1992), para posteriormente analizar cada uno de

los conceptos que la componen desde la perspectiva del Marketing.

Posteriormente revisaremos la evolucion del Marketing desde dos perspectivas
diferentes que nos permitiran encuadrar el Yield Management en el campo de estudio

de esta disciplina.

Dentro de este repaso por la evolucion del Marketing, en primer lugar, analizaremos
el Marketing Mix y las diferentes visiones y teorias cientificas desarrolladas a lo largo
del tiempo, relacionando las mismas con los elementos principales que forman el Yield
Management. Dentro de las variables del Marketing Mix prestaremos una especial
atencion al precio, al ser éste un factor fundamental en el Yield Managament, por su

directa relacién con la capacidad de maximizar la generacion de ingresos.

En segundo lugar, desde un punto de vista histérico, analizaremos la evolucion de
las lineas de investigacion relacionadas con el Marketing hotelero a lo largo del tiempo
para asi poder situar los estudios de Yield Management en el marco de este analisis

temporal.

Concluiremos el capitulo con una reflexién dedicada a las conclusiones obtenidas
de la comparacion de las diferentes teorias que nos permiten relacionar la gestion

clasica del Marketing con el Yield Management.
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2.2. UNA APROXIMACION AL YIELD MANAGEMENT DESDE
LOS PRINCIPIOS DEL MARKETING.

Aunque en el préximo capitulo estudiaremos en profundidad el Yield Management,
en este primer apartado presentamos esta herramienta definiéndola de forma sencilla

y relacionandola con los conceptos fundamentales del Marketing.

Kimes, autora de referencia en el estudio del Yield Management, definid esta nueva

técnica como:

“El proceso de asignacion de la unidad de inventario adecuado al cliente
adecuado en el momento adecuado y al precio adecuado. Guia a la decision de
como asignar las unidades no diferenciadas a la capacidad limitada y a la
demanda disponible de manera que se maximice el beneficio o los ingresos”

(Kimes, 1989:15)°.

Aunque Kimes (1989) propuso la primera definicion de Yield Management, son
Smith, Leimkuhler y Darrow (1992) los autores que socializan con mayor fuerza el
concepto, debido a su aplicabilidad directa en la industria aérea, proponiendo la

siguiente definicion:

“Vender el asiento correcto, al cliente correcto y al precio correcto”9 (Smith,
Leimkuhler y Darrow, 1992:14).

Kimes (2004) amplia esta definicion del Yield Management, al hacerla aplicable

para otros tipos de empresas diferentes de las companias aéreas:

“La aplicaciéon de un sistema de informacién y una estrategia de precios, para
determinar la cantidad adecuada de capacidad a ofrecer al cliente adecuado, en el

9 “Yield Management is the process of allocating the right inventory unit to the right customer at the right time and
for the right price. It guides the decision of how to allocate undifferentiated units to limited capacity and to available
demand in a way to maximize profit or revenue.” Esta seria la definicién exacta de la autora en su versién original
donde emplea de forma repetida la palabra “right”, que trasladamos en nuestra traduccién en castellano como
“adecuado”. En 1989 Kimes publico “The basics of Yield Management,” articulo de referencia de la literatura de esta
materia.

10 Exactamente la definicion que acufaron fue la expresién en inglés: “selling the right seat, to the right customer,
at the right time” (Smith, Leimkuhler y Darrow, 1992:14).
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lugar adecuado y en el momento adecuado”? (Kimes, 2004:5).

Por tanto, en esta primera aproximacién, y de acuerdo con las tres definiciones

apuntadas, se trata de encontrar la respuesta a las tres preguntas siguientes:

1. Qué producto o productos se debe vender.
2. A quién se debe vender.
3. Por cuanto se debe vender.

Kimes (2004) afiade a esta lista de factores a considerar, cuatro nuevas variables:

1. Donde se debe vender.

2. Cuéando se debe vender.

3. Utilizando una estrategia de precios.

4. Aplicando un sistema de informacion que permita responder con éxito a

las preguntas formuladas.

Si ponemos en relacion estos factores con los que encontramos en las definiciones
que a lo largo de los anos se han propuesto al Marketing, veriamos que las cuestiones
que se plantean son similares.

La primera definicion de Marketing, como tal, fue consensuada y publicada en 1935
por la National Association of Marketing Teachers (American Marketing Association,
2008) predecesora de la actual American Marketing Association (AMA)'2, desde

entonces, la AMA ha modificado esta definicion en numerosas ocasiones.

En la siguiente tabla recogemos los principales cambios publicados:

" Originalmente en inglés la definicion fue: “The application of information systems and pricing strategies to
allocate the right capacity to the right customer at the right place at the right time” (Kimes, 2004:5).

12 Esta asociacion es la mayor organizacion de Marketing de Norteamérica y contaba con una red de afiliados de
mas de 40.000 personas en el afio 2008.
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Tabla 2.1.: Evolucidn histérica de la definicion del concepto de Marketing segun la American
Marketing Association (AMA).

Afo Definicion

1935 “El funcionamiento de las actividades empresariales que orientan el
flujo de bienes y servicios del productor al consumidor”.13

1985 “El proceso de planificacion y ejecucion de la concepcion, fijacion del
precio, promocion y distribucién de ideas, bienes y servicios para
crear intercambios que satisfagan los objetivos de los individuos y de
las organizaciones”. 1

2004 “Una funcién organizativa y un conjunto de procesos para crear,
comunicar y proporcionar valor para los clientes, y para gestionar las
relaciones con los clientes de forma que beneficie a la organizacion y
a los que tengan intereses en la misma”.1®

2007 “La actividad, conjunto de organizaciones y procesos para crear,
comunicar, proporcionar e intercambiar ofertas que ofrezcan valor
para los clientes, socios y la sociedad, en general”. 16

Fuente: Elaboracion propia a partir de American Marketing Association (AMA) (2008).

La definicion de Marketing de 2007 es la que sigue siendo valida en el momento de
redaccion del presente trabajo. Segun la American Marketing Association (2008) el
cambio principal en esta nueva definicion es que amplia el concepto que el Marketing
tiene dentro de la sociedad. Para esta asociacion, el Marketing a nivel conceptual es
mas que un sistema de gestion, y debe entenderse como una ciencia, una filosofia y
un proceso educacional. Es decir, el Marketing pasa a ser una cultura, un modo de

entendimiento, en lugar de una funcién empresarial.

El analisis de esta definicién excede los objetivos del presente trabajo, pero en la
misma si vemos que podemos encuadrar el Yield Management!” como un

“...intercambio de ofertas que ofrezcan valor al cliente”. Por tanto, podemos afirmar

”

13 “Performance of business activities that direct the flow of goods and services from producers to consumers
segun su expresion original en inglés. La traduccion en castellano de ‘performance” también podria ser rendimiento,
desempefio, actuacidon o ejecucion, que arroja un significado similar al elegido de “funcionamiento”, que remarca el
sentido de “accién” de los procesos puestos en marcha por la empresa para poner en relacién la produccion de las
compainiias con las necesidades de compra de los consumidores.

14 «The process of planning and executing the conception, pricing, promotion, and distribution of ideas, goods and
services to create exchanges that satisfy individual and organizational objectives” seguin su expresion original en inglés.

15 «an organizational function and a set of processes for creating, communicating, and delivering value to
customers and for managing customer relationships in ways that benefit the organization and its stakeholders” segun
su expresion original en inglés.

16 “The activity, set of institutions, and processes for creating, communicating, delivering, and exchanging offerings
that have value for customers, clients, partners, and society at large” segun su expresién original en inglés.

7 Enel siguiente capitulo desarrollaremos en profundidad el Yield Management.
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que esta herramienta del Yield Management si se enmarca dentro de la definicion
cientifica del Marketing como “actividad, conjunto de organizaciones y procesos para
crear, comunicar, proporcionar e intercambiar ofertas que ofrezcan valor para los

clientes, socios y la sociedad, en general’.

Una vez situado el Yield Management en el campo de conocimiento del Marketing,
nos queda determinar en qué nivel de esta disciplina se sitian las cuestiones

anteriormente reflejadas derivadas de la definicién de Kimes (2004):

— Qué producto o productos se debe vender.

— A quién se debe vender.

— Por cuanto se debe vender.

— Dénde se debe vender.

— Cuando se debe vender.

— Utilizando una estrategia de precios.

— Aplicando un sistema de informacién que permita responder con éxito a las

preguntas formuladas.

La definicion de Marketing de la American Marketing Association (2008) rebasa los
limites de una gestion funcional tradicional de un departamento de una empresa, para
pasar a ser competencia del conjunto de la compania, formando parte del Nivel
Estratégico Organizacional. Este nivel se encuadraria dentro de la planificacion
estratégica, como el superior, en la escala de tres, en que podemos dividir este

proceso empresarial.

La planificacion estratégica podriamos dividirla por tanto en tres niveles. El primero,
el Estratégico Organizacional, en el que se debe definir con qué productos competir y
en qué mercados se deben ofrecer; el segundo, el nivel Estratégico de Marketing, en
el que se debe explicitar el método que se va a utilizar para cumplir los objetivos de
venta en los mercados seleccionados consiguiendo que los productos sean
competitivos; y por ultimo, el tercer nivel, el Operativo de Marketing, traslada desde un
punto de vista practico las decisiones de los dos niveles previos, de tal manera, que
los productos seleccionados se den a conocer y lleguen a los mercados definidos

previamente.
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Si encuadramos la gestién del Marketing en el esquema de la planificacion
estratégica que hemos definido en el parrafo anterior, la situariamos en los dos niveles

inferiores:

— Nivel Estratégico de Marketing.

— Nivel Operativo de Marketing.

Nivel Estratégico de Marketing.

A nivel de procesos, el desarrollo se situa en el medio y el largo plazo, y se busca
crear una oferta de productos y servicios que pueda satisfacer las necesidades de los
clientes actuales e inferir los nuevos deseos y demandas previendo el comportamiento
del mercado de manera que la empresa esté preparada para los cambios que se van

a producir.

Implica una investigacion constante del comportamiento del mercado y una

adecuada planificacion para la gestién de los resultados obtenidos en la misma.

En este nivel se debe conseguir que esta oferta de productos y servicios sea
valorada por el mercado por un rasgo basico diferencial frente a los competidores de
la empresa, de manera que con base en ese rasgo los consumidores opten por la

compania de forma consistente en el medio y largo plazo.
Nivel Operativo de Marketing.

En este Nivel Operativo de Marketing, que es posterior al Nivel Estratégico
Organizacional y al Nivel Estratégico de Marketing, se pretende que de forma
continua, en el dia a dia, los clientes de la empresa (aquellos que se definen como
segmentos dentro del publico objetivo de la compania) puedan adquirir los productos o
servicios que se les han comunicado, a través de los canales de distribucion
escogidos, de manera que queden satisfechos por el valor recibido frente al precio que

han tenido que pagar.

Es decir, en este Nivel Operativo de Marketing se planifica, se ejecuta y se controla
el proceso para que la oferta comercial de la compania llegue al mercado y que este

ultimo responda de forma positiva a esta planificacion.

Por tanto, después de analizar los dos niveles de Marketing parece claro que el

Yield Management da respuesta a las mismas cuestiones que se plantean dentro del
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marco del Nivel Operativo de Marketing, por lo que su marco de estudio debe situarse

en ese estadio.

Adicionalmente, si repasamos la definicion de Kimes (2004) se puede identificar
que el analisis del comportamiento del mercado que propone por medio de la
“aplicacién de un sistema de informacién” y de “una estrategia de precios” nos debe
hacer situar también al Yield Management en el Nivel Estratégico de Marketing. No
con la misma intensidad que en el Operativo ya que las coincidencias con éste son

mayores, pero si se debe tener en cuenta también esta referencia.

En resumen, por tanto, podemos afirmar que el Yield Management comparte en
gran medida los factores de analisis y el objetivo del Nivel Operativo de Marketing y

algunos aspectos del Nivel Estratégico de Marketing.

Pasamos a continuacion a desarrollar, de forma breve, las funciones de acuerdo
con la tedrica clasica de Fayol'® (1916) que se desarrollan en estos dos niveles
operativo y estratégico de Marketing, para ver de qué manera pueden compararse con
el concepto de Yield Management y sefalando cuales son extrapolables en esta

nueva técnica:

— Actividades iniciales de planificacion.
— Actividades pre-operativas de organizacién, coordinacién y gestion.
— Actividades operativas de liderazgo y control.

— Actividades recopilativas de evaluacion.

18 Desde nuestro punto de vista la Teoria Clasica de Fayol (1916) mantiene su vigencia y su relevancia cientifica
casi cien afios después de su publicaciéon.
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Tabla 2.2.: Analisis comparativo de las actividades de gestion segun la Teoria Clasica de
Fayol (1916) y las actividades especificas del Nivel Operativo y del Nivel Estratégico de
Marketing presentes en el Yield Management.

Actividades de gestién
con base en la Teoria
Clasica de Fayol
(1916)

Explicacion

Actividades especificas del Nivel
Operativo y del Nivel Estratégico de
Marketing presentes en el Yield
Management

Actividades iniciales de
planificacién

Se concretan en la propia
definicion del rasgo basico
diferencial frente a la
competencia en forma de
planificacion  estratégica de
Marketing, asi como en las
actividades de analisis de

informacion de utilidad para
todas las acciones de Marketing
en forma de investigacion de
mercado.

Analizar las necesidades y las tendencias
de la demanda.

Analizar el comportamiento de compra de
la demanda.
Analizar el de la
competencia.

comportamiento

Actividades pre-

Se corresponden con la propia

Analizar la tipologia de los diferentes

operativas de planificacion  estratégica de | segmentos de clientes que se pueden ir
organizacion, Marketing. definiendo en base al publico objetivo.
coordinacién y gestion.
Analizar la tipologia de los diferentes
productos y/o servicios de la empresa.
Desarrollar de acuerdo con las demandas
de los clientes nuevos productos y/o
servicios de la empresa.
Actividades operativas | Se encuentra la verdadera | Definir las campafas de introduccion en el
de liderazgo y control. gestion diaria en la | mercado de nuevos servicios o productos

organizacion.

de la empresa.

Disefiar el Marketing Mix'9 gestionando y
supervisando los elementos que lo
componen: los precios de los diferentes
productos o servicios, los canales de
distribucion, etc.

Actividades recopilativas
de evaluacion.

Se corresponden con la ultima
fase del proceso de gestion.

Analizar toda la informacién que resulta
de la propia puesta en marcha del
proceso: rentabilidad, eficiencia de los
canales, etc., y que deberan servir de
base a las actividades iniciales de
planificacion del periodo siguiente.

Fuente: Elaboracion propia.

19 Mas adelante desarrollaremos este concepto con mayor profundidad, pero en este momento podemos definir el
Marketing Mix como el conjunto de herramientas cuya combinacion nos permite conseguir lograr los objetivos que nos
hayamos fijado, o dicho de otra manera: el uso selectivo de las diferentes variables de marketing para alcanzar los
objetivos empresariales (Mufiiz, 2006).
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Por tanto, de todo lo anteriormente expuesto podemos concluir que el Yield
Management se corresponde basicamente con la propia gestion diaria de Marketing
de la organizacion. Es decir, con actividades operativas de liderazgo y control
concretadas principalmente en el Marketing Mix. Pero adicionalmente, y de acuerdo
con la propia definicion de Kimes (2004) y las cuestiones que plantea, el Yield
Management también necesita y contempla determinadas funciones dentro de las
otras actividades de la teoria de Fayol.

A continuacién, desarrollaremos la evolucion conceptual del Marketing Mix debido a

la gran similitud funcional que lo relaciona con el Yield Management.
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2.3. EVOLUCION HISTORICA DEL MARKETING MIX EN
RELACION CON LA DEFINICION DEL VYIELD
MANAGEMENT.

Previamente mostrabamos cémo los objetivos del Marketing Mix coinciden desde

un punto de vista conceptual con los del Yield Management.

Si comparamos la definicion de Marketing Mix de Mufiiz (2006) con la de Yield
Management de Kimes (2004) podemos observar su coincidencia en las cuestiones de
analisis que ambas plantean.

Por tanto, vamos a estudiar la evolucion histérica de la propia conceptualizacion del
Marketing Mix, ya que al ser un campo de estudio con un grado mayor de
investigacion?0, nos permitira realizar comparaciones y extrapolaciones aplicables a

nuestro trabajo sobre el Yield Management.

En Goi (2009) encontramos un extenso recorrido historico de este concepto del
Marketing Mix, que comienza con la aportacién de Borden (1965)2' que afirmaba ser
el primero en haber utilizado el término Marketing Mix y que le fue sugerido por
Culliton (1948) inspirado en su descripcion de un ejecutivo de una empresa como un
"mezclador de ingredientes". Este ejecutivo en ese papel de "mezclador de
ingredientes”, que a veces sigue una receta segun lo que dice la misma, y que otras
veces experimenta con los ingredientes o incluso inventa otros que nadie habia

utilizado previamente.

Von Stackelberg (1939) en su primitivo concepto de Marketing contemplaba un
concepto similar al Marketing Mix, basado en la idea de los parametros de accion.
Rasmussen (1955) continu6é esta linea de pensamiento para desarrollar con
posterioridad lo que se conoce como la Teoria de los Parametros. El autor proponia
que los cuatro factores que determinan el mercado son: el precio, la calidad, el

servicio y la publicidad. Los estudios de Mickwitz (1959) sobre este tema sientan las

20 Tanto por la importancia del mismo, como por la vigencia frente al mas novedoso Yield Management.

21 Aunque la referencia bibliografica de Borden “The concept of the Marketing Mix” sea de 1965, este autor ya
comenz6 a utilizar este concepto en su faceta de profesor, asi como durante su etapa en la presidencia de la American
Marketing Association (AMA) en 1953. Por eso el resto de los autores estudiados le atribuyen la paternidad
terminoldgica del concepto, a pesar de que su articulo de referencia se publicara en fechas posteriores a otros, como
pudo ser el del modelo de las 4 Ps de McCarthy de1960.
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bases sobre lo que posteriormente se desarrolla en la teoria del concepto de Ciclo de

Vida del Producto?2.

La idea original de Borden (1965) sobre el Marketing Mix fijaba en doce los

elementos que se debian combinar:

— La planificacién del producto.
— El precio.

— Lamarca.

— El canal de distribucion.
— Laventa personal.

— La publicidad.

— La promocion.

— El embalaje.

— La presentacion.

— El servicio.

— ElI'manejo fisico

— El proceso de encuentro del producto y el analisis del mismo.

McCarthy (1960)23 refinaba la idea de Borden (1965) definiendo el Marketing Mix
como la combinacion de todos los factores que un gestor de Marketing puede manejar

para satisfacer a su mercado objetivo.

Simplificaba los doce elementos de Borden en uUnicamente cuatro, que todos
comenzaban por P, las conocidas 4Ps de McCarthy: el producto, el precio, la
promocion y la distribucion?4. Para él la satisfaccion del publico objetivo seria el

resultado de la correcta combinacion de estos cuatro factores.

Frey (1961) ya dividia las variables de marketing en dos categorias: por un lado, las
referentes a la oferta donde encuadraba el producto, el embalaje, la marca, el precio y

el servicio y, por otro, las que enmarcaba en la categoria de métodos y herramientas

22 Teoria ideada por Vernon (1966) que explica la evolucion de las ventas de un producto con respecto al tiempo
que transcurre desde que éste es introducido en el mercado.

23 Nos remitimos a la nota al pie de pagina numero 21 para explicar esta aparente contradiccién temporal entre la
aportacion de Borden (1965) en la obra de McCarthy (1960).

24 Product, price, promotion and place en su terminologia original en inglés.
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donde distinguia los canales de distribucion, la venta personal, la publicidad, la

promocion de ventas y la aparicion gratuita en los medios de comunicacion?5,

Por otro lado, Lazer y Kelly (1962) y Lazer, Culley y Staudt (1973) establecian tres
elementos del Marketing Mix: el mix de bienes y servicios, el mix de distribucion y el

mix de comunicacion.

A partir de 1980 numerosos investigadores comienzan a afiadir nuevas Ps a las
originales de McCarthy. Booms y Bitner (1980) anadieron tres Ps mas: los
participantes, la evidencia fisica y el proceso?5, a las originales al aplicar el concepto
de Marketing Mix al Marketing de Servicios, dando forma a su conocido modelo de las
7Ps. Magrath (1986), por su parte, sugirio anadir tres nuevas Ps a las cuatro originales
de McCarthy: el personal, las instalaciones fisicas y la gestion de los procesos?’.
Kotler (1986) sumod dos nuevos factores: el poder politico y la formacion de la opinidon
publica 28 a las 4 Ps originales. Judd (1987), por su parte, propuso una quinta P, las
personas?®. Baumgartner (1991) amplié el concepto hasta las 15 Ps30 sumando once
nuevas variables al modelo de McCarthy: las personas, la politica, las relaciones
publicas, las pruebas, la particion, las prioridades, la posicion, los beneficios, los
planes, el desempefo y las implementaciones positivas. Vignalis y Davis (1994), por
su parte proponian afadir la S de servicio3! al Marketing Mix. Goldsmith (1999)
proponia que fueran ocho los factores. Concretamente afiadia cuatro a las 4 Ps de

McCarthy: los participantes, las evidencias fisicas, los procesos y la personalizacion32.

25 Denominada publicity en inglés.

26 Participants, physical evidence and process en inglés.

27 Personnel, physical facilities and process management en inglés.

28 power and public opinion formation en su terminologia original en inglés.
29 People en inglés.

30Politics, public relations, probe, partition, prioritize, position, profit, plan, performance and positive
implementations en ingles.

31 Service en su terminologia original en inglés.
32 Participants, physical evidence, process and personalisation en su terminologia original en inglés.
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Tabla 2.3.: Recorrido historico por las aportaciones principales para la conceptualizacion del

Marketing Mix.

Ano Autor Aportaciones principales para la conceptualizacion del Marketing Mix

1939 | Von Stackelberg| ldea de los parametros de accion.

1948 Culliton Vision del ejecutivo de una empresa como un “mezclador de
ingredientes”.

1953 Borden A pesar de publicar sus aportaciones en 1965, es suyo el
concepto terminolégico de Marketing Mix. Su modelo
contempla 12 elementos.

1955 Rasmussen Autor de la teoria de los parametros.

1959 Mickwitz Su aportacion es la base para la teoria sobre el ciclo de vida
de un producto de Vernon (1966).

1960 McCarthy Autor del famoso modelo de las 4 Ps: producto, precio,
promocion y distribucion.

1961 Frey Divide del Marketing en dos categorias: oferta y métodos y
herramientas.

1962 | Lazery Kelly
Subdividian el Marketing Mix: mix de bienes y servicios, mix

1973 | Lazer, Culley y | de distribucién y mix de comunicacion.

Staudt

1980 | Booms y Bitner | Autores de un modelo especificamente disefado para el
Marketing en las empresas prestadoras de servicios: El de las
7Ps. Afnadian al modelo de McCarthy tres nuevas variables:
participantes, evidencia fisica y proceso.

1986 Magrath Aporta tres variables: personal, instalaciones fisicas y gestion
de los procesos.

1986 Kotler Afade el poder politico y la opinién publica como variables.

1987 Judd Incluye frente al modelo de McCarthy la variable personas.

1991 Baumgartner Aporta diez nuevas variables al modelo de Judd: politica,
relaciones publicas, pruebas, particion, prioridades, posicion,
beneficios, planes, desempefio e implementaciones positivas.

1994 | Vignalis y Davis | Afade el servicio como variable al modelo de McCarthy.

1999 Goldsmith Aporta cuatro variables al modelo de las 4Ps de McCarthy:

participantes, pruebas fisicas, procesos y personalizacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de American Marketing Association (AMA) (2008).
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La tabla anterior resume la principal aportacion de los autores estudiados para la

conceptualizacion del Marketing Mix.

Goi (2009) continta su recorrido mostrando el trabajo de Méller (2006), donde este
ultimo presentaba una revisién puesta al dia sobre el debate acerca del Marketing Mix
como paradigma de esta disciplina y como herramienta de accion principal de este
campo. Moller realizaba un analisis del Marketing Mix recopilando y revisando los
principales articulos cientificos de las seis diferentes perspectivas en que se define el

Marketing como disciplina cientifica:

— Marketing del consumidor.

— Marketing relacional.

—  Marketing industrial.

— Marketing de ventas.

— Marketing del comercio electronico.

— Marketing de servicios.

Moller refleja las dudas de la mayoria de los investigadores y escritores de estas
subdisciplinas sobre el papel del Marketing Mix como herramienta de gestidon de
Marketing tal y como se pensé originalmente de forma unica e identitaria, y recoge los
enfoques alternativos, en los que se afiaden nuevos parametros al Marketing Mix

pero, de forma adaptada para cada una de las especialidades del Marketing.

En nuestro caso, y tal y como hemos detallado en el capitulo introductorio, el
presente trabajo aborda la aplicacion del Yield Management en el sector hotelero de
las principales ciudades del Pais Vasco. Es decir, desde el punto de vista de las
empresas que se van a estudiar, nuestro elemento de analisis son los hoteles, por
tanto compafiias prestadoras de servicios, con las peculiaridades de aplicacion de

esta subdisciplina de Marketing.

Moller (2006) recoge la opinion de diez autores sobre los factores a tener en cuenta
a la hora de determinar el Marketing Mix en empresas prestadoras de servicios como

lo son los hoteles.

En primer lugar se refiere a Booms y Bitner (1980). Su opinién ya la hemos
analizado previamente, pero Moller (2006) destaca la argumentacion de los autores
sobre su aplicacion especifica a las empresas de servicios, reconociendo el caracter

especial de los servicios como productos; los autores demostraron la importancia de
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los factores ambientales (la evidencia fisica) que influyen en la percepcion de la
calidad. Ellos incluyeron también como factores del Marketing Mix a los agentes
actores (el personal y los clientes) y al proceso de prestacion del propio servicio. Por
tanto, para Booms y Bitner (1980) su concepcion del Marketing Mix debia contemplar
los siete factores analizados previamente: producto, precio, promocion, distribucion,
participantes, evidencia fisica y por ultimo el propio proceso de prestacion en si. Es
decir, para estos autores el Marketing Mix de las empresas de servicios necesitaba 7
factores33 en lugar de las 4 Ps de McCarthy (1960), lo que dio forma al modelo de las
7 Ps de Booms y Bitner (1980).

Cowell (1984) también adoptd este modelo de las 7Ps de Booms y Bitner (1980), y
lo justificaba con base en que el modelo de McCarthy se disefid para empresas
productoras de bienes y que en los analisis empiricos por él realizados sobre gestores
de Marketing en el mercado, el modelo de las 4 Ps no cubria las necesidades que se

les presentaban.

Brunner (1989), por su parte, ampliaba la propuesta de Marketing Mix de McCarthy
con cuatro factores adicionales: mix de concepto, mix de costes, mix de canales y mix
de comunicaciones®4. El autor consideraba que las propias interrelaciones de las
diferentes variables internas cuyos resultados agregados componen las 4Ps, debian

ser consideradas también como factores del Marketing Mix.

Rushton y Carson (1989) proponian el desarrollo de nuevos instrumentos y
conceptos que permitieran gestionar y explicar las variables especificas de los
servicios: la intangibilidad, la inseparabilidad, la variabilidad y el caracter perecedero,

que a su entender no se podian gestionar por medio de las 4 Ps tradicionales3>.

Fryar (1991) afirmaba que la segmentacioén y la diferenciacion es la base del éxito
para las empresas de servicios. Como factores adicionales dentro de su concepcion

del Marketing Mix afiadia la relacién personal con el cliente y la calidad del servicio36.

33 Las 7 Ps de Booms y Bitner: Producto, precio, promocion, distribucién, participantes, evidencia fisica y proceso
de prestacion, o en su terminologia original en inglés: Product, price, promotion, place, participants, physical evidence
and process.

34 Concept Mix, Cost Mix, Channels Mix and Communication Mix en su terminologia original en inglés.
35 Un desarrollo conceptual de estas variables se puede encontrar en Santesmases (1991).
36 personal relationship with the customer and the quality of the service en su terminologia original en inglés.
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Heuvel (1993) afiadia una nueva P a las 4 originales: el personal3’. Entendia que la
interaccion entre la prestacion del servicio y el cliente es muy importante y que tiene

un efecto directo sobre la calidad de servicio y la percepcion de la misma.

Doyle (1994) planteaba que el contenido de las 4 Ps es diferente para las
empresas prestadoras de servicios que para las productoras de bienes. Por tanto,
mantenia la idea inicial de McCarthy pero sustituia los términos de promocién y

distribucién, por comunicacion y distribucion38.

Melewar y Saunders (2000) introdujeron la importancia del Sistema de Identidad
Visual Corporativo3® como base para la diferenciacion de las empresas prestadoras de
servicios. Por ello anadian una nueva variable al Marketing Mix que denominaron

publicaciones40.

English (2000) aplicaba su vision sobre el Marketing Mix en las empresas
prestadoras de servicios sanitarios. Proponia un nuevo modelo de 4Rs: Pertinencia,

respuesta, relaciones y resultados4.

Grove, Fisk y John (2000) compararon el Marketing de Servicios con una
produccion teatral. Destacaban la importancia de la propia prestacion del servicio
como factor critico para medir la calidad de la experiencia por parte del consumidor.
Segun estos autores, las 4 Ps tradicionales de McCarthy no daban respuesta a las
peculiaridades de las empresas prestadoras de servicios, y lo que ellos proponian es,
partiendo de las 7Ps de Booms y Bitner (1980), afadir cuatro elementos propios del
mundo del teatro que formen la experiencia de servicios: Los actores, la audiencia, la

configuracion y la actuacion en si42,

Moller (2006) finaliza con la aportacién de Beckwith (2001). Este ultimo es

especialmente critico con los postulados de las 4Ps de McCarthy. Para él, el

37 personnel en inglés.

38 McCarthy identificaba promocion y distribucion por su terminolgia en inglés promotion and place, mientras que
Doyle refleja la importancia en los servicios de la comunicacion y la distribucion en inglés: communication and
distribution.

39 Corporate Visual Identity System (CVIS) en inglés, técnica que permite proyectar una imagen clara y positiva de
una compainiia.

40 pyplications en inglés.
41 Relevance, response, relationships, and results en su terminologia original en inglés.
42 Actors, audience, setting, and performance en inglés.
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Marketing Mix de las empresas prestadoras de servicios debe tener en cuenta las

siguientes variables: El precio, la marca, el embalaje y las relaciones*3.

Goi (2009) concluye su estudio en cuanto al Marketing Mix en las empresas
prestadoras de servicios con los resultados del estudio de Rafig y Ahmed (1995).
Para estos autores, y segun el estudio empirico que realizaron, el modelo de las 7 Ps
de Booms y Bitner se ajusta con mayor precisiéon a los objetivos del Marketing Mix
frente al de McCarthy de las 4Ps, especialmente en las empresas prestadoras de
servicios. Rafiq y Ahmed (1995) comparan las fortalezas y las debilidades de los dos

modelos:

Tabla 2.4.: Analisis comparativo de las 4 Ps de McCarthy (1960) frente a las 7Ps de Booms y

Bitner (1980).
Fortalezas Debilidades

Simplicidad y facilidad de comprension|Exceso de simplicidad

Facilidad para memorizar Inexistencia de participantes y procesos

Bondad pedagdgica Falta de evidencia fisica
4 Ps |Parsimonia Sin mencion al Marketing Relacional

De gran utilidad conceptual Deficiente para el Marketing de Servicios

Versalitiidad de adaptacion Falta de interconexion entre las variables

Naturaleza estéatica

Mas completo Mas complicado

Mas detallado Los elementos extra se pueden incorporar

Mas refinado a la teoria de las 4Ps

Perspectiva mas amplia Modo de controlar los tres nuevos factores
7 Ps lIncluye los participantes y los procesos

Es un modelo

Normalizacion

Se encuadra en la teoria del marketing

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rafiq y Ahmed (1995) en Goi (2009).

Por tanto entendemos que el modelo de Marketing Mix en el que debemos
encuadrar el Yield Management es de las 7Ps de Booms y Bitner (1980), mas
adecuado para empresas prestadoras de servicios, como es el caso que nos ocupa, al

referirse el presente trabajo al comportamiento del sector hotelero.

A continuacién vamos a relacionar la conceptualizacion del Yield Management de
Kimes (2004) con el modelo de Marketing Mix de Booms y Bitner (1980) de manera

que podamos extraer los nexos de unién entre ambos.

43 Price, brand, packaging,and relationships en su terminologia original en inglés.
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Retomando la definicion de Yield Management podemos observar nuevamente las
siete variables que caracterizan al Yield Management:
“La aplicacion de un sistema de informacién y una estrategia de precios, para

determinar la cantidad adecuada de capacidad a ofrecer al cliente adecuado, en el
lugar adecuado y en el momento adecuado” (Kimes, 2004:5).

En la siguiente tabla se puede apreciar la muy considerable relacion entre el
Marketing Mix y el Yield Management. La promocion como factor del modelo de las 7
Ps no goza de la misma importancia en el Yield Management. De forma opuesta el
precio aparece de forma reforzada, ya que se repite en dos ocasiones en las variables
en que hemos desagregado la definicion de Kimes (2004) de Yield Management,

siendo el grado de relacion total con el concepto de precio de Booms y Bitner (1980).

Tabla 2.5.: Analisis comparativo de las variables del Yield Management de Kimes (2004) frente
a las 7Ps de Booms y Bitner (1980).

Variables del Yield Management. Modelo de las 7Ps. Grado
Kimes (2004) Booms y Bitner (1980) relacion
Producto Total
1. Qué producto o productos se debe vender. Evidencia fisica Parcial
2. Por cuanto se debe vender. Precio Total
Precio Total
3. Utilizando una estrategia de precios. Promocién Parcial
4. Dénde se debe vender. Distribucién Parcial
5. A quién se debe vender. Participantes Parcial
6. Aplicando un sistema de informacién . Proceso Parcial
7. Cuando se debe vender. Proceso Parcial

Fuente: Elaboracion propia.

Por esa razén, en el siguiente apartado desarrollaremos en profundidad el
concepto de precio como factor del Marketing Mix, que tal y como hemos visto es la

variable de mayor importancia en el Yield Management.
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2.4. EL PRECIO COMO ELEMENTO DEL MARKETING MIX.

En el apartado anterior hemos desarrollado de forma amplia la evolucion historica
de las diferentes variables que forman el Marketing Mix, segun las aportaciones de

algunos autores a lo largo del tiempo.

Partiendo del hecho que el presente trabajo analiza la aplicacién del Yield
Management en los hoteles de las tres capitales vascas, por tanto empresas de
servicios, el modelo de Marketing Mix que utilizaremos sera el de las 7Ps de Booms y

Bitner (1980) ya analizado anteriormente.

De los siete factores del modelo, el precio es la Unica variable del marketing mix
que genera ingresos de forma directa. Si retomamos la definicién de Mufiz (2006) de
Marketing Mix, éste es el conjunto de herramientas cuya combinaciéon nos permite
conseguir lograr los objetivos que nos hayamos fijado, o dicho de otra manera, el uso
selectivo de las diferentes variables de marketing para alcanzar los objetivos
empresariales (Muniz, 2006). Por tanto, desde el punto de vista del Marketing, el
precio es el Unico factor que de forma directa sirve para alcanzar los objetivos de

ingresos por medio de las sucesivas ventas que se vayan realizando.

El precio es una variable que aglutina, en la gran mayoria de los casos, la politica
comercial de la empresa, ya que por un lado, con el mismo se da respuesta a las
necesidades del propio mercado, fijadas en un producto, con unos atributos
determinados, y por otro, debe soportar el proceso de produccion de la empresa, que
es el encargado de responder a esa necesidad, con unos costes determinados, con
unos objetivos de rentabilidad previamente fijados, y con las restricciones que le

marcaran el resto de competidores.

2.4.1. Concepto de precio.

El precio ademas de ser el factor del Marketing Mix generador de ingresos, también
es un elemento importante en si mismo, incluso sin tener en cuenta su encaje en la

perspectiva del Marketing.

A continuacién, mostramos las diferentes visiones que sobre este concepto tienen

distintos autores:
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Bonta y Farber (1994) identifican el precio con la expresion de un
valor que depende de la imagen que percibe el consumidor por un
producto. Los autores se alejan de comparar de forma directa el
coste de un producto con el precio que se deberia establecer, ya que
entienden que la clave para la fijacién del precio es el valor percibido

por el cliente.

Kotler, Camara, Grande y Cruz (2000), por su parte, plantean que el
precio es la cantidad de dinero que un cliente debe pagar para
adquirir un producto.

Fischer y Espejo (2002), ven en el precio una manera practica de
conocer si el mercado valora o no un determinado producto. Si los
clientes aceptan la oferta, el precio asignado es correcto; si la
rechazan, debera cambiarse con rapidez. Por otro lado, inciden en
la importancia del precio desde el punto de vista de la consecucion
de los objetivos de la empresa, ya que si se vende a un precio bajo
no se obtendra ningun beneficio y, en ultima instancia, el producto
fracasara, pero de igual manera, si el precio es muy elevado, las
ventas seran bajas y también en este caso el producto y la empresa

fracasaran.

En conclusion, el concepto de precio ademas del valor monetario que representa,

posee una cualidad intangible que sirve para que el precio también se utilice como un

valioso instrumento para identificar la aceptacion o rechazo del mercado hacia la

valoracién transmitida de un producto o de un servicio.

De esa manera, se podra tomar las decisiones mas acertadas, por ejemplo,

mantener el precio cuando es aceptado por el mercado, o cambiarlo cuando existe un

rechazo.

Con todo, no se debe olvidar que el precio es la unica variable del Marketing Mix

que produce ingresos de forma directa, por tanto, es imprescindible mantener un sano

equilibrio que permita conseguir por una parte, la aceptacién del mercado, y por otra,

un determinado beneficio para la empresa, tanto en el corto como en el largo plazo.

José Maria Oteo Iturmendi



Aproximacion al Yield Management desde la perspectiva del Marketing. 43

2.4.2. Factores que inciden en la fijacion del precio.

La fijacién del precio parte de los objetivos planificados de la empresa, ya que esta
variable influird determinantemente en la facturacién que se consiga a través de su

nivel de ventas.

Tal y como comentabamos previamente, el precio debe situarse en un nivel 6ptimo
de un intervalo con dos limites conocidos. El limite inferior debe ser aquél en el que al
menos se cubran los costes variables que se generan con cada venta, ya que de otra
manera, cada venta adicional implicaria aumentar el nivel de gastos de la empresa. En
el otro extremo del intervalo situariamos el limite superior, establecido por el mercado,

a partir del cual la empresa no veria como sus productos son demandados.

El limite inferior si es objetivable, mensurable y cuantificable, ya que es el resultado
de imputar los costes variables a cada unidad de venta. Por el contrario, el limite
superior es mas complejo, ya que dependera de la variabilidad del mercado. Este
punto podemos representarlo dentro de la curva de demanda, ya identificada por

Cournot (1838), y una de las bases de la teoria econdmica.

Por tanto para la fijacion del precio debemos tener en cuenta, entre otros*4, los

siguientes factores:

— Los costes, (tanto los fijos como los variables).

— La percepcion de valor del producto por parte los clientes.
— Laactuacién de la competencia.

— Los objetivos fijados por la empresa.

— La propia elasticidad de la demanda.

Los costes, (tanto los fijos como los variables).

Los costes nos indican el umbral minimo por debajo del cual no se debe fijar el
precio a menos que sea penalizando la rentabilidad. Es decir, si la empresa esta

buscando otros objetivos como pueden ser:

— Una estrategia de penetracion rapida en el mercado.

44 Un desarrollo mas profundo de la relacién de estos factores se puede encontrar en Kotler, Bowen y Makens
(2009).
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— Conseguir entablar una relacion con un nuevo cliente o con nuevo segmento
de mercado.

— Una estrategia de desgaste de la competencia si ésta posee una menor
capacidad financiera que le impida superar situaciones en que las ventas

adicionales le supongan un mayor volumen de pérdidas*°.

Podria ser entendible desde un punto de vista objetivo que el precio fuera inferior al
coste total por unidad de produccion en determinadas circunstancias#6. Lo que desde
un punto de vista econémico no tiene sentido es establecer un precio inferior al coste
variable por unidad de produccion, ya que cada unidad adicional que se venda
aumentara el nivel de las pérdidas. La Unica explicacién podria ser que se estén
buscando objetivos diferentes del resultado econdémico, en la linea de los

anteriormente apuntados.

La percepcion de valor del producto por parte los clientes.

Para establecer el precio de un bien o un servicio es necesario conocer el
comportamiento de compra de la demanda y qué valor le reporta el producto o servicio
que se le ofrece. Para el cliente la relacion entre el valor que recibe por ese bien o
servicio y el precio que aporta debe ser positiva. La formacion de este valor no es un

criterio objetivo para todos los clientes y dependera de su propia vivencia subjetiva.

La actuacion de la competencia.

La fijacion de precios que una determinada empresa realiza para sus productos no
es un hecho aislado. De forma simultanea, otras companias ponen a disposicién de la
demanda productos sustitutivos de los ofertados por esa empresa que incidiran de
forma directa en la formacién de la idea de valor que tienen los consumidores para un
determinado bien o servicio. Por tanto, la actuacién de la competencia establece una

variable exdégena, desde el punto de vista de la oferta, que marca totalmente la

45 Estas practicas denominadas dumping y que implican vender a un precio fijado por debajo del coste variable de
produccion de un bien o un servicio estan prohibidas por la gran mayoria de las legislaciones que regulan las
transacciones comerciales en los diferentes paises del mundo.

46 | os costes fijos se seguiran generando independientemente de que la empresa venda sus productos o no, por
lo que aunque se esté vendiendo por debajo del coste marginal de produccion, la empresa puede estar mejorando su
cuenta de resultados frente a una situacion en la que no vendiera.
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situacion del mercado y fija de forma decisiva los limites superiores para la fijacion de

precios de la empresa.

Los obijetivos fijados por la empresa.

Tal y como hemos analizado previamente, el precio es uno de los factores de las
7Ps de Booms y Bitner (1980) en su concepcion del Marketing Mix, por tanto desde el
momento que entendemos que el Marketing Mix es el uso selectivo de las diferentes
variables de marketing para alcanzar unos objetivos empresariales, el precio, como
variable junto a las otras seis: Producto, promocion, distribucion, participantes,
evidencia fisica y proceso, se convierte en elemento instrumental para alcanzar los

objetivos fijados por la empresa.

La propia elasticidad de la demanda.

En la curva de demanda, ya identificada por Cournot (1838), y una de las bases de
la teoria econdmica se pone en relacion las cantidades que de un bien o un servicio se
van a demandar ante variaciones de sus precios. La pendiente de esta curva sera
diferente segun la incidencia de multitud de variables, y nos marcara la elasticidad de
la demanda, que nos permite saber el grado de sensibilidad para la venta de un bien o

de un servicio ante variaciones de su precio.

2.4.3. Importancia del precio.

Al analizar el Marketing Mix, explicitabamos la importancia del precio, ya que entre
otras cosas, es la unica variable de las 7Ps que por si misma genera ingresos de
forma directa. A continuacion vamos a repasar un informe que confirma esta
importancia de la variable precio como elemento imprescindible para la gestion de una
empresa, sobre todo con respecto a su dimensién como elemento estratégico, alejada

de la idea de una simple cuantificacién monetaria en una venta.

El pasado 28 de octubre de 2009 se presentaba en el IE Business School el

“Estudio Europeo de Pricing 2009 “ que analizaba la gestion de precios que realizaron
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las principales empresas europeas durante el afio 2008 desde el punto de vista de la

importancia que otorgaban a la variable precio?’.

Figura 2.1.: Relacion entre las variaciones del precio y del beneficio.

El precio: La palanca de beneficio mas efectiva

| Un deterioro del 10% del... | | ...reduce el beneficio en |

Palanca Beneficio

Antigua Nueva  Antiguo Nuevo

Coste
variable

Volumen M 0,90M €20M  €16M .20%
de ventas
ﬁj‘('f‘e | e20M  €22M €M €18M 10%

€60 €66 €20M  €14M -30%

Fuente: |E Business School y Simon-Kucher & Partners (2009:13).

En la figura 2.1 se pone de manifiesto la importancia de la variable precio desde el
punto de vista de su relacion directa con el beneficio empresarial. Ademas, en el

citado estudio se destacan las siguientes conclusiones principales:

— La mayoria de los encuestados (52%) considera que compiten en un entorno
de guerra de precios, siendo Espana el pais con mayor afectacién, con un
63%.

— La industria de la distribucién se sitia por encima de la media, con el 56% de

los entrevistados considerando que esta en una guerra de precios.

47 Realizado en ocho paises europeos por el IE y la consultora Simon-Kucher & Partners, basaba sus
conclusiones en las entrevistas realizadas a los principales directivos y responsables de precios de grandes empresas
radicadas en el continente europeo.
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— Curiosamente, el 95% de las empresas considera que la guerra de precios
siempre la empieza la competencia.

— El'41% de las empresas ha aumentado sus descuentos y bonificaciones como
herramienta para combatir la crisis.

— ElI 80% considera que los precios permaneceran en sus niveles actuales o

incluso continuaran bajando durante el préximo afo.

Figura 2.2.: Estimacion para las empresas europeas del impacto de la reduccion del precio.

Solo 1 de 25 directivos estima correctamente el impacto del precio

| Estimaciones de impacto de reduccion del precio |

Fuerte sobreestimacion | 1% G
/(;Cudnto tendria que\
incrementar el volu- Preocupante: i9 de
Ligera sobreestimacion | 0% men para compensar < z
una reduccion del 10 directivos sub-
recio del 10%7? i
/ Estimacion correcta .4% = & J estiman o ignoran el
incremento
Ligera subestimacion [7] 4% necesario en los
volumenes para
; Fuerte subestimacion 74% compensar una

reduccion de precio!

; No sabe

Fuente: |E Business School y Simon-Kucher & Partners (2009:16).

En la figura 2.2 podemos observar la poca importancia que se le da al precio mas
alla del impacto directo cortoplacista que provoca una disminucién del mismo, que
dependiendo de la elasticidad de la demanda, puede suponer un importante aumento
de la cifra de ingresos, pero no necesariamente del beneficio ni siquiera en ese corto
plazo.
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2.4.4. Técnicas de fijacidon de precios.

La teoria econémica ha desarrollado con extension las diferentes maneras de llegar
a un determinado nivel de precios dependiendo del comportamiento de las distintas
variables que identifican una situacion establecida. Para ello, diferentes autores, como
pueden ser Santesmases (1991); o Kotler, Bowen y Makens (2009); han modelizado
distintos escenarios donde el uso del precio es correlativo al comportamiento y a la

presencia de determinados factores.

A continuacion, de forma breve, describimos las principales técnicas de fijacién de
precios que se han desarrollado desde un enfoque practico. Para ello
ejemplificaremos de forma sencilla alguna situacion caracteristica que se pueda
producir en el sector hotelero analizando ocho maneras que las empresas utilizan en

la realidad del mercado para establecer el precio de sus productos o servicios.

2.4.4.1. Analizando los costes.

Desde un punto de vista econémico parece el punto de partida para la fijacién del
precio, ya que no parece razonable que éste se establezca sin un analisis de la
rentabilidad que se puede obtener, objetivo imposible si previamente no se han

estudiado los costes.

Podemos diferenciar cinco etapas que nos permiten llegar hasta el momento de

fijar el precio:

1. Evaluar el coste fijo por unidad producida de la empresa: Estos se
generan independientemente de que la empresa produzca o0 no, pero son

imprescindibles para el funcionamiento de la misma.

La imputacién de la parte proporcional que se haga a cada uno de los
bienes o servicios de la empresa, dependera de la cantidad que se vaya
generando, siendo mayor si el numero es pequefio y menor en el caso
contrario, hasta llegar al punto minimo de imputacién de costes fijos por cada
unidad de produccion, cuando se alcance el limite maximo de capacidad de la

empresa.

2. Evaluar el coste variable por unidad producida de la empresa: Tiene
una relacion directa y proporcional con lo que se esta generando tanto si se

trata de un bien como de un servicio. Sera el coste incremental que le supone
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a la empresa poseer una unidad adicional disponible para la venta, tanto desde
el punto de vista de la produccién de un bien como de la prestacion de un
servicio.

3. Determinar el punto de equilibrio: También denominado umbral de
rentabilidad o punto muerto y que es aquél en el que el beneficio es nulo al

igualarse los costes con los ingresos.

En este caso el andlisis debe ser agregado para el conjunto de las ventas
de la empresa y se debe tener en cuenta que para cada nivel de precios habra

una curva de ingresos distinta, por lo que habra diferentes puntos de equilibrio.

4. Estimar la demanda para cada nivel de precios y los segmentos de
mercado en los que se puede dividir: Una vez conocido el punto de equilibrio,
la empresa debe estimar la cantidad que va a vender de sus productos o
servicios dependiendo del nivel de precios, tanto desde un punto de vista
agregado, como a un nivel mas detallado de acuerdo con los diferentes

segmentos de mercado.

Se trata de estimar la cantidad que va a ser demandada en el mercado de

acuerdo con los estudios previos.

5. Fijar el precio: Antes de fijar el precio la empresa debe simular la

situacion previsional de beneficios o pérdidas a cada nivel de precios.

En el sector hotelero encontramos una técnica especifica que desde un punto de
vista metodolégico desarrolla un sistema similar: el método basado en la férmula de
Hubbart. En el mismo, se parte de la rentabilidad que se quiere obtener a través de la
inversion en un negocio hotelero, a la que se le van afadiendo todos los costes que va
a tener la empresa, de manera que el resultado final sea la facturacion de la misma.
Dividiendo esta cifra por la estimacién de habitaciones que se van a vender de
acuerdo con el porcentaje de ocupacion previsto, se obtendria la tarifa de venta de la
habitacion. Mas adelante, en este capitulo, desarrollamos en profundidad este método

basado en la formula de Hubbart.

2.4.4.2. Aplicando un margen al coste total.

Para fijar el precio basta con sumar al coste total unitario un margen definido por la

empresa.
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Es el que utiliza con mayor frecuencia en las empresas comercializadoras que no
fabrican sus productos, por lo que no encontramos ninguna situacién que pueda ser

extrapolable al sector hotelero.

2.4.4.3. Con base en el comportamiento de la competencia.

Tal y como veiamos en la aproximacion teorica de la competencia perfecta, en el
mercado las empresas no marcan el precio sino que aceptan el que esté establecido,
ya que no tienen posibilidad de decidir sobre el mismo. En la realidad de la aplicacion
practica, pueden analizar a su competencia y decidir si sitian sus precios al nivel, por
debajo, o por encima de los competidores que ofrezcan productos o servicios

sustitutivos de los suyos.

La utilizacién de un método u otro para relacionarse con el nivel de precios de su
competencia de forma general esta marcada por las variables especificas de cada

situacion de mercado. Distinguiendo:

— Método de paridad competitiva: Los precios se fijan en un nivel similar al de
la competencia. Este método es utilizado en dos situaciones. En primer
lugar en aquellos mercados en los que el nivel de competencia es escaso y
las empresas oferentes marcan el precio en el mismo. Y en segundo lugar
cuando el producto o servicio que se oferta no ofrece excesiva

diferenciacion de cara a la demanda.

— Método de inferioridad competitiva: Los precios se fijan en un nivel inferior al
de la competencia. Se suele usar en dos situaciones. En primer lugar por
aquellas empresas que utilizan el precio de alguno de sus productos para
incentivar el consumo del resto de su gama de bienes o servicios. En
segundo lugar, para aquellas empresas que apuestan por un mayor
volumen de ventas en forma de ganar cuota de mercado, perdiendo margen
por cada unidad de venta frente a su competencia, compensandolo con una
mayor repeticion.

— Método de superioridad competitiva: Los precios se fijan en un nivel superior
al de la competencia. Este método se utiliza cuando la empresa no tiene
una competencia claramente objetivable. Si existen productos sustitutivos,

pero la demanda percibe unos valores adicionales a los bienes o servicios

José Maria Oteo Iturmendi



Aproximacion al Yield Management desde la perspectiva del Marketing. 51

de la compafia que le permiten fijar unos precios superiores a los de su

competencia.

En el sector hotelero este método de fijacion de precios dinamico con base en la
actuacién de la competencia, se gestiona normalmente siguiendo las directrices del

Yield Management.

2.4.4.4. Segun las tipologias de productos relacionados.

Este método de fijacion de precios se utiliza en aquellas empresas que fabrican

distintos productos utilizando una misma materia prima.

Los precios se establecen para una linea de productos y posteriormente se

establecen las categorias dentro de la propia linea.

De esta manera la empresa consigue que el consumidor final pueda elegir en
funcidon del precio y de otras caracteristicas, pero dentro de una misma linea de

productos que le aporta un valor determinado.

El Yield Management vuelve a ser protagonista en el sector hotelero, ya que
permite gestionar la adecuacion de cada producto a su tarifa, y a la tipologia de cliente

al que esta orientado.

2.4.4.5. Analizando el comportamiento de la demanda.

Este es un método de fijacién de precios que acarrea unos costes elevados pero es
especialmente interesante cuando se trata de validar en el mercado la introduccion de
un producto nuevo. Lo que subyace es conseguir establecer el precio que optimice el

valor que representa un bien o servicio para el cliente final.

Se analiza la demanda potencial y se simula la cantidad que se prevé vender a
diferentes niveles de precios, atendiendo a la informacion que se va recopilando sobre
la aceptacion de la demanda, y su reaccién a la relaciéon del valor percibido con

respecto al precio que tienen que abonar.

Una vez mas, el Yield Management es la herramienta utilizada en el sector hotelero
para intentar optimizar el nivel de ingresos por cada producto y para cada cliente. Taly
como analizaremos en el préximo capitulo, transformando la informacién de la
demanda en conocimiento que permita maximizar la cifra de ventas del

establecimiento hotelero.
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2.4.4.6. Analizando los condicionantes psicologicos.

De forma repetida hemos remarcado la importancia de la relaciéon entre el valor que
percibe la demanda y el precio que establece la oferta. El valor para cada cliente es un
elemento subjetivo y por tanto sustentando en variables objetivas en algunos casos,
pero la propia pulsion de compra es un hecho personal en el que los condicionantes

psicolégicos son especialmente importantes.

Desde un punto de vista econdmico, el hecho de que un producto tenga un precio
mayor que otros sustitutivos le penaliza como opcidon de compra, pero en
determinadas ocasiones, ese elevado precio hace que el cliente le otorgue un valor
mayor. En estas situaciones, si se permite que el precio caiga, la demanda puede

experimentar una pérdida de valor por esa disminucion.

Otro condicionante psicoldgico importante para fijar el precio, es la identificacion
numérica monetaria que se le asigna a un producto, ya que pequefisimas variaciones
en forma de céntimos de euro pueden resultar atractivas para el consumidor, mientras
que ese mismo producto con un precio de un guarismo redondeado puede resultarle

caro y no adquirirlo.

El sector hotelero no es ajeno a este método para la fijacion del precio, y es
frecuente encontrar ofertas de establecimientos hoteleros basadas en tarifas

psicoldgicas a escasos cinco céntimos de un cambio de decena.

2.4.4.7. Por medio de la discriminacion de precios.

En este caso se parte del supuesto de que la demanda se puede dividir en

distintos segmentos de mercado con una elasticidad precio diferente.

Si la empresa aplicara un precio Unico para cada uno de sus productos, habria una
parte de la demanda que adquiriria los productos pero a un precio inferior al que
hubiera estado dispuesto a pagar, y otra no los adquiriria al presentar un importe

superior al que esta dispuesto a abonar.

La discriminacion se puede realizar por los criterios que la empresa entienda que le

generan ventajas de cara a maximizar su nivel de ingresos.

Una vez mas, el Yield Management vuelve a ser protagonista en la aplicacion de
este método en el sector hotelero, ya que en su propia conceptualizacién (Kimes,

2004) esta presente explicitamente la discriminacion de precios.
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2.4.4.8. El caso de las licitaciones.

Este es un caso particular que se refiere a las situaciones en que una empresa
tiene que fijar el precio para un determinado bien o servicio en un contexto de

licitacion, como puede ser un concurso publico o similar.

El problema que se plantea es que cuanto mayor sea el precio de manera que se
mejoren las cifras de facturacion y por ende de rentabilidad de la empresa, menor es

la posibilidad de que se le adjudique la licitacion.

La clave estara en el coste de oportunidad que tiene para la empresa la
adjudicacion en cuestién, dependiendo de la posibilidad de conseguir facturacion
adicional o no, ya que dependiendo de esto tendra que fijar de una manera u otra el

precio.

Una situacién similar a la que se enfrentan cada dia las empresas hoteleras son las
cotizaciones de grupos. Podriamos decir que cada proceso de reserva de una
habitacidon en un hotel se parece al caso de las licitaciones, ya que la venta que no se
produzca en un dia no es acumulable para poder ser ofrecida en otro. Desde nuestro
punto de vista entendemos que esto no es asi, ya que una reserva individual de una
habitacion no tiene la suficiente entidad como para afectar a la operativa normal de la
empresa. Ahora bien, las reservas de grupos que implican la ocupacion de gran parte
de las instalaciones del hotel, modifican la marcha normal del establecimiento, tanto
desde el punto de vista de los procesos diarios de produccion, como de la gestion.
Ademas normalmente las posibilidades de que un grupo acepte una oferta son
directamente proporcionales, al igual que en el caso de las licitaciones, a una
cotizacion basada en un precio atractivo, que usualmente empeora la tarifa media

diaria de venta del hotel, y por ende, la rentabilidad por unidad de alojamiento.

Antes de abordar directamente los métodos especificos para la fijacion de precios
propios del sector hotelero, queremos destacar la importancia del Yield Management
como herramienta de fijacion de precios en esta industria. Al utilizar las
particularidades de los hoteles para ejemplificar desde un punto de vista practico la
realidad de la aplicacion de los métodos genéricos para fijacién de precios, hemos
podido constatar cémo el Yield Management es la herramienta disefiada para su

gestion en el sector. Concretamente en los siguientes:

— Con base en el comportamiento de la competencia.
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— Segun las tipologias de productos relacionados.
— Analizando el comportamiento de la demanda.

— Por medio de la discriminacion de precios.

2.4.5. Lafijacion de precios en el sector hotelero.

En este apartado desarrollamos las respuestas que ha dado la industria hotelera a
lo largo del tiempo a la siempre dificil cuestion de fijar el mejor precio para cumplir con
los objetivos de las empresas, en este caso del sector hotelero. Son muchos los
autores que han realizado una aportacién importante a esta tematica, tanto desde un
punto de vista tedrico como practico. Orkin (1988) desde el punto de vista del enfoque
de integracion de los precios con el propio rendimiento; Relihan (1989) por su
utilizacién de los principios del Yield Management para fijar las tarifas hoteleras; el
enfoque de Dunn y Brooks (1990) basando en la obtencion del beneficio la clave para
la fijacidon del precio de las habitaciones; el de Hanks, Cross y Noland (1992)
centrandose en el concepto de descuento, analizando el caso de la cadena Marriott de
uso del mismo en compras anticipadas, para mostrar un caso de aplicacion exitosa;
las ideas de Lewis y Shoemaker (1997) analizando la sensibilidad al precio de la
demanda; Chen, Monroe y Lou (1998) centrandose en los efectos de los descuentos
de precios, en situaciones visibles para sus clientes; la vision de Coulter (1999)
analizando el impacto de los descuentos en fechas determinadas con respecto a la
maximizaciéon de los ingresos; la de Espinet (1999) por su analisis de los precios
hoteleros en la Costa Brava; o la aportacion de Munnukka (2006) resaltando la
importancia del modo de pago como elemento de generacion de valor de cara al

cliente.

En este momento de nuestro estudio, nos parece especialmente importante resaltar
los métodos para la fijacion de precios en el sector hotelero que han tenido una
trascendencia en la realidad practica del sector a lo largo del tiempo. Musa y Sanchis
(1993) realizan un recorrido histérico por los métodos especificos utilizados en el
sector hotelero para establecer el precio de la principal unidad de venta de este tipo de

empresas que son las habitaciones, distinguiendo cinco:

— El método de Horwath y Toth (1928).
— El método basado en la férmula de Hubbart.

— El método de Paul Simon.
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— El método basado en la programacién de Roth.

— El método de puntuacion sobre los servicios.

Por ultimo, y en sexto lugar, analizaremos el modelo de Aguil6, Martorell y Alefar

(1995), y su aplicabilidad especifica para los hoteles del sector vacacional.

2.4.5.1. El método de Horwath y Toth (1928).

En 1928, Horwath y Toth desarrollaron el modelo mas antiguo para la fijaciéon de
tarifas en el sector hotelero. Comienza a utilizarse en los afios 30 en Estados Unidos

y es considerado el mas basico de todos por las premisas que plantea.

El axioma que disefian es sencillo, ya que establecen que el precio de venta diario
de la habitacidn de un hotel debe ser el 0,1% de la inversion realizada en el

establecimiento para su puesta en marcha.

Es decir, después de 1000 pernoctaciones se recupera la inversion, y un porcentaje
de ocupaciéon media mayor, provocaria que se adelante la recuperacion de la

inversion.48
En el modelo los autores establecen un porcentaje de ocupacion del 70%.

La ventaja principal del modelo radica en su sencillez y en que es perfectamente

extrapolable a cualquier situacién de inversion.

En cuanto a las criticas, el problema fundamental del modelo es que obvia
totalmente la viabilidad del proyecto y el caracter dinamico del mercado. No tiene en
cuenta ni la demanda, ni la competencia, ni el hecho de que la inversion sea o no
ineficiente, ni el efecto positivo o negativo de otros centros de beneficio del
establecimiento ajenos al alojamiento, ni la segmentacién, ni incluso la propia

inflacion.

En resumen, el método es valioso por su dimensién historica y por el hecho de ligar
el precio de la habitaciéon a la inversion realizada, por lo que su aplicacion como
referencia es interesante, ahora bien, su utilizacion directa en la practica no es

recomendable.

48 g multiplicamos 1.000 habitaciones vendidas por su tarifa, que debe ser el 0,1% de la inversion realizada,
obtendriamos la propia inversién. Como el método fija la ocupacion en el 70%, si se obtiene un porcentaje de
ocupacion mayor, las 1.000 habitaciones se venderian con anterioridad, con lo que se adelantaria la fecha de
recuperacion de la inversion.
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2.4.5.2. El método basado en la formula de Hubbart.

”

Desarrollado por Roy Hubbart para la “American Hotel & Motel Association
(AHMA) en 1952. También se denomina enfoque “abajo-arriba™®. Es una
aproximacion introducida en Estados Unidos en los afios 50 para determinar la tarifa

de una habitacion.

Su punto de partida es la rentabilidad que se quiere obtener a través de la
inversion en un negocio hotelero, a lo que se le van afadiendo todos los costes que va
a tener la empresa, de manera que el resultado final es la facturacion de la misma.
Dividiendo esta cifra por la estimacién de habitaciones que se van a vender de
acuerdo con el porcentaje de ocupacion previsto, se obtendria la tarifa de venta de la

habitacion.

Para calcular el precio de venta de la habitacién segun la férmula de Hubbart es

necesario seguir lo siguientes doce pasos:

1. Se calcula el beneficio después de impuestos esperado por la propiedad para su

inversion.

2. Se suma el impuesto sobre el beneficio para llegar al beneficio antes de

impuestos si es que lo hubiera.

3. Se suman los intereses del préstamo si es que lo hubiera.

N

. En este punto se obtendria la cifra de ingresos antes de intereses e impuestos.

()]

. Se suman la amortizacion y el resto de gastos fijos.

(o]

. Se suman los gastos generales.

~

. Se suman los costes no distribuidos estructurales y comunes.
8. En este punto se obtendria la cifra total de ingresos del establecimiento.

9. Se resta el resultado positivo de todos los centros de beneficio ajenos al de

alojamiento y se suma si éste fuera negativo.
10. Se suma el gasto directo variable por habitacion vendida.
11. En este punto se obtendria la cifra de la facturacién de alojamiento.

12. Se divide por las habitaciones que se estima que se van a vender, y asi se

obtiene el precio de venta de la habitacion.

49 pgl inglés “Bottom-up approach”.
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Las principales deficiencias de aplicar este método son que, por un lado, no
permite discriminar los precios segun los segmentos de mercado, y, por otro, no

incorpora un analisis de la competencia ni de la propia demanda.

2.4.5.3. El método de Paul Simon.

Con este método se busca calcular la tarifa de la habitacién que alcance las ventas
de punto muerto partiendo de la premisa que el hotel va a tener un porcentaje de

ocupacion del 60%.

Las criticas a este modelo son similares a las de la formula de Hubbart y se centran

en que no incorpora un analisis de la demanda o de la competencia.

2.4.5.4. El método basado en la programacion de Roth.

Este método si contempla un analisis de la demanda y pretende optimizar la cifra
de ingresos y el nivel de satisfaccion del consumidor independientemente del nivel de

ocupacion que se logre.

Para aplicar el método basado en la programacion de Roth se deben seguir los

siguientes pasos:

— Determinar dentro de la demanda del hotel, qué segmento se aloja en el
mismo por motivo de su bajo precio, gracias al analisis de la demanda de
habitaciones.

— En funcién del analisis obtenido anteriormente, comparar la demanda y la
oferta de habitaciones.

— Clasificar de forma cualitativa las diferentes habitaciones del hotel con base en
el estudio de las caracteristicas de las mismas.

— Implantar normas o reglas para fijar los precios que se ofrecen a la demanda,
en base a diferentes tipologias de habitaciones con precios diferentes y con un

conocimiento de la capacidad disponible de cada una de ellas.

La principal critica que se puede destacar de este modelo es que no tiene en
cuenta ni los costes, ni la estacionalidad, ni la competencia y que es complicado de

aplicar en aquellos hoteles que no dispongan de informacion histdrica.

Como desarrollaremos en el siguiente capitulo, este método guarda importantes

semejanzas con la propia operativa del Yield Management.
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2.4.5.5. El método de puntuacion sobre los servicios.

En este método se valoran los servicios que se prestan en el hotel de acuerdo con
las caracteristicas que tienen y la calidad percibida por los clientes para cada uno de

ellos.

Con esta informacion se fijan los precios de las habitaciones, teniendo en cuenta,
entre otras, la localizacién del hotel, la categoria del establecimiento, el afio de
construccion del mismo, las caracteristicas de la habitacién, la situacion y el

equipamiento.

Con este modelo se puede crear un sistema que permita diferenciar el producto y
que de forma simultanea el cliente perciba y valore esa diferenciacién, con lo que
aumente su percepcién sobre el valor recibido y esté dispuesto a soportar una tarifa

mas elevada.

En cuanto a las criticas, destacamos las que se refieren a que no da la suficiente
importancia a los activos intangibles que posee un hotel, que no considera los costes y
que no tiene en cuenta la subjetividad temporal de las valoraciones por parte de la

demanda.

2.4.5.6. El modelo de Aguilo, Martorell y Alefiar (1995).

Aguild, Martorell y Alefar (1995) afaden un nuevo modelo que tiene por objetivo:

“Establecer una metodologia para la determinacién de una politica de precios
véalida para el sector hotelero vacacional” (Aguilé, Martorell y Alefar, 1995: 392).

Por tanto su aportacion principal radica en que es aplicable directamente para los

hoteles pertenecientes al segmento vacacional.

Establecen una serie de hipétesis sobre ciertas variables de referencia: la rotacion
y valoracién de activos, la facturacién, el importe de amortizacién y la estructura de

costes.

Los autores proponen determinar el beneficio de explotacion multiplicando la
proporcion de ingresos por alojamiento y media pension sobre ingresos totales por el
coeficiente de rotacion de activos y por el activo real y lo igualan por el precio medio

de venta por la estancia media.

José Maria Oteo Iturmendi



Aproximacion al Yield Management desde la perspectiva del Marketing. 59

Los autores han creado un modelo contable, que a pesar de que obvia otras
variables de importancia para fijar el nivel de precios, como la propia competencia del

mercado, logra establecer el precio minimo de venta que permite cubrir los costes.

Este modelo se podria asimilar al genérico ajeno al sector hotelero ya estudiado de
aplicar un margen al coste total.
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2.5. CONTEXTUALIZACION TEMPORAL DEL YIELD
MANAGEMENT EN LA EVOLUCION HISTORICA DEL
MARKETING HOTELERO.

Tras presentar el Yield Management en relacién con el Marketing desde un punto
de vista global de distintas teorias, pasamos a continuacion a estudiarlo desde la
perspectiva de su presencia y evolucidon con respecto a las areas de interés del
Marketing especificamente orientado al sector hotelero durante los ultimos cincuenta

anos.

Para ello partimos del estudio de Dev, Buschman y Bowen (2010), en el que los
autores realizan un recorrido por las tematicas mas importantes de Marketing

desarrollados desde 1960 hasta el ano 2010 agrupados por décadas.

Los autores parten de la premisa universal que, para el sector hotelero, su
concepcion del marketing no es diferente a la que tienen otras tipologias de empresas,
compartiendo el objetivo genérico de proporcionar valor a los potenciales clientes (en

este caso huéspedes) y garantizar su satisfaccion.

Para realizar este analisis retrospectivo los autores se basan en tres fuentes no
relacionadas, lo que les permite extraer conclusiones fiables sobre los conceptos de

Marketing mas influyentes en cada periodo en el sector hotelero®0.

50 gp primer lugar, utilizan “Google académico” para realizar un analisis de las citas de los articulos aparecidos
referentes al Marketing publicados en la prestigiosa revista “The Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly” durante el periodo de cincuenta afios que comprende de 1960 a 2010, y asi poder mostrar qué articulos
han sido mas relevantes en cada década. Segun la informacién que aparece en su web, Google (2013), “... Google
académico permite buscar bibliografia especializada de una manera sencilla. Desde un solo sitio se puede realizar
busquedas en un gran nimero disciplinas y fuentes como, por ejemplo, estudios revisados por especialistas, tesis,
libros, resimenes y articulos de fuentes como editoriales académicas, sociedades profesionales, depdsitos de
impresiones preliminares, universidades y otras organizaciones académicas. Google Académico ayuda a encontrar el
material mas relevante dentro del mundo de la investigacion académica...”.

En segundo lugar, aportan la visién de una importante consultora “PKF Hospitality Research” para que muestren
Su vision sobre las tendencias de cada década. Por ultimo, utilizan una encuesta informal dirigida a diferentes expertos
de la industria y les piden su opinidon sobre los estudios y trabajos mas influyentes en cada década. Finalmente,
recopilan las principales conclusiones obtenidas de las tres fuentes y extraen los resultados que vamos a mostrar a
continuacion.

Para el analisis de las citas con “Google académico” sobre los articulos relacionados con el marketing en los
ultimos cincuenta afios aparecidos en “The Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly”, los autores
utilizaron las siguientes palabras clave: publicidad, marca, competencia, clientes, CRM (siglas de “Customer
Relationship Management”, que podemos traducir como “Gestion de las Relaciones con el Cliente”, y se relaciona con
la subdisciplina denominada Marketing Relacional), CRS (siglas de “Central Reservation System”, que podemos
traducir como “Sistema de reservas centralizado”), correo directo, distribucién, comercio electrénico, internet, fidelidad,
gestor de marketing, marketing, promocién, publicity (aparicion gratuita en medios de comunicacién), relaciones
publicas, reservas, Revenue Management (término que se explicara en el siguiente capitulo pero que ya adelantamos
que es otra manera de referirse a la técnica del Yield Management), ventas, web y Yield Management.
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Para el analisis cualitativo de las principales areas de interés del Marketing hotelero
entre los afos 1960-2010, Dev, Buschman y Bowen (2010) se basan en los resultados
de las encuestas enviadas a personas determinadas expertas en este campo de
conocimiento, y en la opinién cualificada de la consultora “PKF Hospitality Research”,
lo que les permite identificar las principales tendencias de investigacion en cada

década.

Resaltan Dev, Buschman y Bowen (2010) que el aumento de la complejidad del
mercado que se producia con el paso del tiempo, originaba que se incrementara la
importancia de un aspecto determinado, que normalmente estaba relacionado con la

técnica o el enfoque mas importante del Marketing general.

En los anos 60 el concepto que experimentd un mayor grado de estudio fue la
promocion, de manera que se pudiera encarar la importante competencia que se
generaba con la creacion de importantes cadenas hoteleras internacionales. Es en
esa década cuando McCarthy plantea su modelo de las 4 Ps del Marketing Mix (que
ya hemos analizado en un epigrafe anterior). Desde el punto de vista del Marketing
Hotelero, y segun los autores, la publicacion mas relevante fue la de Coffman (1964)

relativa a la promocién.

Una década después, en los 70, comienza la investigacion de mercados y surgen
nuevos productos orientados hacia el consumidor. Es importante la figura de Michael
Leven, que establecia que para tener éxito, los hoteles debian ajustar constantemente
sus productos a los gustos cambiantes de los consumidores, a las nuevas tecnologias,

y a la competencia (Kotler, Bowen y Makens, 2009).

En los afios 80, la importancia de las citas de la publicacion “The Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly” aumenté de forma espectacular, basicamente
debido a la trascendencia de la aparicion del concepto del Yield Management de

Kimes y a los articulos de Orkin (1988) y Relihan (1989) sobre este tema.

Ademas segun la encuesta que realizaron en su trabajo, Dev, Buschman y Bowen
(2010), apuntan que las personas de la industria hotelera mas influyentes de los afios
ochenta no fueron gestores de Yield Management sino lideres visionarios que llevaron
a sus empresas a nuevos territorios de desarrollo de marca y gestion de marca.
Gerard Pelisson, Paul Dubrule, lan Schrager, Marriott Bill, Horst Schulze y Sharp

Isadore fueron los nombres citados por los encuestados.
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Como consecuencia de esto, en estos afos se produjo un importante aumento del

numero de marcas hoteleras que operaban en el mercado.

En la década de los 90 el esfuerzo principal en el Marketing Hotelero se centré en
lograr la satisfaccion del cliente y su fidelizacion. Bill Marriott acufié la frase de que
costaba 10 $ conseguir que un cliente fuera a un hotel de la cadena Marriott de la que
era propietario, pero sélo 1$ que volviera, lo que remarcaba la importancia de destinar

recursos para conseguir clientes fieles.

La implantacion y utilizacién masiva de Internet marco el devenir de los esfuerzos
especificos del Marketing Hotelero en la década que comenzé en el afio 2000, tanto
desde el punto de vista de comunicacion con los clientes como de la relacion con el
resto de los agentes del mercado.

Por ultimo, los autores destacan la importancia que todavia tiene la gestion de
Internet en la década que comenzd en 2010, pero le afaden el manejo y el control de

las redes sociales, asi como la administracion de las opiniones de los propios clientes.

Para el analisis cuantitativo de las tematicas mas importantes de Marketing
desarrollados desde 1960 hasta el afio 2010 agrupadas por décadas, Dev, Buschman
y Bowen (2010) realizaron un estudio comparativo por afios, segun la relevancia de
cada articulo de acuerdo con el periodo en el que se publicd, como se puede apreciar

en la siguiente tabla.
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Tabla 2.6.: Andlisis comparativo sobre la relevancia de los principales articulos referentes al

1960
1964
1961
1961
1961
1967
1967
Década 1970-1979
1970
1978
1978
1977
1979
1979
1975
1977
1978
1979
Década 1980-1989
1989
1982
1989
1988
1988
1988
1981
1988
1989
1987
Década 1990-1999
1998
1992
1994
1994
1998
1993
1996
1998
1993
1999
Década 2000-2009
2002
2002
2002
2003
2002
2003
2000
2000
2000
2002
2000

Marketing Hotelero.

Plan Your Public Relations Program: A Public Relations Counsel Outlines a Program of Successful Community Service for Hotel Men.
The Full House: A Hotel/Motel Promotion Primer.

Sales Policies for the 1960's.

Package Plan Promotion.

Internal Promotion for Hotels.

Closing the Marketing Gap.

The Marketing Concept: A New Approach to Hotel Management: Alert Hosts in the Marketing Age.

Marketing the Meal Experience.

Pre-opening Marketing Analysis for Hotels.

Post-opening Marketing Analysis for Hotels.

A Research Approach to Restaurant Marketing.

The Push-Button Questionnaire: A New Tool for Measuring Customer Satisfaction.
The Execution and Measurement of a Marketing Program.

Marketing for a Full House.

Advertising Research for the Food Service Industry.

The Psychology of Service and Sales in the Dining Room.

Marketing Today.

The Basics of Yield Management.

Marketing Services by Managing the Environment.

The Yield-Management Approach to Hotel Room Pricing.

Boosting Your Bottom Line with Yield Management.

Answering the Eternal Question: What Does the Customer Want?.
Ten Laws of Customer Satisfaction.

A New Marketing Mix for the Hospitality Industry.

The Hotels of Rome: Meeting the Marketing Challenge of Terrorism.
Hospitality Marketing: The Internal Approach.

Hospitality Marketing for the 90s: Effective Marketing Research.

Loyalty: A Strategic Commitment.

A Strategy for Customer Satisfaction.

Measuring Customer Satisfaction for Strategic Management.

Perceived Fairness of Yield Management.

The Internet as a Distribution Channel.

Debunking the Myths of Yield Management.

Hotel Management and Marketing on the Internet.

Customer-Satisfaction Measurement: Performance Counts.

Marketing Hotels: Using Global Distribution System.

Building Customer Loyalty: Guests’ Perspectives on the Lodging Industry’s Functional Best Practices.

The Future of Hotel Electronic Distribution.

Dimensions of Customer Loyalty.

Evoking Emotion: Affective Keys to Hotel Loyalty.

The Bandwagon Effect: Swiss Hotels’ Website and E-Mail Management.

Using Job Satisfaction and Pride as Internal-Marketing Tools.

Customer Relationship Management—A Driver for Change in the Structure of the U.S. Lodging Industry.
Managing Hotel Brand Equity: A Customer-Centric Framework for Assessing Performance.
Creating Visible Customer Value: How Customers View Best-Practice Champions.
Hospitality-Management Competencies: Identifying Managers’ Essential Skills.
Electronic Distribution Channels’ Effect on Hotel Revenue Management.

Marketing Challenges for the Next Decade.

Bliss, R. L.
Coffman, C. D.
Grice, W. W.
Dorf, D. C.
Grohmann, H. V.
Morton, W.
Bursk, E. C.

Campbell-Smith, G.
Peters, CH
Yesawich, P. C.
Swinyard, W. R.
Cadotte, E. R.
Yesawich, P. C.
Coffman, C.D.
Ramond, C.
Goodman, R. J.
CHQ Survey

Kimes, S. E.
Booms, B. H.
Relihan, W. J.
Orkin, E. B.
Atkinson, A.
Knutson, B. J.
Renaghan, L. M.
Hurley, J. A.
Lewis, R. C.
Yesawitch, P. C.

Bowen, J. T., and Shoemaker, S.
Barsky, J. D.

Dube, L.

Kimes, S. E.

Connolly, D. J.

Lieberman, W. H.

Murphy, J.

Yuksel, A.

Emmer, R. M.

Dube, L.

O’Connor, P., and Frew, A. J
Baloglu, S.

Barsky, J.

Murphy, J.

Arnett, D. B.

Piccoli, G

Prasad K., and Dev, C. S.
Dube, L.

Kay, C.

Choi, S.

Dev, C.S., and Olsen, M. D.

Década 1960-1969

=
5 O OO0 o opRr

O R P NNNWWW

76
67
58
41
25
21
16
10

231

140

101
96
91
82
79
59
23
21

72
66
61
60
57
41
41
39
39
37
26

Fuente: Dev, Buschman y Bowen (2010:468).

Como se puede apreciar en la tabla 2.6, la importancia de los articulos, en cuanto a

lo que las citas aparecidas se refiere, en cada década no es uniforme. En la década

de los 60 el numero de citas aparecidas es pequeio, aumenta ligeramente en la
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década de los 70, crece de forma importante en la década de los 80 y continua

subiendo a un ritmo alto hasta el presente5!.

Para uniformizar la relevancia de los diferentes articulos eliminando el momento
temporal de su publicacién, hemos realizado una homogeneizacién de acuerdo con
los factores apuntados por Dev, Buschman y Bowen (2010), segun la cual tomaremos
como base el numero de citas de la década de los 90. Las citas de la década de los
60 las multiplicamos por cinco®2. En el caso de la década de los 70, multiplicamos las
citas por diez®3. En el caso de los 80 multiplicamos por dos, al estar en un punto
mucho mas cercano a la base que hemos establecido en la década de los 90. Por
ultimo, en la década del afio 200054, multiplicamos por dos a partir del afio 2002 al
cambiar la periodicidad de la publicacién, y a toda la década le aplicamos un factor de
correccion del 10%9%°. Con estos ajustes llegamos a la informacion mostrada en la
tabla 2.7. Con las ponderaciones hemos intentado crear un sistema que nos permita
comparar de una forma cuantitativa, no exacta, pero si medible, los conceptos mas
importantes desde 1960 en el Marketing hotelero. Como podemos observar, después
de los ajustes, el peso sobre el total de las tres ultimas décadas es muy similar,
29,40%, 30,70% y 27,92%, lo que parece razonable a la vista de lo apuntado por los
autores del articulo.

51 Los motivos que dan los autores para este comportamiento tan dispar son variados. El primero, que “Google
académico” da un mayor peso a los articulos mas recientes tal y como afirma Shugan (2006). Otra explicacion, que en
los afios 60, la revista no tenia el prestigio de hoy en dia a nivel cientifico, por lo que los articulos de esa época no
tienen la misma trascendencia en ese tipo de busqueda. Otra razén, que en los afios 60 se abrieron numerosos
centros de investigacion en el sector hotelero, tanto en nuevas universidades como en otras que se orientaron hacia
este campo de conocimiento. Por ultimo, con respecto al hecho de la caida de las citas en la ultima década analizada,
los autores remarcan el hecho que en el afio 2002 la publicacion pasé de ser bimensual en los 90 a cuatrimestral a
partir de entonces.

52 Al entender segun lo que explican Dev, Buschman y Bowen que los articulos eran demasiados generalistas.
53 Al ser éstas valiosas, pero penalizadas en “Google académico” por su antigiiedad.

54 Queremos resaltar la extrafieza que nos ha producido que Dev, Buschman y Bowen en su trabajo no reflejen
articulos posteriores a 2003 como relevantes en esta década. Hecho que podemos achacar a que el momento de
publicacion de su investigacion (2010) haya podido ser muy posterior al momento en que la realizaron realmente.

55 para eliminar el efecto positivo en “Google académico” de la cercania al momento del estudio de Dev,
Buschman y Bowen (2010).
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Tabla 2.7.: Andlisis comparativo homogeneizado sobre la relevancia de los principales
articulos referentes al Marketing Hotelero.

Década 1960-1969
1960 Bliss, R. L. 1 5 50,00% 0,17%
1964 Coffman, C. D. 1 5 50,00% 0,17%
1961 Grice, W. W. 0 0 0,00% 0,00%
1961 Dorf, D. C. 0 0 0,00% 0,00%
1961 Grohmann, H. V. 0 0 0,00% 0,00%
1967 Morton, W. 0 0 0,00% 0,00%
1967 Bursk, E. C. 0 0 0,00% 0,00%
Subtotal citas década 2 10 100,00% 0,33%
Década 1970-1979
1970 Campbell-Smith, G. 16 160 45,71% 5,32%
1978 Peters, CH 5 50 14,29% 1,66%
1978 Yesawich, P. C. 3 30 8,57% 1,00%
1977 Swinyard, W. R. 3 30 8,57% 1,00%
1979 Cadotte, E. R. 2 20 5,71% 0,67%
1979 Yesawich, P. C. 2 20 5,71% 0,67%
1975 Coffman, C.D. 2 20 571% 0,67%
1977 Ramond, C. 1 10 2,86% 0,33%
1978 Goodman, R. J. 1 10 2,86% 0,33%
1979 CHQ Survey 0 0 0,00% 0,00%
Subtotal citas década 35 350 100,00% 11,64%
Década 1980-1989
1989 Kimes, S. E. 121 242 27,38% 8,05%
1982 Booms, B. H. 76 152 17,19% 5,05%
1989 Relihan, W. J. 67 134 15,16% 4,46%
1988 Orkin, E. B. 58 116 13,12% 3,86%
1988 Atkinson, A. 41 82 9,28% 2,73%
1988 Knutson, B. J. 25 50 5,66% 1,66%
1981 Renaghan, L. M. 21 42 4,75% 1,40%
1988 Hurley, J. A. 16 32 3,62% 1,06%
1989 Lewis, R. C. 10 20 2,26% 0,67%
1987 Yesawitch, P. C. 7 14 1,58% 0,47%
Subtotal citas década 442 884 100,00% 29,40%
Década 1990-1999
1998 Bowen, J. T., and Shoemaker, S. 231 231 25,03% 7,68%
1992 Barsky, J. D. 140 140 15,17% 4,66%
1994 Dube, L. 101 101 10,94% 3,36%
1994 Kimes, S. E. 96 9% 10,40% 3,19%
1998 Connolly, D. J. 91 91 9,86% 3,03%
1993 Lieberman, W. H. 82 82 8,88% 2,73%
1996 Murphy, J. 79 79 8,56% 2,63%
1998 Yuksel, A. 59 59 6,39% 1,96%
1993 Emmer, R. M. 23 23 2,49% 0,76%
1999 Dube, L. 21 21 2,28% 0,70%
Subtotal citas década 923 923 100,00% 30,70%
Década 2000-2009
2002 O’Connor, P., and Frew, A. J. 72 129,6 13,36% 4,31%
2002 Baloglu, S. 66 118,8 12,24% 3,95%
2002 Barsky, J. 61 109,8 11,32% 3,65%
2003 Murphy, J. 60 108 11,13% 3,59%
2002 Arnett, D. B. 57 102,6 10,58% 3,41%
2003 Piccoli, G 41 73,8 7,61% 2,45%
2000 Prasad K., and Dev, C. S. 41 36,9 7,61% 1,23%
2000 Dube, L. 39 35,1 7,24% 1,17%
2000 Kay, C. 39 35,1 7,24% 1,17%
2002 Choi, S. 37 66,6 6,86% 2,21%
2000 Dev, C.S., and Olsen, M. D. 26 23,4 4,82% 0,78%
Subtotal citas década 539 839,7 100,00% 27,92%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dev, Buschman y Bowen (2010).
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Si situamos al Yield Management dentro de este contexto de analisis cuantitativo,
vemos que el articulo “The basics of Yield Management” de Kimes (1989) es el
articulo mas relevante de Marketing hotelero desde 1960 con un 8,05% del total sobre
el criterio de ponderacion que establecen los autores y con el ajuste de

homogeneizacién que hemos realizado.

Si analizamos todos los articulos de la tabla 2.7 y agrupamos el peso de los que
abordan el Yield Management (o Revenue Management) de forma directa por su

presencia en el titulo, llegariamos a los resultados que mostramos en el tabla 2.8.

Tabla 2.8.: Analisis comparativo homogeneizado sobre la relevancia de los principales
articulos referentes al Yield Management dentro del conjunto de los que estudian el Marketing
Hotelero.

The Basics of Yield Management. Kimes, S. E. 8,05%
The Yield-Management Approach to Hotel Room Pricing. Relihan, W. J. 4,46%

Boosting Your Bottom Line with Yield Management. Orkin, E. B. 3,86%
Perceived Fairness of Yield Management. Kimes, S. E. 3,19%
Debunking the Myths of Yield Management. Lieberman, W. H. 2,73%
Electronic Distribution Channels’ Effect on Hotel Revenue Management. |Choi, S. 2,21%

2002

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dev, Buschman y Bowen (2010).

A la vista de los mismos, y de acuerdo con las premisas previamente establecidas,
observamos la importancia del Yield Management dentro del Marketing Hotelero, que
sitia en un 24,50% el peso de los articulos que abordan esta tematica, en cuanto al
sistema cuantitativo de analisis con base en las citas que fijan Dev, Buschman y
Bowen (2010).
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2.6. CONCLUSIONES SOBRE EL ENTRONQUE DEL YIELD
MANAGEMENT EN LA TEORIA GENERAL DEL
MARKETING.

En este apartado vamos a desarrollar una reflexion dedicada a las conclusiones
obtenidas de la comparaciéon de las diferentes teorias que nos permiten relacionar la
gestion clasica del Marketing con el Yield Management.

Hemos partido en el presente capitulo de la siguiente definicion de Yield
Management:
“La aplicacion de un sistema de informacién y una estrategia de precios, para

determinar la cantidad adecuada de capacidad a ofrecer al cliente adecuado, en el
lugar adecuado y en el momento adecuado” (Kimes, 2004:5).

Esta la hemos relacionado con el modelo de Marketing Mix de las 7Ps de Booms y
Bitner (1980), sobre la base de un razonamiento que ya hemos explicado previamente

en un epigrafe anterior, por tanto, con los siguientes factores:

— Producto

— Precio

— Promocion

— Distribucién

— Participantes

— Evidencia fisica

— Proceso

De forma adicional, en el informe de “Yield Management” del “Center for Hospitality
Research at Cornell University” (2001) encontramos una nueva vision que asimila de
forma directa el modelo de factores de las diferentes teorias sobre el Marketing Mix al
propio Yield Management, concretando la estrategia de esta nuevo herramienta del

sector hotelero en 4 Cs%6.

56 Aprovechamos esta pretendida confusion terminolégica para resaltar una vez mas las similitudes del Yield
Management con el Marketing Mix. Un modelo de Marketing Mix que no hemos abordado hasta ahora es el de las 4Cs.
Desarrollado por Lauterborn en 1993 y que aparece en la obra “Integrated Marketing communications: Putting it
together and making it work” (Schultz, Tannenbaum y Lauterborn, 1993), traslada el enfoque del Marketing Mix desde
el elemento central del producto, tal como hacia McCarthy (1960), a situarlo en el consumidor. Las 4 Ps de McCarthy
las transforma de la siguiente manera: de producto a consumidor (consumer en su terminologia original en inglés), de
precio a coste (cost en inglés), de promocién a comunicaciéon (communication originalmente en inglés) y de distribucion
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Definiamos el Marketing Mix (Muiiz, 2006) como el conjunto de herramientas cuya
combinacidon nos permite conseguir lograr los objetivos que se ha fijado una
determinada empresa en base al uso selectivo de las diferentes variables de

marketing.

En el citado informe de “Yield Management” del “Center for Hospitality Research at
Cornell University” (2001) resumen las variables que permiten maximizar el nivel de
ingresos de una empresa por medio de la utilizacion del Yield Management en 4 Cs:
calendario, reloj°?, capacidad y coste, que se ligan de forma conjunta alrededor de una
quinta C denominada consumidor. Este enfoque, desde nuestro punto de vista, asimila
de forma clara la propia conceptualizacion del Yield Management con la idea original
del Marketing Mix.

En el citado modelo, estas cuatro variables se deben combinar de manera que el
momento de prestacion del servicio y el pago del precio del mismo coincida con la
voluntad del consumidor de pagar por ese servicio en ese momento. De esta manera
se podra orientar la demanda de modo que se pueda manejar el precio con el objetivo
de lograr la maximizacion del nivel de ingresos de la empresa. De forma particular

cada variable afecta de la siguiente manera:

— El calendario: Con esta variable, en el modelo se pretende mostrar la
importancia de prever la demanda en cada momento y establecer periodos en
que ésta sea alta, frente a otros en que sea baja. De forma operativa se
utilizaran modelos de previsidbn que haran que se cierren las categorias de
precios bajos en momentos de alta demanda y se abran para aquellos
periodos en los que por el contrario ésta sea baja.

— El reloj: Con este factor se pretende reflejar la trascendencia del momento en
que el servicio es prestado. Muchas estrategias de Yield Management se
basan en sistemas de reservas que emplean categorias diferenciadas de
tarifas con base en las caracteristicas de la demanda, concretadas en un
momento diferente para la propia prestacion del servicio.

— La capacidad: Tal y como hemos presentado anteriormente y como
analizaremos de forma mas detallada en el siguiente capitulo, el Yield
Management es especialmente efectivo en empresas donde la capacidad de

produccion es limitada, como es el caso de nuestro objeto de estudio que es el

a conveniencia (convenience en su terminologia original en inglés), con lo que da forma a su modelo de Marketing Mix
delas 4 Cs.

57 Clock, en su terminologia original en inglés.
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sector hotelero. Por tanto, con esta variable se pretende mostrar la importancia
de controlar de forma optima el proceso de venta, prestacién y recuperaciéon

para una nueva venta de las unidades de capacidad.

Este factor es facilmente controlable en sectores como el hotelero, donde la
duracién del servicio es consistente (la noche de estancia), pero conlleva mas
dificultadas en otros servicios como pueden ser los restaurantes o los campos
de golf, donde sera especialmente importante la estandarizacion de los
procesos de manera que se pueda maximizar el uso de la capacidad del

establecimiento en aras de optimizar el nivel de ingresos.

— El coste: Con este cuarto factor en el modelo se muestra la importancia de fijar
una estrategia de precios variables como base para conseguir una estrategia
de Yield Management exitosa. Un gestor de esta técnica debe establecer las
tarifas de su establecimiento teniendo en cuenta las previsiones de demanda
de manera que se apliquen los precios superiores en los momentos de alta
demanda vy los inferiores en aquellos en que ésta sea baja. Ademas, estas
tarifas se fijaran de acuerdo con las reglas en cuanto a los limites, en forma de
intervalo, que se establezcan para categorizar la demanda en sus propias
clases de precios. De igual manera, esta clasificacion de tarifas se debe poder
emparejar con un servicio especifico. Y por ultimo, esta combinacion precio-
servicio debe poder identificarse con un cliente determinado de acuerdo a sus
propias caracteristicas, que han debido ser previamente analizadas y

categorizadas.
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2.7. RESUMEN DEL SEGUNDO CAPITULO.

A lo largo de este capitulo hemos analizado el Yield Management introduciéndolo

dentro del campo de estudio de las publicaciones cientificas del Marketing.

Hemos comenzado con una primera aproximacién tedrica al Yield Management
utilizando una definicion de Kimes (2004) para poder contrastarlo con la

conceptualizaciéon del Marketing.

Tras un breve andlisis de esta disciplina cientifica, nos hemos centrado en el
analisis del Marketing Mix, prestando especial atencion a su evolucién historica desde
el punto de vista de los autores que lo han estudiado, y siempre teniendo en cuenta su

relacion con el propio Yield Management.

Posteriormente, como variable dentro del Marketing Mix, hemos analizado
especialmente el factor precio, al ser el Unico generador de ingresos de forma directa.
Con respecto al precio, hemos estudiado su conceptualizacién, los factores que
inciden en su fijacidn, su importancia, las diferentes teorias que lo han estudiado, asi

como las diferentes técnicas para su fijacion especificas del sector hotelero.

Tras este analisis, hemos analizado la evolucién de los principales temas de interés
del Marketing hotelero de los ultimos 60 afios, para asi poder situar al Yield
Management tanto a nivel temporal, como a nivel comparativo con otras areas de

investigacion del Marketing como disciplina cientifica.

Para finalizar hemos expuesto nuestras conclusiones sobre el entronque del Yield
Management en la teoria general del Marketing comparando el modelo de Marketing
Mix de las 7Ps de Booms y Bitner (1980) con el de las 4 Cs del Yield Management

para referirse a la propia gestion de esta técnica.

En el siguiente capitulo profundizaremos en el concepto del Yield Management, un
método dinamico que, como veremos, complementara los objetivos que buscaban los
métodos analizados en el presente tema para la fijacion de los precios, hasta llegar a

la meta de lograr la maximizacién de los ingresos.
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3.1. INTRODUCCION.

En el capitulo anterior plantedbamos la variable precio como el instrumento del
Marketing Mix que tradicionalmente se ha identificado como el generador de ingresos.
En ese mismo punto, relacionabamos al Yield Management con las estrategias de

gestion de precios.

En este capitulo vamos a desarrollar y analizar en profundidad el concepto de Yield

Management, la importancia que tiene hoy en dia y su aplicacion en el sector hotelero.

En primer lugar, nos aproximaremos al concepto de Yield Management. Resultara
llamativo que una herramienta tan importante no tenga una expresién en castellano, o
que en muchas ocasiones se sustituya terminoldégicamente por el término de Revenue
Management. Para esta aproximacion conceptual nos apoyaremos en los diversos
estudios que sobre este especifico tema terminolégico-conceptual han desarrollado
numerosos autores, siendo merecedora de especial relevancia la aportacion en
castellano de Chavez y Ruiz (2005b).

En segundo lugar, haremos un recorrido por la historia del Yield Management.

Desde los origenes de su aplicacion por las compafias aéreas hasta hoy en dia.

Una vez definido y presentado el Yield Management, pasaremos a describir los
indicadores del mismo, las estrategias de utilizacion, los sistemas de apoyo
necesarios para la toma de decisiones y las variables que se utilizan para su gestion.
Es decir, las variables de éxito que hacen del Yield Management una herramienta

imprescindible para todas las empresas hoteleras.

Concluiremos el capitulo con un resumen del mismo.
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3.2. APROXIMACION AL CONCEPTO DE YIELD
MANAGEMENT.

3.2.1. El Yield Management como estrategia de gestidn de precios.

A lo largo del presente estudio hemos reiterado la importancia que tiene
actualmente el Yield Management en la gestion diaria de los hoteles. A continuacién

presentamos diversas aportaciones del término Yield Management.

El Yield Management comenzé a utilizarse por la compaiias aéreas a finales de los
afios 70 para conseguir ventajas competitivas y aumentar los ingresos (Kimes, 1989).
Concretamente en el sector hotelero una de las primeras aplicaciones que se realizan
fue la de Morphis (1978) bajo el nombre de “Load-Factor Pricing”, o factor de carga de
la fijacion de precios, con la que se intenta dar una respuesta al caracter perecedero
de las habitaciones de un establecimiento hotelero cuyo principal negocio es el

alojamiento.

Orkin (1988), por su parte, resalta el cambio de enfoque en el negocio hotelero
desde un punto de vista de conseguir el mayor grado de ocupacion, hacia una
mentalidad mas financiera apostando por las técnicas integradas de medicion del

rendimiento.

Desde nuestro punto de vista, la aportacion de Kimes (1989) es fundamental para
el desarrollo conceptual del Yield Management, ya que establecia las bases para fijar

las condiciones sobre las cuales esta técnica tiene una mayor aplicabilidad:
— Empresas en las que la capacidad es relativamente fija.

— La demanda se puede separar en diferentes segmentos de mercado, lo que

posibilita aplicar politicas de discriminacién de precios.
— Elinventario de la empresa es de caracter perecedero.

— La venta del producto se realiza con antelacion, quedando la duda de si se

podria haber vendido mas tarde a un precio mayor.

— Lademanda fluctua sustancialmente a lo largo del tiempo.
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— Los costes marginales de las ventas son bajos.
— Los costes marginales de la produccion son elevados®8.

Kimes (1989) también identifica los requisitos necesarios para una aplicacion

correcta del Yield Management:
— Disponer de los patrones de reservas de habitaciones.

— Disponer de informacién histérica de la demanda de cada segmento de

mercado.
— Haber fijado politicas concretas sobre el overbooking>°.
— Haber establecido un buen sistema de recogida de informacién.

En sintesis, los requisitos que fijaba se centraban en los medios necesarios para la

recogida de informacion.

De forma general, el Yield Management muestra la necesidad de conocer en
profundidad la demanda del mercado, incluso la segmentaciéon del mismo, para
conseguir fijar una politica de precios maximizadora de ingresos. Por otro lado,
también incorpora una perspectiva de calidad en el servicio en la que se asume que la

profesionalizacion ayuda al éxito.

Si bien bajo el término de Yield Management se agrupan un conjunto variado de
estrategias en diferentes ambitos, no hay duda que la politica de precios es un

elemento muy importante, por no decir esencial.

Asi , por ejemplo, Kimes (1989) lo apunta en el “Room Inventory Management and
Pricing”, donde se destaca la importancia de disponer de diferentes tipos de
habitaciones para satisfacer la demanda y determinar los mejores precios a establecer

en diferentes situaciones, aunque éstos deban ser racionales.

58 gn empresas en las que la capacidad es relativamente fija, como pueden ser los hoteles o las compafias
aéreas operando una determinada ruta, el equivalente a un aumento de la produccién es una inversién. Pensemos por
ejemplo en un hotel de 300 habitaciones que quiere poner a la venta 330. Ese 10% de aumento de la capacidad de
produccion conlleva necesariamente una inversion fisica en remodelar el establecimiento para lograr las 30
habitaciones adicionales.

59 También denominado sobreventa o exceso de reservas. Es un término usado por las empresas (basicamente
en hoteles y compafias aéreas) para referirse al exceso de venta de un servicio sobre la capacidad real de la
empresa.
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Con el paso de los afnos se fueron desarrollando nuevas técnicas que suponian un
avance sobre la filosofia inicial y que ampliaban las posibilidades de éxito del Yield
Management. En este sentido Dunn y Brooks (1990) sugirieron que las técnicas de
fijacion de precios segun el mercado son inefectivas a largo plazo y desarrollaron un
modelo llamado “Market Segment Profit Analysis” (MSPA), que permitia optimizar los
ingresos de todos los centros de beneficio del hotel sin centrase unicamente en el
alojamiento. Los autores defendian no focalizarse exclusivamente en un analisis de la
sensibilidad al precio, sino avanzar hacia una politica de discriminacion de precios
eficaz, por medio del establecimiento de las barreras o restricciones necesarias, ya
que desde su punto de vista, los consumidores no tienen ningun interés en cambiar de

segmento.

Otro modelo que supone un avance del Yield Management es el “Perishable Asset
Revenue Management” (PARM), desarrollado por Weatherford y Bodily (1992). Este
estudio profundiza en la investigacion de técnicas que permitan optimizar los ingresos

de los bienes perecederos a través de la segmentacién de precios.

Jones y Hamilton (1992), por su parte, se centran en la aplicabilidad operativa del
Yield Management, remarcada en forma de principios generales que se concretan en
la busqueda de la maximizacion de los precios de las habitaciones cuando la
demanda es superior a la oferta y de la ocupacion cuando la oferta sea superior a la
demanda. De esta manera, cuando la demanda sea alta, se obligara a periodos de
estancia minimos y se aceptaran grupos unicamente a precios elevados, mientras que
si la demanda es baja, se desarrollaran paquetes y tarifas promocionales. De esta
manera los autores destacan la trascendencia de los diferentes agentes en todas las
fases del proceso de decisiones. También sugieren que un Yield Management exitoso
depende tanto de la gente como de la sofisticacion tecnoldgica. Estos autores
proponen un modelo de Yield Management de siete etapas®, dando especial
importancia a la percepcion que tiene el cliente del precio que paga, valorando que el
cliente no adquiere una habitacidon sino una experiencia de alojamiento que se puede
ver alterada por multitud de factores externos, en algunos casos impredecibles, como

pueden ser las condiciones climaticas del periodo de estancia.

60 Estas siete etapas de Jones y Hamilton (1992) son : implementacion de una cultura del Yield Management,
analisis de la demanda, creacion de un nivel de relaciones calidad-precio, segmentacién de mercados, analisis de
patrones de demanda, seguimiento de los no-shows (reservas que no se presentan) y evaluacion del propio sistema de
Yield Management.
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Brotherton y Mooney (1992) atribuyen a la politica de precios en el sistema del
Yield Management el papel de maximizar la demanda potencial a los precios mas
elevados posibles y de esta manera buscan minimizar los problemas de los hoteleros
para la aplicacion de esta técnica. Segun estos autores la politica de precios, ademas
de tener en cuenta la respuesta de los competidores, en el ambito estratégico, debe

permitir:
— Aumentar los beneficios sin sacrificar el volumen de ventas.

— Dirigir el comportamiento de compra del consumidor sobre las ventajas del
hotel.

— Crear unas respuestas deseables en un entorno competitivo ajustando los

precios a la respuesta de los competidores.

— Aumentar la rentabilidad y el valor del negocio a largo plazo.

También es importante resaltar la aportaciéon de Lieberman (1993) que propone
corregir diez malentendidos®! de la aplicacion del Yield Management en el sector
hotelero. Su propuesta enfatiza la idea de maximizar los beneficios de los activos
teniendo en cuenta que éstos son perecederos, utilizando las herramientas del control

de precios, las existencias y las mejoras del servicio.

Donaghy, McMahon y McDowell (1995) establecian que la aplicacion de la filosofia
del Yield Management no es una verdadera innovacion desde el momento en que los
hoteleros, tradicionalmente, ya habian aplicado diferentes tarifas en funcién del grado
de demanda que conocian de periodos anteriores. De acuerdo con estos autores, el
Yield Management cambia la practica tradicional de establecer un precio para cada
tipo de habitacion por una determinacion del precio en funciéon del segmento de
mercado, que se puede modificar casi en cada momentob2. La efectividad de la

politica de precios dependeria entonces de una segmentacion del mercado que

61 Lieberman (1993) resume de forma coloquial los diez malentendidos-mitos de la industria hotelera sobre el
Yield Management: “... es un sistema informatico; el control es ajeno a los empleados; sélo funciona cuando la
demanda supera la oferta; es un sistema de descuento de precios; es incompatible con un buen servicio al cliente; es
demasiado complejo; no aborda “mis problemas”; el programa informatico dedicado aumenta los ingresos
automaticamente; los hoteles que lo utilizan no tienen que cambiar nada; y los hoteles no pueden utilizarlo si no lo
hacen también sus competidores...” (Lieberman, 1993:35).

62 Dependiendo del nivel de dinamismo que se establezca en la propia empresa, y de los recursos con que se
cuente para su gestion.
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identificara las diferentes necesidades y expectativas.

El “Lenght of Stay” (LOS) desarrollado por Weatherford (1995) es un avance en el
estudio del “Perishable Asset Revenue Management” (PARM) propuesto por
Weatherford y Bodily (1992), que tiene en cuenta, la duracion de la estancia como

variable fundamental, que permite aumentar los ingresos del establecimiento hotelero.

La empresa de consultoria Arthur Andersen (1997) analizé los problemas para la
aplicaciéon del Yield Management en la Uniéon Europea resumiéndolos en los

siguientes tres:

— El desconocimiento de lo que es realmente el Yield Management, motiva un
escepticismo que se traslada a los empresarios y que afecta a su

implementacién®3,

— ElI alto coste de la inversiébn tecnoldgica necesaria para aplicar

correctamente el Yield Management.

— Lainsuficiente informacion para la aplicacion del Yield Management.

Ofras visiones relevantes en la conceptualizacién del Yield Management fueron la
de Geraghty y Johnson (1997) mostrando las bondades de la aplicacién del Yield
Management, concretada en forma de modelos analiticos desarrollados para gestionar
la capacidad, los precios y las reservas, en el caso de la compania de alquiler de
vehiculos “National’; el enfoque de Cross (1997) con respecto a la gestion de esta
técnica en niveles apropiados para cada tipo de empresa; la aportacion de Jarvis,
Lindh y Jones (1998) por sus conclusiones sobre las caracteristicas de los hoteles que
aplican el Yield Management con base en un estudio que realizaron sobre un
muestreo de 163 hoteles en el Reino Unido de categorias de tres estrellas o superior;
la aportacion de Donaghy, McMahon, Yeoman e Ingold (1998) que desarrollaron
herramientas especificas para hoteles de mediano y pequefio tamafo; la de Farrel y
Whelan-Ryan (1998) por desarrollar un modelo de implementacion genérico para

todas las empresas de alojamiento; la de Kimes y Chase (1998) que plantearon la

63 En el citado estudio se sefialaba que algunas empresas asociaban el Yield Management a guerras de precios y
al dumping y de ahi sus reticencias a aplicarlo En el proximo capitulo del presente trabajo se analizara el mercado
hotelero vasco, y veremos si esos temores que se reflejaban en el citado informe se muestran en la realidad.
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utilidad del Yield Management también para enfoques no tradicionales de la técnica; la
de Jones (1999) fruto del estudio de la aplicacion practica de esta técnica en el sector
hotelero; la aportacién de Kimes (2000) recalcando las condiciones necesarias, los
factores estratégicos disponibles y la manera en que se han aplicado tradicionalmente
en el Yield Management y la forma de extrapolarlo a otros sectores o industrias; la
aportacion de Kimes y McGuire (2001) estudiando la utilizacién del Yield Management
en la gestion de espacios analizando el caso concreto de una gran operacion en
Singapur; la aportacién de Kimes y Schruben (2002) que estudian la aplicacién del
Yield Management en el sector de los campos de golf por medio de la optimizacion del
factor de capacidad, en este caso circunscrita a la celeridad de las salidas al campo y
el tiempo de los partidos; el enfoque de Kimes y Writz (2003) basada en la medicion
de la reaccion del cliente a diversos métodos de fijacion de precios basados en la
demanda en el sector de la restauracion, en tres paises diferentes; y la aportacién de

Peister (2007) aplicando los principios del Yield Management al sector de los casinos.

Para finalizar la aproximacion conceptual al Yield Management, proponemos una
breve reflexion en torno al concepto Revenue Management, término que en
numerosas ocasiones es confundido con el Yield Management. Si analizamos las
referencias bibliograficas del tema, encontramos que, en algunos casos, el término
Yield Management se usa de forma indistinta con el de Revenue Management. A

continuacion analizaremos si existen diferencias entre las dos acepciones.

Como ya recogiamos en el capitulo de introduccién, Chavez y Ruiz (2005b)
muestran que la utilizacion que se hace de los dos términos es totalmente
indiferenciada, sirva de ejemplo el estudio de Zeni (2001) en el que se puede ver con
claridad este hecho del uso indistinto de ambas acepciones. Sélo en el caso de
Belobaba (1989), se muestra su preferencia por el término Revenue Management,

aunque no quede justificado.

Tampoco Chavez y Ruiz (2005b) concluyen que la utilizacion de un nombre
diferente se derive de su aplicaciéon en distintos sectores. Asi, por ejemplo, reflejan
como se utiliza el término Yield Management para hablar de su aplicacién en las
aerolineas (Smith, Leimkuhler y Darrow, 1992; Belobaba, 1989), y el mismo término
para su aplicaciéon en hoteles (Kimes, 1989; Jones y Hamilton, 1992; Lieberman, 1993)

y hospitales (Chapman y Carmel, 1992).

Lo que resulta llamativo es que un concepto de esta importancia, no aparezca
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traducido en la literatura en habla hispana con su correspondencia en castellano.

Aunque, como hemos mencionado anteriormente, en las publicaciones espanolas
no se traduce el término Yield Management, en la base de datos del “Centro de
Documentaciéon Turistica de Espafia” (CDTE), si encontramos el concepto “Gestién
del Rendimiento” para referirnos al Yield Management. En algunos estudios también
se identifica el Yield Management como “Gestion del Ingreso”, pero desde nuestro
punto de vista, estas dos “asimilaciones” simplifican el concepto y pueden llevar a
errores, y es por ello, por lo que hemos decidido mantener el término inglés de Yield

Management.

Como también resaltabamos en el capitulo de introduccion, si nos centramos en el
sector hotelero, el estudio del mismo nos permite concluir, que el término Yield
Management goza de un mayor uso a nivel profesional, desde el punto de vista
conceptual, como entronque con la rama econdmica, y con toda la riqueza abstracta

que emana de su filosofia.

Por el contrario, el Revenue Management, aparece en el sector de forma practica.
Es mas usual encontrar el puesto de trabajo de Revenue Manager frente al de Yield
Manager, quiza favorecido por la facilidad de la traduccién del Revenue Management

por “Gestién de los Ingresos”.

Desde un punto de vista de simplificacion, a lo largo de este estudio utilizaremos el
término Yield Management, aunque como hemos expuesto, la literatura utiliza de

forma indistinta ambos conceptos.

3.2.2. Origenes del Yield Management.

El Yield Management como estrategia autonoma e independiente tiene sus
origenes a comienzos de los afos 70, en la industria de las lineas aéreas comerciales

principalmente en Estados Unidos.

La idea inicial con la que nacid, consistia en crear una herramienta para maximizar
los ingresos de las aerolineas mediante el uso de un sistema de reservas que
empleara tarifas dinamicas, es decir, que se pudieran modificar en tiempo real de
acuerdo a la capacidad de la oferta (plazas disponibles) y a otras variables que

pudieran afectar a la demanda.
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En este primer sistema se ofrecian descuentos a los clientes que adquirian sus
billetes con mayor antelacién y bloqueaban un cierto nimero de plazas para que se
vendieran en el ultimo momento sin ningun tipo de descuento. Las ventas que se
producian mas tarde eran las mas rentables desde el punto de vista de los ingresos ya
que se trataba generalmente de clientes menos sensibles al precio y que necesitaban

viajar en dicho vuelo de manera inaplazable.

El problema principal era determinar el nimero de plazas que deberian permanecer
bloqueadas. No era suficiente con establecer un determinado porcentaje fijo de plazas
para cada vuelo, ya que la demanda presentaba un comportamiento variable afectado
por diferentes elementos como: la propia ruta, el momento del ano, el horario del
vuelo, o el dia de la semana, entre otras. EI manejo de todas estas variables era
complejo, y mas aun cuando intervenian simultdneamente, por lo que se hacia
necesario contar con un sistema de informacion que asignara de forma
protocolarizada el nuamero de plazas a vender con cada una de las tarifas

predeterminadas en cada uno de los vuelos.

O’Rian (1986), Belobaba (1989 y 2002), Fockler (1991) y Boyd (1998) aportaron
elementos importantes para el desarrollo de esta técnica, desde el punto de vista de
su aplicacion en el sector de lineas aéreas, que han permitido su posterior traslacién a

otras disciplinas.

Esta necesidad de procesar y gestionar esta informacion fue el origen del
desarrollo de sistemas de informacién mas sofisticados, lo que provoco que se creara
un nuevo campo de conocimiento que es lo que hoy en dia conocemos por Yield
Management. Esta recopilacion cientifica de herramientas, estrategias y tacticas lo
convirtieron en una disciplina independiente. El éxito de su uso en la industria aérea
posibilitd que su influencia se extendiera a otros sectores, con caracteristicas similares

a ésta, donde se empezaron a aplicar los principios del Yield Management.

Tal y como refleja Kimes (1989), el Yield Management se empieza a utilizar en la
industria hotelera, en Estados Unidos, a finales de los afnos 80. Fue decisiva la
difusion de la experiencia de la cadena Marriott en 1991, que gracias a la aplicacion
del Yield Management, logré un aumento del beneficio de 30 millones de dodlares
(Lieberman, 1993).
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Madrid y Barcelona fueron las pioneras en su utilizacién en Espafia a principios de
los afios 90. Otras ciudades con una menor oferta hotelera, como es el caso de
Bilbao, comenzaron a trabajar con esta herramienta a finales de los afios noventa®4.
Actualmente su uso es imprescindible para todos los hoteles, independientemente del

tamario, categoria o publico objetivo al que vayan dirigidos®°.

3.2.3. Definiciéon y objetivos del Yield Management.

El término Yield Management como tal fue introducido por Kimes, autora de

referencia de esta materia que definié esta nueva técnica como:

“El proceso de asignacion de la unidad de inventario adecuado al cliente
adecuado en el momento adecuado y al precio adecuado. Guia a la decisién de
como asignar las unidades no diferenciadas a la capacidad limitada y a la
demanda disponible de manera que se maximice el beneficio o los ingresos.”
(Kimes, 1989:15).

Smith, Leimkuhler y Darrow (1992) con su definicion de esta técnica aumentaron la
visibilidad del concepto del Yield Management, ya que simplificaban la previa de
Kimes (1989), y la propia herramienta comenzaba a demostrar las bondades de su

uso por su aplicacién en las companias aéreas:

“Vender el asiento correcto, al cliente correcto y al precio correcto.” (Smith,
Leimkuhler y Darrow, 1992:14).

Donaghy, McMahon y McDowell (1995) aportan su vision del Yield Management

definiéndolo como:

“La técnica de maximizacion de ingresos que tiene como objetivo incrementar el
rendimiento neto mediante la asignacion determinada de la capacidad de
habitaciones disponibles a segmentos de mercado definidos a un nivel de precios
optimo.” (Donaghy, McMahon y McDowell, 1995:140).

64 E| hotel Barcelé Nervion implant6 un sistema de Yield Management en Bilbao en julio de 1998.

65 por ejemplo, Best Western, que implanto el Yield Management hace mas de 15 afios, ofrece esta herramienta a
todos sus hoteles asociados, tal y como podemo; ver en su pagina web corporativa. http ://www.bestwestern
developers. com/ operations /member support.html. [Ultima consulta 19 de octubre de 2012].
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Posteriormente, Jauncey, Mitchell, y Slamet (1995) revisaron las diferentes

definiciones del término para obtener un concepto que aunara las diferentes visiones:

“El Yield Management se ocupa de la maximizacion de los ingresos por habitacion
a través de la manipulacién de los precios de las mismas de una manera
estructurada de manera que se tenga en cuenta los patrones de demanda
previsionales. Es un enfoque integral, continuo y sistematico para la maximizacion
de los ingresos derivados de la venta de habitaciones.” (Jauncey, Mitchell y
Slamet, 1995:25).

Otra aportacion importante fue la de Cross (1997):

“La aplicacion de tacticas disciplinadas que predigan el comportamiento de los
consumidores a nivel micro-mercado de manera que se maximice la disponibilidad
del producto y su precio con el fin de maximizar los ingresos.” (Cross, 1997:33).

Jones (2000), por su parte, se centré6 en la propia aplicabilidad del Yield

Management para su definicion:

“Un sistema disefiado para los propietarios de hoteles, con el objetivo de
maximizar la rentabilidad por medio de la gestion de su propia experiencia en el
sector que les permita identificar la rentabilidad de los diferentes segmentos de
mercado, establecer el valor, fijar el nivel de precios para el mismo, y crear las
reglas de descuento y desplazamiento que se deben aplicar en un proceso de
reservas de nivel avanzado, y realizar un seguimiento y un control de la eficacia
de estas normas y de su implementacién.” (Jones, 2000:87).

Aunque todas las definiciones anteriores han tenido su importancia, es destacable
la aportacion de Kimes (2004) en la que se encierra de forma sencilla la compleja

dimension del Yield Management:

“La aplicacion de un sistema de informacién y una estrategia de precios, para
determinar la cantidad adecuada de capacidad a ofrecer al cliente adecuado, en el
lugar adecuado y en el momento adecuado”. (Kimes, 2004:5).

En la misma podemos identificar, en forma de aseveraciones, las variables
fundamentales que van a caracterizar al Yield Management:
— Qué producto o productos se debe vender.

— A quién se debe vender.

Tesis Doctoral



84 Capitulo 3.

— Por cuanto se debe vender.

— Doénde se debe vender.

— Cuando se debe vender.

— Utilizando una estrategia de precios.

— Aplicando un sistema de informacion que permita responder con éxito a las

preguntas formuladas.

Como se puede apreciar en el listado anterior, nos referimos implicitamente a la
optimizacion de la generacion de ingresos, ya que entendemos que es preciso hablar
de una situacion 6ptima en cuanto a las ventas del establecimiento, en lugar del
concepto de beneficio, en el que ineludiblemente para su obtencion deberiamos tener

en cuenta los costes.

Talén, Figueroa y Vacas (2008) aportan su propia vision para conceptualizar al
Yield Management, tomando como referencia las diferentes visiones que sobre su
concepcidn tienen los principales autores de esta tematica. Lo que para algunos es
una forma de conceptualizar a una practica empresarial (Smith, Leimkuhler y Darrow,
1992); o a una aplicacion (Kimes, Chase, Choi, Lee y Ngonzi, 1998); o a una técnica
(Lieberman, 1993; Donaghy, McMahon y McDowell, 1995); o a un sistema (Jones,
2000); para otros autores es una meta de vender correctamente (Kimes, 1989); al
cliente correcto y en el momento y lugar adecuado (Kimes, Chase, Choi, Lee y Ngonzi,
1998); o bien, para otros es una funcion para la gestion del precio y del inventario
(Kimes, 1989; Lieberman, 1993). Otros autores sostienen que es una metodologia
para analizar la demanda, la competencia y el producto o servicio, para poder definir la
estructura de tarifas en base a la prevision de la ocupacién (Jauncey, Mitchell y
Slamet, 1995). Marchionna (2005) precisa aun mas esta idea al identificarlo con una
metodologia apoyada en la informacion, la tecnologia, la modelizacién matematica vy el
sentido comun. Philips (2005) afiade una nueva idea, definiendo el Yield Management
como una estrategia para establecer una estructura de precios para cada segmento,
por un lado, mientras que por otro, también lo asimila al concepto de tactica para
calcular y actualizar los limites de reservas y determinar qué reservas se aceptan y

cuales no. Un rasgo comun a todos los enfoques mostrados en los autores anteriores
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es la perspectiva que Kimes (1989) remarca, como caracteristica principal del Yield

Management, centrada en la busqueda del maximo beneficio tanto para la empresa

como para el cliente.

Tabla 3.1.: Conceptualizacion del Yield Management a través de la literatura estudiada.

Autores

Aportacion principal

Kimes (1989)

Meta de vender correctamente.
Funcion para la gestion del precio y del inventario.

Busqueda del maximo beneficio tanto para la
empresa como para el cliente.

Smith, Leimkuhler y Darrow (1992)

Conceptualizaciéon de una practica empresarial.

Lieberman (1993)

Funcién para la gestion del precio y del inventario.

Conceptualizacion de una técnica empresarial.

Donaghy, McMahon y McDowell (1995)

Conceptualizacion de una técnica empresarial.

Jauncey, Mitchell y Slamet (1995)

Metodologia para analizar la demanda, la
competencia y el producto o servicio, para poder
definir la estructura de tarifas en base a la
prevision de la ocupacion.

Cross (1997)

Aplicacién de una tactica de prediccion.

Kimes, Chase, Choi, Lee y Ngonzi (1998)

Conceptualizacién de una aplicacion empresarial.

Meta de vender correctamente al cliente correcto y
en el momento y lugar adecuado.

Jones (2000)

Conceptualizacion de sistema.

Kimes (2004)

Aplicacion de un sistema de informacion y una
estrategia de precios.

Marchionna (2005)

Metodologia para el andlisis de la demanda.

Philips (2005)

Metodologia, estrategia y tactica.

Taloén, Figueroa y Vacas (2008).

Filosofia de gestion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Talén, Figueroa y Vacas (2008).
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En la tabla 3.1 resumimos la visidon que tienen los diferentes autores sobre el
concepto del Yield Management segun el enfoque conceptivo de Talén, Figueroa y

Vacas (2008), lo que les permite llegar a su propia definicion de Yield Management:

“Es una filosofia de gestion que ayuda principalmente a las empresas que tienen
capacidad fija, en el proceso de toma de decisiones (estratégicas y operativas)
relativas a precio e inventario. Esta filosofia estd basada en el andlisis de la
informacion, apoyado en la ciencia, la tecnologia y el sentido comun, que aportan
un conocimiento profundo del mercado y del producto, facilitando asi una correcta
prevision de la demanda y una adecuada segmentacion de tarifas. De esta forma,
a través de un eficaz control de reservas, y teniendo en cuenta el factor tiempo
(antelacion y duracion) la empresa podra maximizar el beneficio®6 (margen bruto o
“Gross Profit”) al mismo tiempo que satisface las necesidades del cliente”. (Talén,
Figueroa y Vacas, 2008:5)

La desventaja principal de esta definicién con respecto a la de Kimes (2004) es que
la autora norteamericana resume de una forma muy sencilla la extraordinaria
complejidad que encierra la gestion del Yield Management. Entendemos que la
definicion de Taldn, Figueroa y Vacas (2008) es correcta y completa, pero necesita
115 palabras para conceptualizar esta técnica, objetivo que Kimes (2004) completa
con 33. Desde nuestro punto de vista, la capacidad para explicar de forma breve y
sencilla un concepto tan complejo, justifica nuestra decisién de que la definicién de la
atuora americana sea un elemento central de esta tesis desde un punto de vista

tedrico.

Por tanto, en el Yield Management podemos encontrar un objetivo principal finalista
de meta, que se materializa a través de la maximizacion de la rentabilidad medida
desde la optimizacion del nivel de ingresos. Para lograr esta meta, se apoya en un
conjunto de objetivos instrumentales que permiten la consecucion del objetivo

principal. Entre los mismos podemos distinguir:

— Observacion de la informacion historica.
— Analisis previsional de la demanda.

— Establecimientos de tarifas segmentadas.
— Seguimiento de las reservas.

— Implementacion de un proceso de gestion de la informacion.

66 Al hablar de beneficio se refieren al concepto de margen como la diferencia entre los ingresos y los costes
variables de esas ventas.
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3.2.4. Aplicacion del Yield Management en el sector hotelero.

Podemos encontrar muchos estudios que aplauden las bondades de la aplicaciéon
del Yield Management en las empresas hoteleras y que ademas cuantifican este

efecto.

El caso Hilton analizado por Orkin (1988) del que se desprendia que la aplicacion
del Yield Management le habia supuesto a la comparia aumentar 7,5 délares el precio
medio sin perder porcentajes de ocupacion. El estudio de Rowe (1989), por su parte,
estableciendo que la aplicacién del Yield Management permitia aumentar el precio
medio por noche de 5 a 10 ddlares. Ya nos hemos referido a la investigacién de
Lieberman (1993) mostrando la experiencia de la cadena Marriott en 1991 que gracias
a la aplicaciéon del Yield Management logré un aumento del beneficio de 30 millones
de ddlares. Goymour y Donaghy (1995) mostraron cdmo su uso suponia incrementar
las tarifas entre el 3,5% y el 5% en los primeros once meses de aplicacion. Jones
(2000), por su parte, fijaba entre el 3% y el 7% el incremento de los ingresos por la
aplicacion del Yield Management mientras que el aumento del beneficio por su uso lo
situaba en el 50%. Campa (2007) situaba el incremento de la facturacién motivado por

el uso de esta técnica entre el 2% y el 5%.

Pero a pesar de estas afirmaciones, resulta complicado medir el impacto
econdmico real de la aplicacion del Yield Management, ya que es dificil aislar el efecto
de otros factores en el resultado final. Es necesario analizar largos periodos de tiempo
(la cantidad menor representativa se podria situar en tres afos) pre y post

implantacién de la técnica (Jones, 2000).

También es importante resaltar el enfoque escéptico de Jarvis, Lindh y Jones
(1997) a la hora de valorar la verdadera implantacion de esta técnica. Estos autores
revelan que muchos hoteles creen haber implantado el Yield Management cuando no
es asi, aunque desde nuestro punto de vista, buscar la maximizacién de la rentabilidad
medida desde la optimizacion del nivel de ventas, ya implica una aplicacion
estratégica del Yield Management, aunque desde un punto de vista operativo las

tacticas seguidas puedan no ser las mas adecuadas para la consecucion del objetivo.

Para medir el impacto econdmico de la aplicacion del Yield Management en la
explotacion de una empresa hotelera, las autoras Talén, Figueroa y Vacas (2008)

proponen los siguientes indicadores:
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— Ocupacioén
— Precio medio
— Ingresos por habitacion disponible (RevPar)87.

— Resultado operativo bruto por habitacién disponible (GoPPar)®8,

Tradicionalmente en la hoteleria unicamente se analizaba la ocupacion, en primer
lugar, y en algunos casos, el precio medio, como formulas para medir el desempefio
de las diferentes empresas hoteleras, pero la introduccién del Yield Management
como herramienta de gestion, o simplemente como filosofia de mejora, hace
imprescindible que aparezcan nuevos indicadores para analizar el funcionamiento de
las companias hoteleras. Dos ejemplos de estas nuevas tipologias de indicadores son
el ingreso por habitacion disponible (RevPar) y el resultado operativo bruto por

habitacién disponible (GoPPar).

Si tuviéramos que optar por un unico indicador para medir el éxito en la gestién de
las empresas hoteleras desde el punto de vista de los ingresos, elegiriamos el
RevPar. Mas adelante justificaremos en detalle los motivos de esta eleccion, que no
invalida al GoPPar ni a otros indicadores, pero sirva en este momento el hecho de que
el RevPar es una combinacién de la ocupacion y del precio medio. Adicionalmente, se
calcula de forma muy sencilla multiplicando estas dos variables, y ademas cumple con
el objetivo que planteabamos para medir la aplicacion del Yield Management, de
buscar la maximizacién de la rentabilidad medida desde la optimizacién del nivel de

ingresos.

Con un sencillo ejemplo podemos ver la importancia de su implantacion.

Supongamos tres hoteles, el hotel n°1, el hotel n°2 y el hotel n°3.

67 El término en inglés seria Revenue per Available Room, concepto que encontramos en la bibliografia estudiada
como RevPar, contraccion de la expresion citada y cuya traduccion en castellano seria ingreso por habitacion
disponible.

68 pe igual manera que en el caso del RevPar, en la bibliografia estudiada, este concepto se identifica como
GoPPar, contraccién de la expresion en inglés Gross Operation Profit per Available Room. Su traduccion en castellano
seria resultado operativo bruto por habitacion disponible.
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Tabla 3.2.: Ejemplo comparativo de la aplicacién del Yield Management.

% Ocupacion Precio Medio RevPar
Hotel n°1 100% 80 € 80€
Hotel n°2 75% 120 € 90€
Hotel n°3 80% 100€ 80€

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla anterior vemos como el Hotel n°1 ha tenido mayor ocupacion que el
Hotel n°2 y que el Hotel n°3, pero, por el contrario, menor precio medio. Antes de la
introduccion del Yield Management, éste seria el analisis que podriamos hacer de esta

comparativa entre hoteles.

Con la aparicién del Yield Management, el RevPar se convierte en la variable
cuantitativa que permite comparar el éxito en la gestiéon (en términos de ingresos)
entre diferentes hoteles. Siguiendo este criterio, en la tabla podemos ver cémo el
RevPar, idéntico si comparamos al Hotel n°1 con el n°3, nos indica que el éxito en la
gestion desde el punto de vista de los ingresos es igual en estos hoteles mientras que

en el Hotel n°2 es un 12,50% superiort®.

El otro indicador mencionado, el GoPPar, de aparicion reciente, también se utiliza
para la medicion del éxito en la aplicacion del Yield Management. Con este indicador
se intenta complementar la informacion del RevPar, ya que no sélo se refiere a la
rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos, sino que tiene en cuenta los
gastos operativos del establecimiento. Desde un punto de vista conceptual, la gestion
de los establecimientos hoteleros orientada a una maximizacién del GoPPar, permite
minimizar el principal riesgo que se le achaca al RevPar: Que la busqueda exclusiva
de su maximizacién, pueda derivar en decisiones erroneas desde el punto de vista de
mejora del rendimiento, como disminuir el precio de venta en el ultimo momento y asi

provocar una guerra de precios en algunos segmentos de mercado.

Hasta ahora simplificAbamos la conceptualizacién del Yield Management como la
técnica que nos permite vender la habitacidon adecuada, en el momento adecuado, al

cliente adecuado y al precio adecuado. Hoy en dia, con la atomizacién del sector

69 E| RevPar es 10 € superior, o que supone un 12,50% de incremento frente a los 80 € de los hoteles n°1 y n°3.

Tesis Doctoral




90 Capitulo 3.

turistico, podriamos incluir una nueva variable: a través del canal adecuado.
Entendemos que en esta aparente simpleza se encuentra la dificultad de su
utilizacién, ya que la complicacién se encuentra en dar respuesta a esa necesidad de
que sea adecuada para todas las variables.

Debemos tener en cuenta los incrementos o descensos en cuotas de mercado,
patrones de comportamiento de demanda por segmento y cuentas clave, costes fijos y
costes variables o datos sobre la situacion de la competencia entre muchos otros.

Asimismo, los costes de distribucion y la gestion de los canales.

Por tanto, a la hora de gestionar de forma correcta el Yield Management,
necesitamos estudiar las estrategias de precio, distribucién, combinaciéon entre
ocupacion y precio medio, y como afectan éstos, relacionados con sus estructuras de

costes, a sus estrategias de comercializacién y beneficios operativos.

El RevPar por si solo, parece insuficiente para medir los potenciales reales de un
hotel, y tendremos que analizar el GoPPar y ver qué decisiones pueden hacer
incrementar este ratio. Con este indicador si adquiriria un sentido pleno una definicién
de Yield Management que si hablara de beneficio al buscar la maximizacion del
margen en lugar de los ingresos. En esta linea encontramos la aportacion de Campa

(2007) para definir esta técnica:

“La maximizacién del beneficio mediante la gestion eficiente de un activo
perecedero a través de la determinacibn de su precio y del control de su
inventario”. (Campa, 2007:95).

Para mostrar la importancia que tiene hoy en dia el GoPPar como variable para
medir el éxito en la gestion de un hotel, resulta revelador el estudio “HotStats 2011-UK
& European Hotel Industry Report” realizado en 2011 por “TRI Hospitality Consulting”,
en el que se presentan los resultados de 2010 de los hoteles de algunas ciudades

europeas’®.

Aunque mas adelante trataremos en profundidad los indicadores del Yield

Management, este informe “HotStats” (TRI Hospitality Consulting, 2011) nos muestra

70 En el citado informe, se reflejan los indicadores principales de los hoteles de las diferentes metropolis del Reino
Unido y de algunas capitales de otros paises europeos: Amsterdam, Barcelona, Berlin, Bruselas, Londres, Paris, Viena
y Varsovia entre otras. Se elabora a partir de la base de datos que maneja la consultora, principalmente con
establecimientos de 4 y 5 estrellas pertenecientes a cadenas hoteleras.
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la importancia de los objetivos del propio Yield Management como meta finalista en los

estudios de coyuntura que se publican sobre la evolucion del sector hotelero.
Para cada ciudad muestra la siguiente informacion referente a su sector hotelero:

— El porcentaje de ocupacioén por habitaciones.

— La Tarifa Promedio por Habitacion’!, entendido como el precio medio de venta
de las habitaciones de los hoteles.

— ElI RevPar por habitaciones.

— ElI RevPar derivado por la actividad de Alimentos y Bebidas de los
establecimientos, denominado en el estudio F&B RevPar’2,

— ElI RevPar total que resulta de la suma de todos los centros de beneficio’3, que
en el informe denominan TrevPAR"4,

— El GoPPar.

— El porcentaje que supone el coste de personal sobre el total de ingresos del
establecimiento.

— El porcentaje que supone el Resultado Operativo Bruto (el GOPPar ya

explicado anteriormente) sobre el total de ingresos del establecimiento.

3.2.5. Organizacion interna y responsabilidades.

Hasta ahora hemos desarrollado el Yield Management desde un punto de vista
conceptual y terminoldgico: sus origenes, su evolucién, los objetivos que busca, etc.; y

también desde su aplicacion especifica en el sector hotelero.

En este apartado vamos a responder a la pregunta de cdmo encajar las nuevas
funciones exigidas para implantar con éxito el Yield Management en una empresa
hotelera teniendo en cuenta la estructura organizativa de este tipo de organizaciones.
Es decir, una vez definido con claridad qué es, y lo que supone el Yield Management
para el sector hotelero, ahora vamos a desarrollar la manera de implantarlo de forma

real en esta tipologia de empresas.

71 El informe esta escrito en inglés y lo que refleja expresamente es Average Room Rate (ARR).

72 Food&Beverage RevPar. Que podriamos traducir en castellano como los ingresos por habitacion disponible de
la actividad de restauracién del establecimiento.

30 puntos de venta. Desde el propio alojamiento, pasando por los encuadrados en la actividad de restauracion,
asi como otros de diversa indole y que dependeran de la tipologia del establecimiento.

74 Contraccién de Total Revenue per Available Room. Descripcién en inglés que podriamos traducir por Ingresos
Totales por Habitacién Disponible.
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Antes de nada queremos subrayar la importancia que tiene minimizar las
suspicacias que puede originar en los propios clientes la utilizacion del Yield
Management, si llegan a apreciar que se les esta tratando de una manera
discriminatoria de forma arbitraria y por motivaciones desconocidas. En este sentido,
es relevante la aportacién de Kimes (1994), ya que muestra por medio de los
resultados de una encuesta la percepcion de equidad que esta técnica genera a los
consumidores. Kimes y Writz (2002) analizan la reaccién de los consumidores del
sector de restauracion a las estrategias de precios basadas en las predicciones sobre
la demanda, y los mismos autores en el 2003 destacan los conflictos que surgen de la
aplicacion del Yield Management y proponen métodos para minimizarlos. Sunmee y
Mattila (2005), por su parte, muestran la importancia de la transparencia en la
comunicacion de la utilizacion que hace el hotel del Yield Management para el disefio

de las estrategias de precios, con objeto de mejorar la percepcion de equidad.

Pero volviendo a la aplicacién practica de las estrategias de Yield Management,
ésta normalmente recae en el departamento de Revenue Management. Como ya
hemos mencionado, la diferencia terminoldgica Yield Management-Revenue
Management, simplemente obedece a una costumbre de uso en el sector. Este utiliza
Yield Management como término conceptual, y Revenue Management para su

aplicacion practica.

Desde el punto de vista de nuestro estudio, a la hora de fijar responsabilidades, y
sefalar la posicién dentro de la organizacién, no genera ninguna diferencia el hecho
de que la tarea la realice un Revenue Manager a titulo individual, o bien que esa
funcién se lleve a cabo por todo un departamento. Dependera del tamafo del hotel y
de su especializacién funcional, no afectando de ninguna manera a los objetivos de

nuestro estudio.

En muchos casos, todos los sistemas informaticos de apoyo necesarios para
realizar de forma correcta una estrategia de Yield Management, hacen olvidar esa
figura del Revenue Manager. Entendemos que esto es un error, ya que a pesar de que
las herramientas informaticas’ facilitan de forma considerable la labor del Revenue
Manager, al manejar cantidades enormes de informacién de manera que se puedan

tomar las decisiones correctas, es la responsabilidad del Revenue Manager, quien

75 Como veremos a continuacion estas herramientas informaticas las denominaremos Revenue Management
Systems (RMS)
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debe cumplir el objetivo: vender la habitacién adecuada, en el momento adecuado, al

cliente adecuado, al precio adecuado y por el canal adecuado.

En Hostelmedia (2010b) encontramos un interesante estudio sobre el papel,
importancia y responsabilidad de los “Revenue Management Systems” (RMS) a la

hora de implantar una estrategia de Yield Management.

En el mismo se pone de manifiesto como la llegada de los RMS provoca un debate
entre aquellos que creen que para la puesta en marcha de estrategias de Yield
Management, es fundamental contar con un equipo de Revenue Management, y
aquellos que argumentan que no hay nada como un RMS para llevar a cabo la propia
estrategia de gestidon del Yield Management (aspectos de precios, gestion de canales
de distribucion, la propia demanda, el mercado, etc.). Las grandes cadenas hoteleras
y algunos hoteles independientes buscan conjuntar las dos posibilidades implantado
un buen RMS gestionado por un equipo humano competente. La situacién ideal es
que el RMS se conecte ademas con los programas de gestion hotelera (PMS76) que

utilizan el resto de departamentos, la propiedad y la direccién general.

La utilizacion del RMS permite al Revenue Manager trabajar en otros frentes tan
importantes como la optimizacion del proceso de creacion de estrategias de precios,
establecer procesos de colaboracion con los departamentos de marketing y desarrollar
estrategias de los precios a largo plazo, segmentar el tipo de demanda en el

alojamiento, etc.

Los hoteles, que ya han establecido un sistema de precios con base en una
estrategia de Yield Management, necesitan por un lado informacion histérica del hotel
y por otra, una comparativa con la situacién actual del mercado. La mayoria de los
sistemas hacen uso de dos programas: uno primario y otro secundario. El programa
primario genera precios basados en datos histéricos y se refiere al posicionamiento y
al nivel de ventas en el canal online, mientras que el programa secundario analiza la
eficacia del programa principal y retroalimenta a éste para mejorar su funcionamiento.
El sistema informatico que surge de la combinacién de ambos programas, desarrolla
operaciones matematicas que controlan toda la actividad (incluyendo todos los costes,

las variables, los mercados, los grupos, etc.). Por lo tanto, este tipo de programas

76 Property Management System. Programa de gestién hotelera que permite satisfacer las necesidades diarias de
un hotel.
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estdn disefiados para tomar decisiones de una manera agil y flexible en unas

condiciones cambiantes del mercado.

El sistema informatico disefiado es una herramienta, ya que las medidas finalmente
son tomadas por el equipo del Revenue Manager. Las decisiones se pueden
automatizar pero es necesaria la intervencidn directa de las personas del
departamento, bien para supervisar o para enriquecer al propio programa a la hora de

tomar futuras decisiones.

Cullen’” en Hostelmedia (2010a) propone una vision aglutinadora de la asuncién
de responsabilidades en la gestion del Yield Management. Para esta autora, el punto
de partida es que toda la organizacién entienda qué es el Yield Management y
comparta su finalidad, su estrategia y se establezca, previamente, un plan. El Yield
Management no deberia centrarse en la obtencién del rendimiento exclusivamente en
las habitaciones de los establecimientos ya que, actualmente, todos los elementos del
hotel son susceptibles de generar ingresos. Es por ello que se centra en la vision
global de la cultura y las politicas de Yield Management de las organizaciones ya que,
al estar todos los departamentos interconectados, sus decisiones afectan a unos y a

otros.

Para Cullen, en el mismo sentido, los Revenue Managers han de informar
continuamente a la Direccién General como un integrante mas de los Comités
Ejecutivos de las organizaciones (independientemente de su tamafno). Son los
maximos responsables del Yield Management global de la organizacion y, por tanto,
han de ser tenidos en cuenta en la toma de determinado tipo de decisiones que
afecten. Como minimo, que sean escuchados. Luego la decision sera tomada por el
organo decisor. Sin duda, el éxito de la politica y planificaciéon de esta técnica depende
del trabajo en equipo y del constante feedback entre los gestores del Yield

Management de la organizacion y el resto de los departamentos.

Cullen también considera fundamental comprender el mercado, desde un punto de
vista global, mas alla de centrase unicamente en los competidores locales cercanos.

Todo afecta o puede afectar. El Yield Management debe ser capaz de ofrecer una

77 En la conferencia de junio de 2010 de la “Hospitality Sales and Marketing Association International” (HSMAI),
Kathleen Cullen, de “Inspire Resources”, presenté el informe “A comprehensive revenue optimization roadmap for hotel
owners, operators and practitioners” que abordaba las claves para la implementacion del Yield Management en una
organizacion desde el punto de vista de la divisién de tareas.
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visién dinamica de como es la situaciéon actual para prever como sera en el futuro’8 y

asi poder planificar qué se debe hacer.

Anteriormente estableciamos que la mayor dificultad del Yield Management
consiste en dar con la respuesta adecuada a todas las variables necesarias que
intervienen en la maximizacion de las ventas. Cullen da especial importancia a esta
busqueda de informaciéon imprescindible para poder gestionar ese futuro incierto de
manera correcta, y divide las necesidades de datos sobre las siguientes variables que

se deben analizar:

— Influencia externa e interna: ¢Qué sucede en el mercado, qué elementos
fluctuan, qué elementos influyen, cuales no, qué prevision hay?.

— Tendencias de mercado: Es esencial observar y estudiar el comportamiento
del cliente (el objetivo, el potencial, el fidelizado, etc.): qué busca, a qué
tiende, cuales son las dinamicas del mercado en cuanto a precios, etc.

— Indicadores de demanda: Determinar o predecir qué acontecimientos van a
tener un impacto directo en la demanda. Permitira prever y adelantarse a la
competencia y evitar (o, en su caso, afrontar) situaciones adversas.

— La competencia: La esencia del Yield Management nos habla del estudio de
la competencia, por tanto, no hay que olvidarse de él. Estudiar qué hace la
competencia, qué valor afadido ofrece, qué cuota de mercado aglutina,
dénde estamos, qué ofrecemos, a qué aspiramos, qué objetivos tenemos,

etc.

Para Cullen el forecasting es también muy importante, ya que permite al Revenue
Manager poner en practica sus estrategias y medir su implementacion a posteriori.

Con respecto al forecasting Cullen distingue varios tipos de forecasting:

— De demanda: Conocer y comprender la unsconstrained demand’® es
esencial ya que de ello dependera el numero de reservas que podran ser
aceptadas (con base en el numero de habitaciones demandadas). Para su

calculo se debe tener en cuenta el numero de habitaciones vendidas, las

78 para esa prevision de futuro se suele utilizar el vocablo inglés forecasting para referirse al proceso completo tal
y como veremos a continuacion. El forecasting es el proceso de prediccion de la demanda.

79 Demanda latente para un determinado dia.
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que podran ser vendidas, descontando los no-shows80 y las reservas
canceladas.

— Estratégico: Fijar la estimacién de la demanda en la previsién de las
decisiones del Revenue Manager y prever cdmo afectaran sus decisiones
en la unconstrained demand (tarifas, grupos, etc.).

— Operacional: La utilizada para establecer el nivel de precios diario, es decir,

el trabajo diario, propuestas operativas, comerciales, incentivos, etc.

Asimismo, es importante no olvidarse de la utilizacion de los precios como
herramienta estratégica®!. Dada la trascendencia y alcance de la actividad del
Revenue Manager, en la planificacion de sus acciones ha de cuidarse hasta el minimo
detalle, informando y haciendo participe a todos los agentes implicados. Por
descontado, ese plan ha de mostrar una detalladisima estrategia de precios, con
especial consideracion en los canales de distribucién de cada segmento y de cada
producto. Se ha de tener en cuenta: la situacion del mercado, la demanda en un
determinado tramo de tiempo, las estrategias de comparacién con otros competidores,
la demanda dependiendo del dia de la semana, la segmentacién de clientes, los
tramos o periodos de eventos-necesidades-acontecimientos especiales, las
estrategias en los canales de distribucion, los costes por habitacion, vy llevar a cabo
una formacion exhaustiva al departamento de ventas y comercial para que sean
capaces de vender al precio adecuado, al cliente adecuado y en el momento

adecuado.

Ademas, en referencia a este aspecto, Cullen también hace hincapié en la
estrategia de los descuentos, recordando que si las estrategias de Yield Management
se fundamentan en las tarifas, el 95% de esos ingresos repercuten en la cuenta de
resultados, mientras que si el Yield Management se fundamenta en la ocupacion, ese

indice del 95% se reduce al 50%.

80 Habitaciones reservadas que finalmente no se presentan en el hotel.
81 El término que se aplica en inglés es Strategizing pricing.
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3.3. ESTRATEGIAS DE YIELD MANAGEMENT.

Anteriormente exponiamos que la aportacion de Kimes (1989) es fundamental para
el desarrollo conceptual del Yield Management, ya que establecia los criterios que
deben cumplir las empresas o sectores donde se quiera implementar esta técnica.
Aunque no resulta imprescindible contar con todos estos requisitos para poder aplicar
el Yield Management, resulta claro que sera especialmente util en los casos en que se

cumplan estas premisas:

— Empresas en las que la capacidad es relativamente fija.

— La demanda se puede separar en diferentes segmentos de mercado,
posibilitando politicas de discriminacién de precios.

— Elinventario de la empresa es de caracter perecedero.

— La venta del producto se realiza con antelacion, quedando la duda de si se
podria haber vendido mas tarde a un precio mayor.

— La demanda fluctua sustancialmente a lo largo del tiempo.

— Los costes marginales de las ventas son bajos.

— Los costes marginales de la produccién son elevados.

12 Premisa: Empresas en las que la capacidad es relativamente fija.

El Yield Management sera mas efectivo en aquellas empresas que tienen una
capacidad de produccion y venta que podriamos definir como fija en el corto plazo,
aunque ésta pueda ser modificada en el largo plazo a través de una inversion de
capital importante. Normalmente esta caracteristica es mas propia de las empresas
prestadoras de servicios frente a las productoras de bienes donde la produccién si se
puede modificar en el corto plazo. Pensemos en el caso del numero de habitaciones
de un hotel, o el numero de asientos de un avién que cubra una ruta aérea. La
capacidad de la oferta en ambos casos es fija, a menos que se amplie el hotel, o bien

se cambie el avién por otro de mayor capacidad o se refuerce esa ruta.

22 Premisa: La demanda se puede separar en diferentes segmentos de mercado,

posibilitando politicas de discriminacién de precios.

Kimes (1989) ya mostraba como la aplicacion del Yield Management permitia

obtener mejores resultados a medida que se van incrementando el numero de
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segmentos de mercado. El cliente ha aceptado con normalidad que determinadas
caracteristicas afectan de forma directa al precio que deben abonar por un servicio
hotelero: la categoria de la habitacion, las atenciones especiales, o el régimen
alimenticio, etc. Sin embargo, con la aplicacion del Yield Management, el momento en
el que se hace la reserva o la propia duracién de la estancia, también deben afectar a
la tarifa a aplicar al cliente, en este caso al ser variables que han adquirido esta
consideracion de discriminadoras de precios con las nuevas técnicas de Yield
Management, el cliente final puede percibir esta diferencia de precios como algo
deshonesto (Kimes, 1994).

Por tanto, el hotel multiplica de forma considerable el niumero de productos a
ofertar en el mercado, ya que éstos se orientaran de forma directa a esos nuevos

segmentos de mercado con necesidades diferentes.

Sirva de ejemplo la comparacion entre el cliente de negocios y el turista vacacional.
El cliente de negocios prima la disponibilidad de habitaciones reservadas con menor
tiempo de antelacion y lo que busca normalmente es inmediatez y flexibilidad,
mientras que normalmente el turista vacacional otorga mayor importancia a la variable
precio aunque tenga que realizar la reserva con mucha antelacién en condiciones muy

poco flexibles.

32 Premisa: El inventario de la empresa es de caracter perecedero.

En la gran mayoria de las empresas prestadoras de servicios el inventario es

perecedero y la produccion y el consumo se realizan de forma simultanea.

Por tanto se produce una relacién directa e insustituible entre la unidad de tiempo y
la de inventario. Asi, la unidad de inventario de una empresa hotelera (habitacion), no
se puede separar de la unidad de tiempo en que se presta el servicio (estancia)
debido a que el servicio ofrecido (pernoctacién) se produce y se consume

simultaneamente.

Esta es la razon por la afirmamos que el inventario es perecedero, ya que lo que no
se venda en un periodo no podra ser almacenado y vendido en el periodo siguiente.
Asi, si no es consumido en ese periodo se pierde toda posibilidad de obtener un
beneficio del mismo y, en cualquier caso, se producira una pérdida en forma de coste
de oportunidad. En el caso de una empresa que opera con instalaciones fijas

costosas, como lo son los hoteles, esto es, si cabe, mas perjudicial. Es en este tipo de
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empresas en las que la aplicacion del Yield Management puede ser mas eficaz como

medida de gestion que optimice el rendimiento.

42 Premisa: La venta del producto se realiza con antelacioén, quedando la duda
de si se podria haber vendido més tarde a un precio mayor.

La propia gestion de las reservas es una caracteristica consustancial de las
empresas hoteleras. Desde un punto de vista operativo es imprescindible conocer el
inventario de capacidad de forma dinamica en el tiempo, y decidir entre los diferentes
grupos de unidades de capacidad a ofrecer a los diferentes segmentos de mercado a

lo largo del tiempo.

Cada segmento de mercado podemos caracterizarlo, en términos generales, por su
comportamiento habitual a la hora de realizar la reserva. Los segmentos mas
sensibles al precio suele realizar sus reservas con mucha antelacién, para de esta
manera encontrar reducciones en las tarifas. Por el contrario, los segmentos
encuadrados dentro del turismo de negocios frecuentemente lo hacen con pocos dias
de antelacion, ya que la busqueda de reducciones de precios no suele ser su prioridad

principal.

Para mejorar el rendimiento en la aplicacién del Yield Management la empresa
hotelera debe decidir entre ofrecer muchas unidades de inventario, con mucho tiempo
de antelacién y a precios mas bajos, o bien, esperar a que se vaya acercando el
consumo del servicio e intentar maximizar el precio de venta de las unidades de

inventario (las habitaciones).

La gran diferencia con la forma tradicional de operar en sectores como el hotelero,
es que donde anteriormente la prioridad era alcanzar niveles de ocupacién maximos,
con criterios de Yield Management, el objetivo principal es maximizar el rendimiento

medido desde el punto de vista de los ingresos.

52 Premisa: La demanda fluctia sustancialmente a lo largo del tiempo.

Las empresas prestadoras de servicios experimentan normalmente fluctuaciones
de demanda mas elevadas que las empresas productoras de bienes. Desde un punto
de vista temporal, la demanda puede variar por acontecimientos interanuales,

estacionales, por dia del mes, dia de la semana, o, incluso, la demanda puede ser
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diferente a distintas horas dentro del mismo dia. De ahi que el conocimiento sobre del
comportamiento futuro de la demanda es fundamental para la toma de decisiones

orientadas a la obtencién de un mayor rendimiento.

62 Premisa: Los costes marginales de las ventas son bajos.

En las empresas donde la capacidad es limitada, en los términos referidos

anteriormente, los costes marginales de venta son bajos.

Sirva de ejemplo un hotel con capacidad limitada. Una vez alcanzado el nivel de
ventas que asegure el umbral de rentabilidad, cualquier venta adicional supone un
incremento en los costes de venta muy limitado: el coste variable que implica la venta
de una habitacién del hotel es muy pequefio, ya que los hoteles son empresas
intensivas en capital donde el coste total de una habitacidon es basicamente fijo
independientemente de la produccién. Esta circunstancia puede provocar el problema
principal que se le achaca a la aplicacion del Yield Management: la guerra de precios.
Ya que en una primera aproximacion, alcanzado el umbral de rentabilidad, la empresa
podria reducir sus tarifas cuando prevea que la demanda va a ser baja, ya que
cualquier servicio vendido supone un beneficio adicional, siempre y cuando se
absorban los costes variables. Lo que es mas grave, es que una situacién de
empeoramiento de la demanda a pesar de que no llegar a las ventas de punto muerto,
la empresa podria aplicar el mismo planteamiento vendiendo a un precio superior a
sus costes variables, independientemente de que no se cubrieran los costes totales. El
razonamiento que subyace podria ser que mejor es vender algo perdiendo poco que
no vender nada perdiendo mucho. Por ello, desde el punto de vista del mercado, esta
estrategia es muy peligrosa, ya que ataca de forma directa contra el objetivo del Yield

Management que es la propia mejora del rendimiento.

72 Premisa: Los costes marginales de la produccion son elevados.

Adicionalmente a lo anterior, en este tipo de empresas una vez que se alcanza el
maximo de capacidad disponible, ofrecer una unidad adicional de inventario implica un

coste8? elevadisimo.

82 14 y como hemos explicado previamente se necesitaria una inversion, que en este caso la asimilamos al
concepto de coste por el hecho de requerir un desembolso econdmico, aunque los dos términos tengan una
significacion econémica totalmente diferente.
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Sirva de ejemplo el caso de una empresa hotelera. El numero de habitaciones que
puede vender cada dia sélo puede incrementarse si la empresa realiza una reforma en
forma de ampliacién, y eleva de forma fisica material su inventario, con todo lo que

implica, desde el punto de los costes, el aumento de produccion.

3.3.1. Fases de implantacion del Yield Management.

Para la aplicacion efectiva del Yield Management es imprescindible que la
informacién que obtenemos de la demanda se convierta en conocimiento que

podamos gestionar.

De acuerdo con la bibliografia analizada, la informacién basica a recopilar para

desarrollar una estrategia de Yield Management se concretaria en:

— El'ndmero de clientes que realizan una reserva.

— ElI' momento temporal en que se realizan las reservas
— Los segmentos de mercado del hotel.

— Lalongitud de estancia de cada reserva.

— El' nimero de clientes que cancelan su reserva

— ElI'nimero de clientes con reserva que no se presentan en el hotel83,

Chavez y Ruiz (2005a) establecen un proceso para poder implantar con éxito el
Yield Management en una empresa hotelera y distinguen dos niveles, estratégico y
operativo, y dentro de éstos diferentes hitos que se deben desarrollar para conseguir

el objetivo de implantacién del Yield Management.

En el nivel estratégico se encuadran las tareas iniciales, de trascendencia
estructural, cuya aplicacion y efecto en el largo plazo se mantiene, a pesar de los
cambios tacticos que se vayan introduciendo. En el operativo, por su parte, los autores
destacan tres tareas de seguimiento que deben gestionarse con eficacia de manera

gue los objetivos del Yield Management se prolonguen de forma exitosa en el tiempo.

Teniendo en cuenta estas premisas, a continuacion desarrollamos las diferentes
etapas desarrolladas por Chavez y Ruiz (2005a), encuadradas dentro de cada nivel,
que es necesario recorrer para poder realizar una implementacién exitosa del Yield

Management en una empresa hotelera.

83 Que previamente hemos identificado como no-shows.
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3.3.1.1. Nivel Estratégico.

3.3.1.1.1. Implantar en la empresa una cultura de Yield Management.

Es un paso previo a la aplicacién practica del Yield Management en el hotel. Frente
a los principios tradicionales de la gestion hotelera, el Yield Management conlleva

cambios profundos (Donaghy, McMahon y McDowell, 1995).

Tradicionalmente, el mercado, y las propias caracteristicas del hotel, marcaban el
precio de venta del establecimiento, y el porcentaje de ocupacién alcanzado marcaba
el éxito o el fracaso en la gestion. Se pasa de una situacién pasiva de “acogida” a
otra proactiva de “busqueda y ofrecimiento”. Como el objetivo principal del Yield
Management es maximizar el nivel de ingresos, en la propia empresa se pueden
originar resistencias al cambio ya que las nuevas medidas pueden ser percibidas
como pérdidas en el nivel de prestacion del servicio al cliente, o agravios hacia la
clientela habitual del establecimiento. ElI factor humano en el proceso de
implantacion es especialmente importante al ser el hotel una empresa prestadora
de servicios (Orkin, 1988; Jones y Hamilton, 1992; Lieberman, 1993), con lo que
implica desde el punto de vista de intangibilidad de la prestacién, y de indivisibilidad del

servicio de la persona que lo presta.

Por ello, una formacién® paulatina del personal disefiada especificamente para
cada negocio y que parta de las necesidades y de las oportunidades que establece
el mercado, asi como una sensibilizacion del personal hacia esta técnica, es
imprescindible para facilitar el éxito del proceso de implantacion del Yield

Management.

Ademas, es imprescindible nombrar un responsable que coordine y lidere todo el
proceso de implantacion del Yield Management, asi como que comunique las fases
que se deben completar. Todo el personal debe conocer que el Yield Management
es un cambio que parte desde la propia filosofia de gestiéon hotelera pero que debe
tener aplicacion practica directa en los procesos de gestion diaria de cada miembro

del equipo del hotel.

Del mismo modo, otro elemento clave para la correcta aplicacién del Yield

Management consiste en la importancia del personal en la transformacién necesaria

84 actualmente en el mercado existen numerosas empresas que ofrecen formacién en Yield Management. Sirva
de ejemplo la informacion que publica en su pagina web la empresaHotelsDot (2013), donde se muestra la importancia
de la aplicabilidad practica en la gestion del Yield Management. Si analizamos su oferta formativa, podemos detectar lo
que desde nuestro punto de vista es el error principal que se puede producir al abordar el Yield Management: centrase
en la aplicabilidad practica operativa sin haber profundizado en su dimension estratégica conceptual.
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de la informacion a recopilar en conocimiento (Jones y Hamilton, 1992), elemento

primordial para la correcta aplicacion del Yield Management.

3.3.1.1.2. Analizar la demanda de manera cualitativa y cuantitativa.

Como hemos indicado para una correcta gestién del Yield Management se hace
imprescindible transformar la informacion que se va recopilando en conocimiento; para

ello el analisis debe ser cualitativo y cuantitativo.

Cualitativo en cuanto a la forma de determinar los diferentes segmentos de
clientes que tiene el hotel: sus caracteristicas, sus patrones de reserva y compra, las
nuevas tendencias en cuanto a los mismos, etc. Este tipo de estudio sera mas
importante en el largo plazo ya que permitird encuadrar el marco de trabajo de los

diferentes analisis cuantitativos.

La segmentacion de mercado que resulta del anélisis cualitativo se basa en
que los clientes presentan demandas distintas. En el sector hotelero
tradicionalmente se distinguen tres tipos de segmentos basicos: grupos, clientes de
negocio y clientes de ocio, cuyo comportamiento difiere tanto en el servicio
demandado, como en el momento de solicitud del servicio, asi como en las
expectativas que presentan con respecto al precio que estan dispuestos a pagar por

los servicios.

Los hoteles, conscientes de las diferencias planteadas, deben decidir, por un lado,
el numero de segmentos en el que dividen la demanda vy, por otro, las caracteristicas

propias de los clientes de cada uno de estos segmentos.

Como hemos comentado anteriormente el Yield Management se centra en vender
la habitacion adecuada, en el momento adecuado, al cliente adecuado y al precio
adecuado, por lo que Unicamente a través de la gestion del conocimiento, sobre la
informacion que se ha ido y se va recopilando, podremos ir valorando las decisiones a

adoptar.

Desde un punto de vista cuantitativo, que el establecimiento facilite previsiones de
demanda (en forma de habitaciones vendidas por fechas segun cada categoria)
para cada segmento, permitira fijar tarifas a aplicar que busquen maximizar el nivel de

ventas del establecimiento.
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3.3.1.1.3. Fijar el precio de venta de los servicios del hotel.

Siempre es complejo determinar en una empresa hotelera, y en cualquier otra, el
precio a cobrar al cliente ya que debe partir del planteamiento empresarial de
busqueda de una rentabilidad planificada®. ElI Yield Management modifica la
consideracion del precio como variable, que pasa de ser un elemento estatico, sujeto
a pocos cambios, a convertirse en un factor dinamico continuamente influenciado por
factores externos del mercado y la competencia, e internos resultado de la gestion del

conocimiento del propio hotel.

Jones y Hamilton (1992) describen las tres fuentes de informacion principales, base

de las tarifas hoteleras fijadas siguiendo las directrices del Yield Management:

— Anadlisis de las tarifas ofertadas por el hotel.
— Estudio del valor percibido por los clientes respecto a los servicios
ofrecidos.

— Seguimiento de los precios aplicados por los competidores.

3.3.1.1.4. Analizar y desarrollar la oferta del establecimiento.

Una vez que se ha implantado en el hotel una cultura de Yield Management y se
han dispuesto los medios para analizar la demanda del establecimiento de manera
cualitativa y cuantitativa, desde nuestro punto de vista, y aunque autores como
Chavez y Ruiz (2005a) no lo explicitan, consideramos que seria imposible alcanzar
el objetivo de implantacién del Yield Management si no se desarrolla de forma
paralela un proceso de analisis y desarrollo de la oferta de productos y servicios

diferenciados del hotel.

El conocimiento profundo de las necesidades de los diferentes segmentos de
clientes del hotel nos permite establecer tipologias de nuevos productos y servicios
diferenciados, segmentados de los originales y que generen un mayor valor para la
demanda. Sirva de ejemplo de este proceso, el caso tipico de un hotel de playa que
comercializa todas sus habitaciones con base en el numero de camas de cada
unidad de alojamiento. El analisis de las preferencias de sus clientes le puede llevar

a desarrollar una nueva forma de clasificar sus habitaciones en base a que tengan

85 Sirva de ejemplo el método de Hubbart para la fijacion de tarifas hoteleras que ya hemos analizado en el
capitulo anterior, y donde se parte de la rentabilidad de los fondos propios con base en una determinada inversion para
establecer el precio de venta al cliente.
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vistas al mar o no, con lo que duplicarian el tipo de productos de alojamiento que

pueden ofertar a sus clientes.

3.3.1.2. Nivel Operativo.

Una vez que las bases de aplicaciéon del Yield Management ya han sido
implantadas en la empresa a nivel estratégico, en el operativo, por su parte, son tres
las tareas de seguimiento que deben gestionarse con eficacia de manera que los
objetivos del Yield Management se prolonguen de forma exitosa en el tiempo: analizar
el comportamiento de la demanda; realizar un seguimiento de las peticiones
rechazadas por el cliente y de las peticiones denegadas por el hotel; y evaluar de

forma continua el proceso de transformacién de la informacién en conocimiento.

3.3.1.2.1. Analizar el comportamiento de la demanda.

Las previsiones de demanda, fruto de analizar ésta de manera cualitativa y

cuantitativa, deben ajustarse con los cambios imprevistos que se vayan produciendo.

Una vez actualizadas las previsiones de demanda con los acontecimientos no
tenidos en cuenta de forma previa, debemos comparar la prevision con la evolucion
de la demanda real, medida por medio del ritmo en que se estan realizando las

reservas para cada uno de los segmentos del mercado.

Jones y Hamilton (1992) establecian dos tipologias de escenarios que pueden
producirse fruto de la comparativa de la demanda real con la previsién del hotel y una

estrategia combinada para cada caso que mejore el nivel de ingresos del hotel:

— [Escenarios positivos donde la demanda real es superior a la demanda
previsional (ajustada con los datos recientes). Coincidimos con los autores
quienes sugieren disminuir el numero de habitaciones disponibles con las
tarifas mas bajas, establecer la exigencia de un numero minimo de
noches de estancia y/o disponer un bloque de habitaciones solo para
aquellos segmentos de clientes que estén dispuestos a pagar un
suplemento extra sobre la tarifa normal. Es decir, en este caso, se
aconseja mejorar el nivel de ingresos del establecimiento actuando a través
de la mejora de la Tarifa Media Diaria (TMD) sin prestar atencién directa al
porcentaje de ocupacion.

— [Escenarios negativos donde la demanda real es inferior a la demanda

previsional (actualizada con los datos recientes). En este caso se
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recomendaria incidir sobre el porcentaje de ocupacion. Se aconseja
realizar campafas de captacién de clientes en los segmentos mas
sensibles al precio, bien por medio de promociones o incluso enfocandose
en el cliente de paso para que ningun huésped potencial del hotel pueda

rechazar el mismo por un precio elevado.

3.3.1.2.2. Realizar un seguimiento de las peticiones denegadas por el hotel v de las

peticiones rechazadas por el cliente.

Con las peticiones denegadas por el hotel®, se hace referencia a las realizadas por
clientes que no pueden ser atendidas segun lo que demanda el huésped por

cualquiera de las siguientes causas de forma individual o de manera combinada:

— La habitacion solicitada no esta disponible. En este caso se trata de una
habitacion fisica concreta (por ejemplo la Suite Imperial de un hotel
determinado).

— Eltipo de habitacidon que demanda el huésped no se puede reservar. En esta
situacion, la imposibilidad reside en la tipologia de la unidad de alojamiento.
Por ejemplo, el huésped demanda una habitacién doble con cama de
matrimonio y el hotel ya no dispone de habitaciones con esa caracteristica.

— La tarifa solicitada no se puede aplicar.

— No hay disponibilidad para la fecha que desea el cliente.

Las peticiones rechazadas por el cliente®’ tienen lugar cuando el posible huésped
rechaza una oferta pese a que el hotel disponga de habitaciones libres de acuerdo

con sus exigencias (Orkin, 1988).

La importancia de la recopilacion de datos sobre las peticiones denegadas se
debe a que constituyen lo que se conoce como demanda latente, diferente al dato
de demanda que obtendriamos si unicamente tenemos en cuenta las reservas

registradas del establecimiento.

La demanda latente nos proporciona el dato real que tendria el hotel si las
reservas no estuvieran sometidas a una serie de restricciones en forma de

disponibilidad de habitaciones referenciadas a una determinada tarifa o a una

86 Denials, en terminologia anglosajona. Situacion que se produce cuando se le deniega una habitacion al cliente
por no existir disponibilidad de habitacion o tarifa solicitadas en la fecha requerida, aunque si pueda existir
disponibilidad de habitaciones con otras tarifas y/o fechas.

87 Declines segun su término en inglés. Se producen cuando el cliente rechaza una oferta a pesar de comunicarle
la disponibilidad de habitaciones con unas determinadas tarifas.
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estancia minima o a una tipologia de habitacion. La demanda latente, por tanto,
cuantifica el potencial del hotel en términos de demanda cuando no se establecen

restricciones.

Otro interrogante a formular consiste en plantear si las peticiones rechazadas por el
cliente, deberian formar parte también de esta demanda latente. Segun Orkin
(1988) el motivo principal por el que el cliente rechaza una habitacién es el precio,
ya que el hecho de preguntar qué tarifa se le aplicaria por un determinado servicio
implica que su conversion de cliente potencial a cliente, se produciria si el precio
que le comunica el hotel coincide con las expectativas que tenia ya que la eleccion

del hotel como proveedor del servicio ya esta realizada por el cliente.

Desde nuestro punto de vista, la recopilacion de estas peticiones rechazadas por
el cliente también es muy importante para una correcta gestion del Yield
Management, por lo que las estimamos como parte de la demanda latente, ya que la
tarifa que se comunica durante cada peticion de reserva es una restriccion mas que
el hotel establece. Un cambio tarifario pudiera haber provocado, en esas peticiones
rechazadas, que esos clientes potenciales se hubieran transformado en huéspedes
del hotel.

Jones y Hamilton (1992) sugieren las siguientes posibilidades como tactica que

minimice el numero de peticiones denegadas:

— Ofrecer al cliente otro tipo de habitacion con una tarifa superior.

— Dar al cliente una fecha alternativa con las mismas caracteristicas
demandadas por el huésped.

— Ofertar al cliente una tarifa inferior para un tipo de habitacion de nivel

inferior pero en otras fechas.

3.3.1.2.3. Evaluar de forma continua el proceso de transformacion de la informacién

en conocimiento.

La revision continua de los datos y la interpretacion de los mismos es
fundamental para el éxito de la aplicacion del Yield Management (Jones y Hamilton,
1992).

De esta manera, la informacién que se recopila en forma de cancelaciones de
reservas, peticiones de habitaciones, modificaciones de tarifas, etc., que, desde el

punto de vista de la gestion de operaciones de un hotel, es parte de la dinamica
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habitual del mismo, por medio de la aplicacién de un sistema de Yield Management
como herramienta de gestion, se convierte en fuente de conocimiento
imprescindible para mejorar el rendimiento del hotel por medio de la optimizacion

del nivel de ingresos.
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3.4. EL PROCESO DE TRANSFORMACION DE LA
INFORMACION EN CONOCIMIENTO COMO BASE PARA
LA TOMA DE DECISIONES DE YIELD MANAGEMENT.

Hasta ahora hemos abordado el proceso de transformacién en conocimiento de la

informacién que se recopila en un hotel desde un punto de vista conceptual y tedrico.

A continuacién vamos a desarrollar su aplicabilidad de manera que podamos
establecer una metodologia que permita, ante la llegada de una posible reserva, si se
acepta o se rechaza la peticion, o bien qué decisién se toma manteniendo el objetivo

del Yield Management de lograr la maximizacién de los ingresos.

El Yield Management, tal y como hemos comentado en multitud de ocasiones, se
centra en vender la habitacion adecuada, en el momento adecuado, al cliente
adecuado y al precio adecuado. Es decir, podriamos resumir esta expresién en:
cuanto y cuando debemos vender y a qué precio se puede hacer para cada segmento

de mercado.

Guadix, Onieva, Cortés, Mufuzuri y Quesada (2008) descomponen en tres
modulos relacionados el proceso de transformacion de la informaciéon que recibe el

hotel en conocimiento aplicable para la gestion del Yield Management:
— Aplicacién de un método para establecer la prevision de la demanda.

— Desarrollo de un sistema para distribuir la capacidad de habitaciones de un

establecimiento hotelero.

— Implantacién de un sistema de discriminacion dinamica de peticiones de
reserva con base en el conocimiento derivado de la gestién del Yield

Management.

3.4.1. Aplicacion de un método para establecer la prevision de la

demanda.

En primer lugar, Guadix, Onieva, Cortés, Munuzuri y Quesada (2008), siguiendo los
planteamientos de Lee (1990), establecen los tres grandes grupos donde poder
encuadrar los diferentes métodos para prever la demanda: histéricos, basados en las

reservas e hibridos.
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Figura 3.1.: Clasificacion de los métodos de prevision®®.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Guadix, Onieva, Cortés, Mufiuzuri y Quesada (2008).

Los métodos basados en modelos de prevision histéricos parten de la informacion
de un histérico de datos que reflejan la ocupacién pasada, y asi poder prever los

clientes futuros.

En los modelos basados en las cifras de reservas, se comparan aquéllas que ya se
han realizado con el ritmo8° de las reservas que se van produciendo, y de esta

manera se puede predecir el comportamiento de la demanda.

Por ultimo, los métodos hibridos combinan las caracteristicas de los dos métodos
anteriores, ya que complementan la informacién histérica de afios anteriores del
establecimiento, con los datos de reservas que se van recopilando, para de esta

manera poder prever la demanda.

Desde el punto de vista de su aparente fiabilidad, debido a la consideracién de un
mayor numero de variables, los métodos hibridos deberian ser los mas utilizados.
Pero si repasamos la opinion de diferentes autores podemos ver disparidad de
criterios sobre el mejor método para la realizacion de estas previsiones de la

demanda. Sirva de ejemplo, la opinion de Gonzalez, Talén y Figueroa (2004),

88 Con esta enumeracion de los métodos de prevision, solamente se quiere dejar constancia de su existencia,
quedando el estudio pormenorizado de los mismos alejado de los objetivos del presente trabajo. Sirva de aclaracion
que la expresién Rgm son las siglas de “Regresién general multivariable”.

89y |a antelacion con respecto a la fecha de llegada del cliente.
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afirmando que el modelo de alisado exponencial que encuadrariamos dentro de los

modelos histéricos es el mas indicado para realizar estas previsiones.

Aun asi entendemos, que cada empresa hotelera debera decidir qué método es
mas adecuado para realizar estas previsiones entre los modelos estudiados, pero lo
que si resulta imprescindible es que realice este ejercicio activo de analizar los datos
de los que dispone para prever la demanda que va a tener tanto cualitativa como

cuantitativamente.

3.4.2. Desarrollo de un sistema para distribuir la capacidad de

habitaciones de un establecimiento hotelero.

De forma previa hemos definido los atributos que poseen las empresas donde la

aplicacion del Yield Management puede ser mas exitosa (Kimes, 1989):

— Empresas en las que la capacidad es relativamente fija.

— La demanda se puede separar en diferentes segmentos de mercado, lo que
posibilita aplicar politicas de discriminacién de precios.

— Elinventario de la empresa es de caracter perecedero.

— La venta del producto se realiza con antelacién, quedando la duda de si se
podria haber vendido mas tarde a un precio mayor.

— La demanda fluctia sustancialmente a lo largo del tiempo.

— Los costes marginales de las ventas son bajos.

— Los costes marginales de la produccién son elevados.

Como hemos visto anteriormente las empresas hoteleras cumplen con todos estos

requisitos previos.

Si el objetivo fuera la ocupacion, el hecho de que la capacidad sea fija no seria un
problema, pero en el Yield Management el objetivo es maximizar el nivel de ingresos,
y si una habitacion se destina a una reserva que se podria haber vendido a un precio
superior en un momento futuro, el objetivo de optimizar la facturacion no se estaria

cumpliendo.

Por tanto, la clave estriba en adaptar la prevision de demanda estimada tanto
cualitativa como cuantitativamente, con una compartimentizacién del inventario con

base en la segmentacion del mercado que tenga el hotel.
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Por ello, el numero total de habitaciones del hotel se debe dividir en categorias, con
una capacidad cuantificada para cada una de ellas, que serian puestas en venta en el
mercado, con unas condiciones y a una tarifa determinada, dependiendo de la
prevision de demanda esperada para una fecha concreta tanto en términos
cuantitativos de niumero de reservas, como cualitativos del perfil de cliente que efectua

las mismas.

3.4.3. Implantacion de un sistema de discriminacion dinamica de
peticiones de reserva con base en el conocimiento derivado de la gestion

del Yield Management.

Desde nuestro punto de vista la principal aportacion de Guadix, Onieva, Cortés,
Munuzuri y Quesada (2008) consiste en dar respuesta a como gestionar una peticién
de reserva que llega al hotel de manera que se optimice el nivel de ingresos por medio

del uso del Yield Management.

Hemos decidido enmarcar este proceso en un epigrafe que denominamos
“Implantacion de un sistema de discriminacion dinamica de peticiones de reserva en
base al conocimiento derivado de la gestion del Yield Management”. Esta larga
descripcion del apartado se justifica por el hecho que los ingresos finales que va a
obtener el hotel, directamente del alojamiento, e indirectamente de otros servicios
complementarios, dependen del método utilizado para aceptar o no una peticion de

reserva que parte de un potencial huésped®0.

Guadix, Onieva, Cortés, Mufiuzuri y Quesada (2008) proponen tres sistemas de

discriminacion dinamica de peticiones de reserva:

First Come-First Serve (FC-FS).

Podriamos traducirlo del inglés, como “el primero que llega es el primero que se
sirve”. En este método no se utiliza ningun tipo de discriminacion ya que se ira
asignando cada unidad de inventario a cada cliente en funciéon del orden en que se

vayan realizando las reservas, hasta agotar la capacidad del establecimiento para

90 Guadix, Onieva, Cortés, Mufiuzuri y Quesada (2008) se refieren al trabajo anterior de Botimer y Belobaba
(1999), donde para el sector aéreo estos Ultimos autores estudiaban la influencia de los algoritmos de asignacion en
los beneficios que se obtenian demostrando la relacion existente entre la politica de precios seguida y la forma de
asignacion de los clientes.
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cada fecha. La utilidad de este sistema estriba en que permite comparar los resultados
de los otros modelos en los que se realiza una discriminacion de las peticiones de

reserva.

Distinct.

Que podriamos traducirlo del inglés como “diferente”. En este algoritmo se
establece la cantidad de unidades para cada categoria definida de acuerdo al modelo
para la distribucion del inventario teniendo en cuenta la duracion de la estancia en la
reserva. De esta manera, la capacidad total para cada fecha del establecimiento

queda dividida en diferentes categorias.

La asignacion a cada categoria se realiza segun las caracteristicas de la reserva
que realiza el cliente. Al ser limitada la capacidad de cada categoria, si se alcanza la
cantidad maxima de reservas planificada, el hotel cierra ese tipo de ventas al estar esa

categoria agotada.

Anidado?!.

Se atribuye su primera utilizacién a Williamson (1988). Para anidar el inventario del
hotel, se deben valorar las distintas estancias y categorias definidas del
establecimiento con base en lo que generan con respecto a la facturacion total del
hotel.

A la hora de discriminar de forma dinamica una peticién de reserva, el hotel puede
disponer de la categoria que le produce el nivel de ingresos planificado, asi como de

todas las categorias generadoras de un nivel de ingresos inferior.

La dificultad de gestionar esta informacion estriba en definir y ordenar estas
categorias en funcién de su capacidad para generar ingresos teniendo en cuenta que
se manejan multiples variables. Concretamente Guadix, Onieva, Cortés, Mufiuzuri y
Quesada (2008) identifican los siguientes problemas para la aplicaciéon de este

método:

— Lafalta de consideracion a que el uso del precio para clasificar las distintas

categorias debe ir relacionado con la duracion de la estancia.

91 En este caso los autores optan por el concepto en castellano de la palabra inglesa nested.
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— El analisis de las diferencias que se pueden producir entre peticiones donde
la tarifa es elevada pero la duracion es corta frente a situaciones con un
precio mas bajo pero con una duracion de estancia superior.

— Lafalta de previsién frente a las situaciones puntuales de alta demanda con
tarifas muy elevadas para estancias determinadas de corta duraciéon que no
permiten aceptar reservas para periodos mas largos dejando unidades de

inventario ociosas.
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3.5. INDICADORES PARA MEDIR LA EVOLUCION DEL
SECTOR HOTELERGO.

Para analizar los indicadores que miden la evolucién del sector hotelero, en el
presente trabajo, analizaremos las diferentes variables que utilizan las empresas

hoteleras para medir la rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos.

Como ya hemos explicado anteriormente, tradicionalmente el porcentaje de
ocupacion historica revelaba el éxito de un hotel. Esta vision era la que se utilizaba

para conocer si se estaban cumpliendo los objetivos de la organizacion.

Si bien el andlisis de los porcentajes de ocupacion sigue siendo valido, la gestidn
del Yield Management necesita otras variables que nos indiquen el éxito en su
aplicacion en cada hotel. Tal y como hemos comentado previamente, el indicador
generalmente aceptado por la literatura para medir el éxito en la implantacién del Yield
Management es el RevPar. Nadie discute de la validez de su utilizacién, si bien

algunos autores interpretan, que el GoPPar cumple mejor con esta funcién.

A pesar de esto, y tal y como se desprende de los estudios cientificos investigados,
los indicadores basicos para analizar esta evolucidn son cuatro: la Tarifa Media Diaria
(TMD), el Porcentaje de Ocupacion, la Oferta Hotelera y el RevPar (Ingreso por
habitacion disponible). Desde nuestro punto de vista la importancia de los cuatro
indicadores anteriores es incuestionable, pero entendemos que es necesario incluir
otras variables que permitan analizar la evolucién del sector hotelero de forma relativa
con la situacion de mercado del destino. Con esos cuatro indicadores basicos es
posible realizar analisis completos que aporten un valor fundamental, pero se podrian
obtener conclusiones aun mas acertadas si se complementaran con otros indicadores
que podriamos clasificar como derivados. Estos perfeccionarian el objetivo de medir el
comportamiento, a lo largo del tiempo, de la rentabilidad de este sector empresarial.
En este sentido, proponemos dos indicadores derivados: El indice de Reaccién
Hotelera (IRH) y el indice de Fuerza/Gestion del Destino (IFGD).

A continuacién analizaremos cada uno de los indicadores apuntados.
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3.5.1. Indicadores bésicos para medir la evolucion del sector hotelero.

En este apartado vamos a analizar cada uno de los indicadores basicos utilizados

para mostrar la evolucion del sector hotelero.
3.5.1.1. La Tarifa Media Diaria (TMD).

Su calculo es relativamente sencillo:

Ingresos alojamiento

TMD= Numero de habitaciones vendidas

Sin embargo, hablar de la denominaciéon que queremos representar con este
indicador que denominamos Tarifa Media Diaria es complejo. No tanto por el concepto
que representa, ya que es dar repuesta al valor monetario al que se estan vendiendo
las habitaciones de un hotel. El problema aparece cuando intentamos medirlo, y mas
aun, cuando intentamos agrupar la informacién de varios establecimientos para dar

una informacion global del sector.

No todos los hoteles trabajan con los mismos programas de gestion (los PMS que
hemos explicado anteriormente), y dependiendo del tipo de venta que se haga, y
atendiendo al canal por el que se ha generado la venta, podemos encontrarnos con
precios brutos, netos de comisiones, sujetos a un rappel, comisionables, etc. Lo que

provoca que la informacién que se publica deba ser analizada con cierta cautela.

Otro elemento que genera dificultad a la hora de analizar este indicador es la gran
cantidad de denominaciones que podemos encontrar en las publicaciones que hacen
un seguimiento de este concepto. A continuacion mostramos ejemplos que muestran

esta diversidad.

El “tHPI” (Trivago, 2012)% intenta ser un barémetro del mercado hotelero, ya que
permite conocer la evolucion de los precios ofertados en internet tomando como
referencia mas de 100 portales de reserva, entre agencias de viajes online y cadenas
hoteleras. Las cifras utilizadas se refieren siempre a los precios medios por noche en
habitacion doble estandar para cada uno de los destinos. Se toma como base del
estudio el millén de consultas diarias que se realizan en el servicio de comparacion de

precios del servidor de la pagina web “Trivago”. Los resultados de cada una de las

92 pe sus siglas en inglés "trivago Hotel Price Index", analiza mensualmente los precios de hoteles de las
ciudades de Europa y Espafia que registran un mayor nimero de busquedas en su web www.trivago.com.
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busquedas realizadas por los usuarios para cada mes se guardan de forma

automatica para obtener la media de cada destino.

En este caso, el estudio “tHPI” se refiere al indicador de este concepto como precio

medio.

En el informe “HotStats 2011-UK & European Hotel Industry Report” (TRI
Hospitality Consulting, 2011), ya referenciado anteriormente, la denominacién que se
utiliza para referirse a este concepto es la Average Room Rate (ARR) que

traduciamos previamente como Tarifa Promedio por Habitacion.

En el estudio “Cehat Hotel Monitor” se ofrece de forma mensual por la CEHAT®3,
con base en los datos expresamente recabados por el Instituto Nacional de
Estadistica (INE) de todos los hoteles espafoles, cifras de ocupacion hotelera,
procedencia de viajeros alojados en los hoteles, niumero de plazas hoteleras abiertas
en cada mes y el crecimiento de las mismas por categoria y las pernoctaciones.
Ademas, se ofrecen datos de Ingreso Medio por habitacion disponible (RevPar) y de
Tarifa promedio diaria por habitacion ocupada (ADR%4) del conjunto de hoteles

espafioles y las comparativas con el afio anterior.

Como ultima referencia reproducimos un fragmento extraido de forma literal de la
pagina de presentacion del estadistico en forma de ‘“Indicadores de Rentabilidad del
Sector Hotelero” utilizados por el INE, en el apartado de metodologia, y que podemos

encontrar en la propia pagina web oficial, www.ine.es, del citado organismo.

“El principal objetivo de los Indicadores de Rentabilidad del Sector Hotelero es
elaborar dos indicadores que faciliten al sector hotelero la toma de decisiones.

Estas son el ADR, Average Daily Rate o Tarifa Media Diaria, y el RevPAR,
Revenue per Available Room o Ingresos por Habitacién Disponible.

Estas dos variables, junto con el grado de ocupacion por habitaciones, constituyen
una fuente importante de informacion para los establecimientos hoteleros que les
permite evaluar su politica de precios o revenue management.

El valor de estas variables est4 sobre todo en el nivel a partir del cual los
establecimientos establecen su politica de precios, por tanto la informacién debe
permitir la comparabilidad con los hoteles de su entorno o de sus competidores
directos...” 9°

A la vista de las variadas denominaciones expuestas, en este estudio utilizaremos

la de Tarifa Media Diaria, ya que goza de mayor uso en la literatura en castellano, y

93 Confederacion Espariola de Hoteles y Alojamientos Turisticos.
94 Average Daily Rate.
95 http://www.ine.es/metodologia/t11/meto_irsh.pdf [Ultima consulta 3 de octubre de 2012].
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adicionalmente coincide con la traduccion de los vocablos equivalentes de Average
Room Rate (ARR) y Average Daily Rate (ADR).

3.5.1.2. El Porcentaje de Ocupacion.

Todos los estudios analizados que constan en la bibliografia de este trabajo,
coinciden en describir este indicador como el resultado de dividir las habitaciones

vendidas del establecimiento entre el total disponible en un determinado periodo.

Podemos encontrar informes en los que el porcentaje de ocupacion por habitacion
lo complementan con los ratios de ocupacion por plazas del hotel, relacionando el total

de camas que se han vendido entre el total que estaban disponibles.

En todo caso la literatura estudiada es unanime en cuanto a este indicador, ya que
pone en relacién la cantidad de unidades vendidas entre el total de unidades maximas

que se podria haber vendido.

Por tanto su calculo se realizaria de la siguiente manera:

Numero de habitaciones vendidas
Numero de habitaciones disponibles

Porcentaje de Ocupaciéon=

3.5.1.3. La Oferta Hotelera.

De nuevo este indicador, al igual que el anterior, no precisa demasiados
comentarios terminolégicos, ya que con él, lo Unico que queremos reflejar es la
variacion del numero de habitaciones puestas a disposicion de la demanda en un
determinado mercado o destino. La uUnica consideracion destacable consiste en que el
analisis debe considerar de forma precisa el alcance temporal del ambito de estudio.
La cuantificacién de este indicador permite valorar de forma mas acertada los

resultados de los otros tres indicadores.

Su calculo debe reflejar el nimero de habitaciones ofertadas en un mercado o

destino.

Oferta Hotelera=Numero de habitaciones ofertadas en un mercado
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3.5.1.4. El RevPar (Ingreso por habitacion disponible).
Para reflejar el modo de calcular el RevPar podemos seguir el razonamiento que
realizan Chavez y Ruiz (2005a):

Ingresos alojamiento
Nuamero de habitaciones disponibles

RevPar=

Este ultimo también lo podemos calcular multiplicando la Tarifa Media Diaria (TMD)

y el Porcentaje de Ocupacion.
RevPar=TMD*Porcentaje de Ocupacién

Tal y como hemos explicado anteriormente, la TMD y el Porcentaje de Ocupacion

los obtenemos de:

_ Ingresos alojamiento
" Numero de habitaciones vendidas

TMD

Numero de habitaciones vendidas
Numero de habitaciones disponibles

Porcentaje de Ocupacion=

En el informe “HotStats 2011-UK & European Hotel Industry Report” (TRI
Hospitality Consulting, 2011) que analizabamos previamente ya veiamos que en el

mismo se mostraban otros indicadores adicionales al RevPar.

El motivo no es otro si no que, aunque la actividad principal de las empresas
hoteleras es el alojamiento, y por tanto la venta de habitaciones, para intentar alcanzar
ese maximo potencial, también se deberia tener en cuenta el resto de los servicios
ofrecidos en el hotel que actien como fuente de ingresos adicionales al servicio de

alojamiento, por ejemplo la actividad de restauracion.

En la actualidad contamos con diversos estudios sobre la aplicacién del Yield
Management en la restauracién, al menos a nivel internacional, o que vendria a

solucionar el problema para el caso concreto de este servicio (Kimes, 1998).
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En este sentido, deberiamos calcular el efecto de la segunda actividad que tras el
alojamiento mas ingresos genera en el sector hotelero, que expresariamos como el
RevPar derivado de la actividad de Alimentos y Bebidas de los establecimientos, o:

Ingresos alimentos y bebidas

F&B RevPar= Simero de habitaciones disponibles

El RevPar total que resulta de la suma de todos los centros de beneficio, lo
denominaremos TrevPAR.

Ingresos totales de todos los centros de beneficio

TrevPAR= Niamero de habitaciones disponibles

En todos los casos dividimos los ingresos (de alojamiento, de restauracién, o los
totales del establecimiento) por el niumero de habitaciones disponibles, ya que
buscamos que los indicadores nos muestren la capacidad de generar ingresos que
tiene la empresa hotelera sobre su elemento principal de capacidad fija que son las
habitaciones, en linea con las directrices del Yield Management anteriormente

explicadas.

Los indicadores mostrados hasta ahora, sin embargo, consideran de forma
independiente los ingresos, pero no tienen en cuenta los costes operativos del
establecimiento necesarios para generar esas ventas. El indicador GoPPar, por el

contrario, aborda esta problematica.

El GoPPar (Gross Operating Profit Per Available Room) se define como el beneficio

operativo neto obtenido por habitacion disponible y se calcula como sigue:

(Ingresos totales-Gastos operativos)

GoPPar= Numero de habitaciones disponibles

Aunque el F&B RevPar, el TrevPAR vy el GoPPar aportan informacion valiosa sobre
la marcha de un establecimiento hotelero, el RevPar es el indicador mas importante
para medir la evolucion de un establecimiento hotelero, ya que permite homogeneizar
de forma sintética los datos de cualquier hotel independientemente de las

caracteristicas que éste tenga, y hacer comparativas temporales o con otros

96 Food & Beverage.
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establecimientos de forma sencilla e intuitiva. En todos los estudios analizados es el
indicador que se utiliza para mostrar los ingresos por habitacién disponible
independiente que se pueda complementar con otros indicadores que puedan analizar

otras perspectivas de los ingresos.

Chavez y Ruiz (2005a) aportan otro indicador relacionado con el RevPar, que
denominan expresamente Yield, y que desde nuestro punto de vista aporta una visiéon
filoséfica para la medicion del Yield Management, pero hace dificil su aplicacion
practica, ya que pone en relacion los ingresos alcanzados con el maximo potencial
que podria lograr el establecimiento. Tradicionalmente es el que en la literatura
estudiada se ha utilizado para medir los resultados obtenidos con la aplicacion del
Yield Management donde se compara el ingreso realmente generado por el hotel con
el ingreso maximo (potencial) que éste podria obtener, tal y como refleja la siguiente
expresion:

Ingresos totales

Yield= — p
Ingreso maximo potencial

Para el caso concreto de hoteles, y centrandonos en la actividad principal
desarrollada por éstos, que es el alojamiento, su calculo se corresponderia con el
siguiente cociente:

Ingresos alojamiento

Yield = — - ——
Ingreso maximo potencial alojamiento

O lo que es lo mismo aplicado a cada unidad de alojamiento:

. TMD*Porcentaje de Ocupacion
Yield =

TMD mé&xima a la que poder vender*Porcentaje de Ocupacién maximo®’

Como puede deducirse de las expresiones anteriores, el Yield es en si mismo un
indicador de eficiencia (Orkin, 1988), ya que, a diferencia de los sistemas tradicionales
de analisis basados en el volumen de ventas, ingresos, o de ocupacion, contemplados
de forma aislada, con este indicador se cuantifica el porcentaje de ingresos

alcanzados sobre el maximo potencial.

97 Quees el 100%, o0 1 en su expresion en tanto por uno, por lo que para calcular el “Yield” seria suficiente con
dividir los ingresos por cada unidad de alojamiento por la tarifa maxima a la que puede vender el hotel.
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Por tanto, la interpretacion que se hacia del indicador del Yield, establecia que el
denominador constituia una magnitud fija u objetiva (a lo largo de un horizonte
temporal determinado, por ejemplo un afo), mientras que el numerador era variable e
inferior o, como maximo, igual al denominador. Por tanto, el incremento de dicho
coeficiente a lo largo del tiempo, denotaria una mejor situacion para el hotel cuanto

mas proximo estuviera a su valor maximo, es decir, a uno.

El problema actual para su interpretacién es que no necesariamente la tarifa
maxima a la que poder vender sera inmutable durante el periodo, por lo que insistimos
en la validez del indicador desde un punto de vista de aplicacion y referencia filoséfica
o0 incluso estratégica, pero no tanto operativa. Es decir, entendemos que es innegable
la utilidad del Yield, ya que muestra el porcentaje de optimizacion sobre ese 100%
maximo que esta alcanzando la empresa desde el punto de vista de los ingresos, pero
el enorme recorrido de la TMD de las empresas hoteleras afectado por las
circunstancias cambiantes del mercado, hace muy dificil, por no decir imposible, su

aplicacion practica.

Podemos establecer que siempre que se incremente el RevPar el hotel ha
mejorado su situacion. Sin embargo, con el indicador del Yield como referencia, no
podriamos conocer en qué medida estaria mejorando la empresa, ya que al no
disponer de un valor maximo de referencia (al ser la tarifa maxima potencial
cambiante), la valoracién dependeria de un elemento preestablecido previamente por
el sujeto que realice el analisis, de forma contraria a lo que resultaria utilizando el

RevPar, donde las conclusiones se podrian extraer de forma directa.

3.5.2. Indicadores derivados para medir la evolucién del sector hotelero.

Como adelantabamos anteriormente, entendemos que es necesario contar con
otros indicadores que aporten una informaciéon complementaria para lograr el objetivo
de medir el comportamiento, a lo largo del tiempo, de la rentabilidad del sector
hotelero. Los denominamos derivados, ya que son el resultado de la combinacion de
los indicadores basicos. Proponemos dos nuevos indicadores: El indice de Reaccién
Hotelera (IRH) y el indice de Fuerza/Gestion del Destino (IFGD).

3.5.2.1. El indice de Reaccion Hotelera (IRH).

En este indicador derivado, partimos de la referencia que deberia mostrar un

destino en funciéon de la variacién de la oferta hotelera experimentada. El indicador
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muestra si la variacion de la ocupacion hotelera es positiva, 0 negativa. Segun estas
premisas, el IRH solo tendria un valor O para éste si el porcentaje de variacion de la
ocupacioén coincidiera con la variacion de la oferta hotelera con la salvedad del signo
cambiado. La interpretacion del indicador nos permite reflejar si un destino es capaz

de reaccionar de forma positiva o negativa ante las variaciones de la competencia.

Su caélculo se realiza como sigue:

IRH=Porcentaje de variacion de la Oferta Hotelera + Porcentaje de variacion del Porcentaje de Ocupacién

Donde el porcentaje de variaciéon de la Oferta Hotelera se calcula:

_ (Oferta Hotelera del periodo-Oferta Hotelera del periodo anterior)
a Oferta Hotelera del periodo anterior

Y el porcentaje de variacion del Porcentaje de Ocupacién se obtiene de:

_ (Porcentaje de Ocupacion del periodo-Porcentaje de Ocupacion del periodo anterior)
B Porcentaje de Ocupacioén del periodo anterior

3.5.2.2. El indice de Fuerza/Gestion del Destino (IFGD).

En este caso la referencia parte de la informacién del RevPar. Con este indice
medimos el comportamiento del sector, ajustado por la variacion de la oferta de
habitaciones, entendiendo que un aumento de oferta en el destino, penalizaria el dato
del RevPar, ya que de no generarse mas demanda, el niumero de clientes se repartiria
entre un numero mayor de hoteles. Ademas la TMD deberia reflejar el efecto de la
inflacion que soportan los hoteles del destino que se analice. Por tanto, el IFGD lo
calculariamos sumando el porcentaje de variacion de la oferta de habitaciones al dato
de variacion del RevPar. No distinguimos entre “fuerza” o “gestion”, ya que las dos
causas pueden generar un comportamiento positivo en el RevPar a pesar de un

aumento de oferta en el destino.

Su calculo lo realizariamos de la siguiente manera:

(RevPar-RevPar ajustado tedrico)
RevPar ajustado tedrico

IFGD=
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Donde el RevPar ajustado tedrico se calcula, por un lado:

= Porcentaje de Ocupacién del periodo anterior - Porcentaje de variacion de la Oferta Hotelera

Y por otro, el resultado anterior se multiplica por la siguiente operacion:

TMD del periodo anterior ajustada con la variacién del indice General de precios del destino%8

98 Este ajuste se realizaria actualizando la TMD con la propia inflacion del destino. Para ello, el indice a utilizar
puede ser el Indice de Precios al Consumo (IPC), u otro de caracteristicas similares.
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3.6. UNA APROXIMACION PRACTICA AL YIELD
MANAGEMENT. VARIABLES A CONSIDERAR PARA
LOGRAR UNA IMPLEMENTACION EXITOSA.

Hasta ahora hemos analizado el Yield Management desde el punto de vista de una
planificacién previa: segun su conceptualizacién, sus caracteristicas, la planificacion

de los procesos para su aplicacion, etc.

En este apartado vamos a desarrollar las variables que se deben tener en cuenta
para implementar el Yield Management pero desde una perspectiva ex post partiendo
de la experiencia de las empresas que lo han implantado. Gonzalez, Talén y Figueroa
(2004) destacan cinco variables que se deben gestionar correctamente para asegurar

una implementacion exitosa de esta técnica:

1. La mejora continua en el desarrollo del modelo de previsién de la demanda del
establecimiento.

2. La integracion bidireccional entre el sistema informatico de gestion del
conocimiento de Yield Management®® y el general del hotel'% que gestiona la
operativa del mismo.
El caracter estratégico de la gestion de los precios del hotel.
La gestion de la satisfaccion del cliente con relacion a la aplicacion del Yield
Management.

5. La minimizacion de las resistencias al cambio en la propia organizacion

hotelera, sobre todo en los procesos de gestidon de reservas.

A continuacién pasamos a desarrollar cada una de las cinco variables:

1. La mejora continua en el desarrollo del modelo de previsién de la demanda

del establecimiento.

La previsiéon de la demanda es trascendental para poder gestionar de forma
correcta el Yield Management del hotel. Por tanto, el modelo de prevision empleado

debe ser retroalimentado de forma continua con los resultados.

99 Como explicabamos anteriormente englobados bajo la denominacién Revenue Management Systems (RMS).
100 o Property Management Systems (PMS).
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El modelo de previsién no debe ser una herramienta estatica con la que estimar la
demanda futura, sino que en todo momento sus resultados deben ser comparados con

los datos finalmente obtenidos.

La clave radica en implantar una filosofia de mejora de la previsién de la demanda
en lugar de unicamente implantar un modelo que prevea la demanda del

establecimiento.

2. La integracion bidireccional entre el sistema informatico de gestion del
conocimiento de Yield Management y el general del hotel que gestiona la

operativa del mismo.

Normalmente las empresas hoteleras no presentan una integracion real entre el
sistema informatico de gestion del conocimiento de Yield Management (RMS) y el
general del hotel que gestiona la operativa del mismo (PMS). Utilizan la informacion
del RMS para la operativa del PMS, como una fuente de informacion externa
consultiva para mejorar la operativa del hotel, pero no como un conocimiento real que

permita gestionar la propia demanda y el inventario.

Los beneficios de la aplicaciéon del Yield Management en el establecimiento
hotelero seran mas limitados hasta que no se relacionen ambos sistemas como una

Unica herramienta para la gestion del mismo.

3. El caréacter estratégico de la gestion de los precios del hotel.

Entendemos la gestién de los precios del hotel como un elemento estratégico, ya
que debe ser el resultado de la aplicacion del Yield Management en aras de optimizar
el nivel de ingresos del establecimiento. No nos referimos a la simple operativa de
modificar una tarifa determinada en un canal de venta concreto, sino a los resultados
ex post en forma de incremento del precio que obtiene un determinado hotel gracias a
la categorizacién del inventario de habitaciones, a la propia segmentacion de la
demanda, a la discriminacion dinamica de las peticiones de reserva, etc.; en resumen

a la propia aplicacién del Yield Management.

Diversos autores relacionan de forma directa los porcentajes de incremento de los
precios del establecimiento con mejoras sustanciales en los resultados econdmicos
del mismo (Orkin, 1988; Rowe, 1989; Lieberman, 1993; Goymour y Donaghy, 1995;
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Jones, 2000; Campa, 2007), a lo que habria que afadir los beneficios cualitativos

generados desde un punto de vista de posicionamiento.

4. La gestion de la satisfaccion del cliente con relacién en la aplicacion del Yield
Management.

La gestion del Yield Management conlleva un riesgo para el hotel ya que puede

ser percibida por los clientes como una practica injusta.

Si la gestion del Yield Management no se hace de manera transparente, y el cliente
no lo percibe como una herramienta de gestion que le permite disfrutar de nuevas
ventajas en forma de oferta, aunque estén sujetas a determinadas condiciones, el
hotel corre el riesgo de perder la percepcién de calidad por parte de sus clientes

habituales.

Si la informacién que se transmite al cliente es veraz, completa y transparente, no
deberian producirse problemas en este sentido; sin embargo hay segmentos de
mercado mucho menos proclives a la aceptacién de cambios a los que sera dificil

explicar las ventajas de este nuevo modelo de gestion.

5. La minimizacion de las resistencias al cambio en la propia organizacién

hotelera especialmente en los procesos de gestidn de reservas.

Desde un punto de vista operativo la introduccion del Yield Management en un
establecimiento hotelero supone un cambio muy importante para los empleados del
mismo. Si el objetivo tradicional de un hotel era llenarlo maximizando los niveles de
ocupacion, pasar a una situacion donde incluso se rechaza una determinada reserva,
porque no se cumplen las condiciones planificadas de optimizacién del nivel de

ingresos previsto, puede provocar un rechazo frontal por parte del personal del hotel.

Como ya hemos comentado en el nivel estratégico de implantacién del Yield
Management, se debe crear una cultura empresarial sobre esta herramienta, pero aun
asi en el dia a dia de la operativa se debe explicar el porqué de los cambios, y los
resultados beneficiosos para la empresa de algo tan extrafio como rechazar una

reserva (y mas todavia si fuera el caso de un cliente habitual).

Adicionalmente un sistema de incentivos relacionado con el cumplimiento de

objetivos puede ayudar a paliar las resistencias al cambio, pero lo verdaderamente
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fundamental es la transformacién de la cultura empresarial con respecto a los nuevos
procesos que exige el Yield Management, asi como un plan de seguimiento de la

propia implantacion de ese cambio.
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3.7. SISTEMAS DE YIELD MANAGEMENT. EL USO DE LAS
APLICACIONES INFORMATICAS PARA LA
INTEGRACION DEL YIELD MANAGEMENT EN LA
OPERATIVA DE GESTION DE LAS EMPRESAS
HOTELERAS.

El Yield Management, puede gestionarse con herramientas basicas de ofimatica,
sistema utilizado en numerosos hoteles, pero a medida que éstos van incrementando
su tamano, mercado y sofisticacion tecnoldgica a través de la incorporacion de nuevos
canales de distribucion electronicos, disponer de una herramienta informatica de Yield

Management, se vuelve fundamental.

A continuaciéon mostramos cinco aplicaciones informaticas representativas del
modo en que las empresas hoteleras integran el Yield Management en su operativa
diaria de gestion y que concentran la practica totalidad del mercado de software

especializado en esta técnica:

— Amadeus RMS.

— EasyRMS. Programa EZ.

— IDeaS RMS.

— Maxim RMS.

— Micros Fidelio. Programa OPERA RMS.

Ademas de presentar cada uno de estos cinco programas por medio de la
informacion mostrada por la compafia desarrolladora en su pagina web, usaremos
esos mismos datos para seguidamente analizar el grado de adecuacion que tiene
cada uno de estos software con respecto a la consideracion de las variables para
lograr una implementacién exitosa del Yield Management'0'. Para facilitar este
analisis transformamos estas variables en las cinco siguientes preguntas que

mostramos a continuacion:

1. ¢Contempla expresamente el programa un sistema para la mejora continua en
el desarrollo del modelo de prevision de la demanda del establecimiento?
2. iEsta integrado el software de Yield Management con el sistema informatico

de gestion general del hotel que gestiona la operativa del mismo?

101 Estas variables las hemos desarrollado previamente en el epigrafe 3.6.
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3. ¢Examina explicitamente el programa el caracter estratégico de la gestion de
los precios del hotel?

4. ;Contempla expresamente el software la gestion de la satisfaccion del cliente
con relacién a la aplicacién del Yield Management?

5. ¢Examina y minimiza explicitamente el programa las resistencias al cambio en
la propia organizacion hotelera, sobre todo en los procesos de gestién de

reservas?

La respuesta que cada programa muestre para cada una de las cinco preguntas
anteriores la encuadraremos en tres categorias: total, cuando la informacién
explicativa del software revele que esa caracteristica determinada es un punto fuerte
de la aplicacion; parcial, cuando la informacién que mostramos del programa
informatico Unicamente proporcione una respuesta indirecta o incompleta para la
pregunta planteada; y nula, cuando los datos suministrados sobre el software de Yield
Management no nos permitan inferir que el programa informatico busca dar respuesta

a la variable planteada en la pregunta.

Pasamos a continuacion a describir cada uno de estos cinco programas de gestion
especifica del Yield Management y a responder, para cada caso, las cinco preguntas

enunciadas anteriormente.

Amadeus RMS.

En 2005, la empresa Amadeus'%? adquiri6 el Grupo Optims. Optims fue una
compania pionera en el desarrollo de soluciones de software aplicadas al sector
hotelero, tanto en forma de PMS, de RMS o de herramientas de distribucién en forma
de CRS. Su lista de clientes incluye: Le Meridien; Concorde Hotels, Best Western,

Rocco Forte, o Radisson SAS entre otros.

En la siguiente tabla mostramos las caracteristicas principales del programa segun

la informacion que aparece publicada en su pagina web promocional.

102 gp gy pagina web www.amadeus.com podemos ver los elementos principales de venta de Amadeus Espafia.
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Tabla 3.3.: Amadeus RMS.

“... Amadeus Revenue Management System (RMS) es una solucién de udltima
generacion que trabaja para llenar el maximo de habitaciones al precio mas
rentable segin la demanda.

Amadeus Revenue Management System (RMS) es una herramienta de gestion
automatizada e inteligente que captura diariamente resultados de produccion y la
actividad de las reservas a partir del PMS del hotel. Esta informacion se aplica a
los modelos de previsién de demanda para generar pautas de optimizacion de
negocio. Puede obtener toda la informacién que necesita para tomar decisiones
seguras con respecto a tarifas futuras, reglas de estancia y expectativas de
ingresos a partir de una amplia mezcla de usuarios y canales de distribucion.

Caracteristicas de Amadeus RMS

Preinstalacion:

Proporcionamos un extenso servicio de consultoria que incluye una auditoria de
control y analisis de su negocio para detectar las necesidades de gestion de
ingresos, la preparacion del personal dentro de la empresa y un helpdesk
multilinglie. Una solucion Amadeus RMS a medida del cliente, compatible con 45
sistemas PMS/CRS.

Implementacion de Amadeus Hotel RMS:

Todos los datos capturados desde Amadeus RMS estan centralizados y son
exportables a cualquier aplicacion Windows para uno o mas establecimientos. Se
pueden generar 250 informes personalizados. Tome decisiones rapidas y
efectivas basadas en un marketing inteligente:

Necesito conocer quién ha reservado qué en los Ultimos 12 meses y qué es lo
gue, mas o menos estos clientes estarian dispuestos a reservar en el futuro.

Amadeus RMS le informa de forma detallada sobre sus clientes pasados,
presentes y futuros, las tendencias de la contribucion de sus ingresos y reservas.

¢ El Circo del Sol esta en la ciudad, tendria que cambiar mis tarifas para el fin de
semana?

Amadeus RMS le propondra estrategias para fijar las tarifas basadas en eventos
especificos que afectan a la demanda.

¢ Los clientes histéricos todavia tienen que hacer una reserva para la Feria del
Comercio de este afio?

Amadeus RMS le proporcionara la informacién necesaria para implementar las
campafias tacticas de ventas y marketing para capturar un negocio todavia no
reservado.

¢, Qué tendria que hacer si recibo mas pedidos de reservas cuando nuestros
clientes de la conferencia estan pensando en prolongar su estancia?

Amadeus RMS, durante ese periodo, le recomendarad hacer ventas cruzadas de
habitaciones entre propiedades del grupo — ésta es nuestra herramienta de
optimizacion del grupo.

(.0...)
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(.0..)

Siempre recibimos por lo menos un 30% de cancelaciones cuando hospedamos el
Congreso de la Asociacién de Médicos.

Amadeus RMS podria proponer una estrategia de overbooking basada en las
cancelaciones del pasado (ej. hacer reservas para una capacidad del 120%).

¢ Tenemos un buen prondstico para el mes que viene, tendriamos que aceptar la
reserva de un grupo REVPAR potencialmente bajo?

Amadeus RMS puede sugerir que se definan reglas de duracion de estancia
minima para las reservas de grupos futuros al fin de asegurar ingresos segun la
longitud de la estancia. La informacion de marketing generada es fiable y segura.
Ademas, es dinamica, la informacién se ajusta diariamente, sensible a los factores
internos y externos.

Post-instalacion

Realizamos auditorias con el personal del hotel que controlan el rendimiento para
proporcionar una evidencia tangible del impacto de las tacticas de Gestion de
ingresos, de modo que usted puede sobrepasar sus expectativas ROl y las
necesidades de cambio de estrategia.

Nuestro Impresionante Historial

Mas de 1000 establecimientos utilizan Amadeus RMS, de las cuales 40 son
cadenas de hoteles internacionales de hoteles que cubren 35 paises...”.

Fuente: www.amadeus.com. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].

Con respecto a la adecuacion que tiene Amadeus RMS en relacion con la
consideracion de las variables para lograr una implementacién exitosa del Yield
Management, analizamos a continuacion la informacion suministrada comparandola

con las cinco preguntas evaluadoras planteadas anteriormente:

1. A pesar de que se muestra una orientacién considerable hacia la previsiéon de
la demanda, no encontramos en la informacién mostrada ningun elemento que
expresamente contemple un sistema para la mejora continua en el desarrollo
del modelo de prevision de la demanda del establecimiento. Calificamos por
tanto como nula, en este aspecto, la adecuaciéon de Amadeus RMS para lograr
una implementacion exitosa del Yield Management.

2. Si atendemos a la informacion que se muestra sobre la integracién entre
Amadeus RMS y el PMS de un establecimiento, observamos que se resalta el
concepto de compatibilidad. Es decir, se identifica la importancia de la variable,
pero el programa no da una respuesta total. Por tanto podemos afirmar que la
adecuacion de Amadeus RMS con este segundo factor para una
implementacion exitosa del Yield Management es parcial, ya que el grado de

compatibilidad es importante cuando no es posible realizar una gestion
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integrada de la informacion que se obtiene de la operativa del establecimiento
convirtiéndola de forma directa en conocimiento para el desarrollo de la
estrategia de Yield Management.

3. En Amadeus RMS la gestion de los precios del hotel tiene un caracter
estratégico, ya que parte de la propia presentacién de la necesidad del
programa. Adicionalmente para reforzar este hecho, vemos que en la
informacion mostrada se resalta que se utilizan los modelos de prevision de
demanda para generar pautas de optimizacion de negocio con base en la
planificacién de las tarifas futuras, las reglas de estancia y las expectativas de
ingresos. Por tanto desde nuestro punto de vista y con referencia a este
aspecto, calificamos como total, la adecuacién de Amadeus RMS para lograr
una implementacion exitosa del Yield Management.

4. No encontramos en la informacién mostrada ninguna referencia de Amadeus
RMS sobre la satisfaccion del cliente con respecto a la aplicaciéon del Yield
Management, por lo que calificamos la adecuacidon del programa a esta
variable como nula.

5. En el apartado de preinstalacibn y post-instalacion observamos cémo
Amadeus RMS muestra su vocacion por realizar un seguimiento continuo por
la implementacion del programa a nivel organizacional, pero no se alude
expresamente al diseno de tacticas para la minimizacién de las resistencias al
cambio que se puedan originar, sobre todo en los procesos de gestion de
reservas, razon por la que calificamos como parcial la consideracién de
Amadeus RMS sobre esta quinta variable para lograr una implementacion

exitosa del Yield Management.

EasyRMS. Programa EZ.

Oftro programa representativo para la gestion del Yield Management es el Programa
EZ de EasyRMS. A continuacién mostramos la informacién traducida al castellano que
la compafia muestra en su pagina web corporativa. Entre sus clientes destacan

Hoteles Accor, Nh Hoteles y Hoteles Millenium entre otros.
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Tabla 3.4.: EasyRMS. Programa EZ.

“...Creada en 1999 por Christophe Jarnier y Paul Margaillan. Easy Revenue
Management Solutions (EasyRMS), se ha convertido en el principal proveedor de
soluciones a través de Internet para Revenue y Yield Management asi como sus
servicios de consultora independiente.

Con méas de 20 afios de experiencia en la industria, EasyRMS se dedica a la
implementacion de la nueva generacion tecnolégica en la industria hotelera,
desarrollando soluciones informaticas (IT) para optimizar los procesos de gestién
de ingresos. Nuestro objetivo es ofrecer estos servicios a nuestros clientes de una
forma profesional y sencilla. La experiencia y conocimientos obtenidos a través de
este desarrollo e implementacion de optimizacion de ingresos (Revenues) en
industrias como la hotelera, aérea, transportes y medios de comunicacion durante
los ultimos 20 afos, nos ha dotado de conocimientos Unicos y realistas sobre las
expectativas de futuro de nuestros clientes, reforzando nuestros principios y
valores: “Ofrecer productos y servicios de primera calidad, de una manera sencilla
y a precios asequibles”.

Respaldados por la confianza de muchos de los que hoy lideran la industria, en
EasyRMS estamos comprometidos a facilitar la toma de decisiones estratégicas e
implementar técnicas y procedimientos de optimizacion de ingresos mediante
Revenue &Yield Management a nivel mundial.

La Compaiiia ha desarrollado un programa de Soluciones de Gestion de Ingresos
(a partir de ahora Revenue Management Solutions -RMS) que permite su acceso
a través de la Web usando el modelo ASP (Active Server Pages). La aplicacion
calcula automaticamente el forecast (prondstico) de demanda de para cada dia
del afio y recomienda la tarifa adecuada, maximizando el Yield y las ganancias. El
maodulo principal extrae y analiza todos los datos (histéricos y presentes) del PMS
(Sistema de Gestibn de Hotel), para realizar operaciones de pronéstico y
optimizacion que posteriormente comunicara con los diferentes sistemas de
reservas via Internet / Intranet protocol....”

Fuente: www.easyrms.com. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].

Si analizamos la adecuacion de EasyRMS con respecto a la orientacion hacia las
variables para lograr una implementacion exitosa del Yield Management, podemos
observar que la informacion suministrada es demasiado generalista, por lo que no nos
parece adecuado evaluar en detalle cada respuesta deteniéndonos de forma individual
en cada pregunta. EasyRMS es un programa informatico disefiado para la gestién del
Yield Managemet por lo que la adecuacién a la tercera variable es total, ya que este
programa informatico tiene en cuenta el hecho de examinar explicitamente el caracter
estratégico de la gestién de los precios del hotel. Con respecto a las otras cuatro
preguntas, y de acuerdo con la informacion que se suministra, entendemos que la
orientacion hacia las otras cuatro variables necesarias para lograr una implementacion

exitosa del Yield Management es nula.
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IDeaS RMS.

Otro software informatico especificamente disefiado para la gestion del Yield
Management es IDeaS RMS. En la siguiente tabla mostramos la descripcion traducida
al castellano de este RMS segun la informacion mostrada en la pagina web de la
compania. Esta empresa es reconocida internacionalmente por sus innovaciones en la
gestion del conocimiento en el sector hotelero. Su lista de clientes incluye entre otros
a: Hilton, InterContinental Hoteles, Kempinski, la agrupacién “The Leading Hotels of
the World”, HUSA Hoteles y Hyatt.

Tabla 3.5.: IDeaS RMS.

“...Optimizar ingresos y ganancias so6lo es posible cuando los hoteles pueden
entender, anticipar y aprovechar el comportamiento del consumidor.

IDeaS RMS es un gran avance para las organizaciones de hosteleria que buscan
tener un impacto inmediato en la rentabilidad de su empresa. Después de
habernos consolidado en la vanguardia de los RMS, IDeaS busca
incesantemente encontrar nuevas formas de proporcionar a los hoteleros una
informacién mas nitida y mas rapida, para ver sus datos. El conocimiento es
poder, en la esencia de IDeaS RMS. La clave consiste en dar a sus clientes un
mayor control sobre su destino.

Con la mas confiable y actualizada informaciéon actualizada a su alcance, las
pulsaciones de teclas simples permitirAn reservar el cliente adecuado en el
momento adecuado a una tarifa adecuada. Esto es lo que lleva a los ingresos a
aumentar de forma constante.

El software con el que trabaja IDeaS RMS es capaz de gestionar entre el doble y
el triple de datos de lo que otro software es capaz de hacer. (También ayuda
cuando el software esta respaldado por SAS, conocido en la industria como la
mejor firma de analisis en el mundo.) Hemos llegado a un punto en el que la
industria en la que se ejecuta con mas habilidad la estrategia mas ingresos se
generan. Esta es una de las razones por la que tenemos el triple de clientes que
nuestro competidor mas cercano. ¢Y por qué cuando fijamos un precio
determinado, es el precio que atrae la mayor atencién?:

Distribuimos de manera eficiente y rapida la disponibilidad de su hotel.

Optimizamos la demanda y aumentamos los ingresos para acceder a todas sus
propiedades, en cualquier momento.

Evaluamos el desempefio de su hotel, sobre una base diaria, semanal, mensual y
anual.

Tomamos decisiones estratégicas con una vision clara de las posiciones de sus
competidores,

Determinamos el precio adecuado para su hotel

Predecimos con exactitud la demanda de su negocio...”

Fuente: www.ideas.com. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].
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Con respecto a la adecuacion que tiene IDeaS RMS en relacién con la
consideraciéon de las variables para lograr una implementacién exitosa del Yield
Management, al igual que en el caso de EasyRMS, los datos que se muestran son
demasiados escasos para poder responder afirmativamente a las cinco preguntas
planteadas. Desde nuestro punto de vista, de acuerdo con la informacion
suministrada, unicamente es significativa la total adecuacion de IDeaS RMS con la
tercera variable, ya que este programa informatico esta disefiado expresamente para

examinar explicitamente el caracter estratégico de la gestion de los precios del hotel.

Maxim RMS.

Maxim RMS es otro programa importante dentro de la oferta existente para la
gestion especifica del Yield Management en empresas hoteleras. A continuacién
mostramos la informacién traducida al castellano que la compafia muestra en su
pagina web corporativa. Entre sus clientes destacan hoteles independientes,

aeropuertos y complejos vacacionales.

Tabla 3.6.: Maxim RMS.

“...Maxim RMS para Hoteles y Complejos Vacacionales, esta respaldado por
mas de 20 afios de investigacion y experiencia practica, nuestro sistema de
gestién de ingresos e.FLEX maximiza la rentabilidad de su propiedad, no sélo de
los ingresos. La soluciéon automatizada e.FLEX ofrece fiabilidad sin igual y
resultados medibles.

Ninguna otra solucién tiene nuestro sistema patentado gracias a la probada
tecnologia del Motor de Generaciéon de Valor Marginal (MGVM). Impulsado por
este algoritmo Unico, e.FLEX pronostica con precisién total para cada tipo de
cliente sus los patrones y comportamientos de reserva por micro-segmento. La
sensibilidad del cliente al precio y la rentabilidad de los canales de distribucién se
incorporan automaticamente en nuestros algoritmos de toma de decisiones. El
prondstico detallado y las recomendaciones de disponibilidad se presentan al
usuario de manera facil de usar, gracias a un intuitivo interfaz grafico de usuario
al que se puede acceder a través de cualquier navegador de Internet.

Usted tiene la seguridad de que posee la gestién de ingresos mas sofisticado y
eficaz que existe actualmente. e.FLEX elimina las conjeturas sobre la gestion de
ingresos y mejora su balance final.

(.0...)
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e.FLEX utiliza datos detallados que se generan directamente de las fuentes de
informacion de su hotel (PMS / CRS) para producir una prediccién automatizada
de alta precision (transitoria y de grupo). e.FLEX utiliza esta previsién para
establecer las recomendaciones de venta estratégicas (disponibilidad y controles
de exceso de reservas) para todos los canales de distribucion y envia los
controles a los canales de distribucion. Ademas, el mddulo e.FLEX especifico de
grupos ofrece valiosas herramientas para gestionar y supervisar la actividad del
grupos y evaluar la rentabilidad del negocio de colectivos y contratos

Se archivan trece meses de datos histéricos antes de su implementacion para
mejorar el rendimiento cuando con sélo 13 semanas de datos los resultados
podrian ser fiables.

e.FLEX tiene la flexibilidad para ser desplegado en multiples entornos. Los
usuarios pueden ejecutar un forecast para cualquier fecha prevista sélo apretando
un boton. Con nuestra opcién de "piloto automatico”, puede actualizar
automaticamente e.FLEX- disponibilidad sin la intervencion del usuario. Esta
caracteristica flexible le da una amplia gama de opciones de auto-pilotaje, por
ejemplo, activar la actualizacion de disponibilidad so6lo cuando ciertos umbrales
de ingresos se cumplan, en ciertos dias de la semana, o todo el tiempo.....”

Fuente: www.maximrms.com. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].

Si analizamos la adecuacion de Maxim RMS con respecto a la orientacion hacia las

variables para lograr una implementacion exitosa del Yield Management, observamos

como, en esta ocasion, la informacidon suministrada nos permite contrastar la

orientacion del programa por medio de las cinco preguntas evaluadoras planteadas

anteriormente:

1.

El sistema patentado que se muestra con base en un "Motor de Generacion de
Valor Marginal" es un algoritmo que parece que, de forma automatica,
pronostica los patrones y el comportamiento de las reservas. Se muestra, por
tanto, una orientacién importante hacia la prevision de la demanda, y ademas,
desde nuestro punto de vista, entendemos que el sistema de automatismo del
algoritmo, implica en si mismo, un sistema para la mejora continua en el
desarrollo del modelo de prevision de la demanda del establecimiento.
Calificamos por tanto como parcial, en este aspecto, la adecuacion de Maxim
RMS para lograr una implementacion exitosa del Yield Management.

Si atendemos a la informacion que se muestra sobre la integracion entre
Maxim RMS y el PMS del establecimiento, observamos que se resalta el grado
de combinacién con las fuentes de informacion del hotel, y el hecho de que los
datos se integran directamente. Es decir, se tiene en cuenta la conexién del

RMS con el PMS, pero el programa no da una respuesta total. Por tanto
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podemos afirmar que la adecuacién de Maxim RMS con este segundo factor
para una implementacion exitosa del Yield Management es parcial, ya que la
consideracion del grado de integracién es importante cuando no es posible
realizar una gestion plenamente integrada de la informacién que se obtiene de
la operativa del establecimiento transformandola de forma directa en
conocimiento para el desarrollo de la estrategia de Yield Management.

En Maxim RMS la gestion de los precios del hotel tiene un caracter estratégico,
ya que parte de la propia presentacion de la razén de ser del software. Por
tanto, desde nuestro punto de vista, y con referencia a este aspecto,
calificamos como total la adecuacion de Maxim RMS para lograr una
implementacién exitosa del Yield Management.

No encontramos en la informacion mostrada ninguna referencia de Maxim
RMS sobre la satisfaccion del cliente con relacion a la aplicacion del Yield
Management, por lo que calificamos la adecuacidon del programa a esta
variable como nula.

Observamos como Maxim RMS muestra su vocacion por realizar un
seguimiento continuo por la implementacion del programa a nivel
organizacional con una estrategia indirecta. El desarrollo de la opcion "piloto
automatico", permite que la posibilidad de una autogestion flexible del
programa, ajena al manejo de los usuarios, posibilite a éstos el aprendizaje de
su manejo por medio de la observacion de las decisiones que se adoptan,
razon por la que calificamos como parcial la consideracion de Maxim RMS
sobre esta quinta variable para lograr una implementacién exitosa del Yield

Management.

Micros Fidelio. Programa OPERA RMS.

En el punto anterior veiamos coémo uno de los problemas fundamentales que se

desprende de la realidad de la implementacion del Yield Management es la falta de

integracion bidireccional entre el sistema informatico de gestion del conocimiento de

Yield Management y el general del hotel que gestiona la operativa del mismo. Es decir
entre el RMS y el PMS del hotel.
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Tabla 3.7.: Micros Fidelio. Programa OPERA RMS.

“... El primer sistema de gestién de ingresos integrado del mundo.

Como cliente de PMS (de OPERA, puede acceder a OPERA Revenue
Management System con sdlo activar un cddigo de licencia adicional.

Este sistema de gestion de ingresos potente e integrado no necesita hardware ni
ningln mecanismo de interfaz adicional. Su disefio intuitivo permite realizar el
despliegue en una semana y en este breve plazo también nos aseguraremos de
gue su Gestor de Ingresos haya recibido la formacion necesaria para utilizar esta
nueva incorporacion a la suite de hoteles de OPERA como una herramienta
eficaz para aumentar el RevPAR (ingresos por habitacién disponible) de su hotel.

¢,Por qué es OPERA Revenue Management System (sistema de gestion de
ingresos de OPERA) mejor que cualquier otra alternativa?

Integraciébn en Property Management System (sistema de gestion de
propiedades) de OPERA, no se necesita interfaz.

Los datos en tiempo real permiten una optimizacion instantanea. OPERA
Revenue Management System (sistema de gestion de ingresos de OPERA)
aumenta o reduce sus tarifas disponibles en funcién de la ocupacién en un
instante.

Funcionalidad de alertas personalizables que permite al Gestor de Ingresos
realizar un seguimiento constante de riesgos de prevision, sin necesidad de
realizar mas seguimiento manual.

Optimizacién automatizada en funciéon del efecto de la temporada y el evento,
basada en datos histdricos reales.

Se utilizan cuatro modelos de prevision distintos, para cada optimizacion se
selecciona automéaticamente el modelo mas adecuado.

Cuando se integra con myfidelio, se logra una paridad de tarifas inmediata para
todos los canales de reservas de forma inmediata y sin esfuerzo.

Comprender la demanda y optimizar los ingresos son requisitos fundamentales
para realizar cualquier operacion.

Creemos que disponemos de la experiencia adecuada en tecnologia de
hospitalidad para proporcionarle la mejor herramienta que le ayude en esta
bdsqueda; nuestro equipo de expertos en gestién de ingresos ha aplicado sus
habilidades y dedicacién para convertir OPERA Revenue Management System
(sistema de gestion de ingresos de OPERA) en el sistema de gestién de ingresos
més eficaz, rentable e innovador del mundo.

Como prueba de ello, deseamos ofrecerle OPERA Revenue Management System
(sistema de gestion de ingresos de OPERA) de manera gratuita durante tres
meses. Légicamente, podra ejecutarlo en paralelo con cualquier otro sistema de
gestion de ingresos durante este periodo, para que pueda evaluar por si mismo si
hemos alcanzado nuestro objetivo de ser los mejores. Ventajas de un vistazo:

Optimizacién de ingresos y modelado para ayudar a todos los departamentos.
Innovadores médulos de precios y previsiones.

Aprovechamiento maximo de la base de datos de OPERA completa para lograr el
éxito de su hotel...”

Fuente: www.micros-fidelio.es. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].
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Con relacién a la orientacién que tiene OPERA RMS en cuanto a la consideracion
de las variables para lograr una implementacion exitosa del Yield Management,
analizamos a continuaciéon la informaciéon suministrada comparandola con las cinco

preguntas evaluadoras planteadas previamente:

1. Se muestra un sistema que implicitamente esta orientado hacia la mejora
continua en el desarrollo del modelo de prevision de la demanda del
establecimiento basado en la optimizacion automatizada de la prevision
apoyada en datos histdricos reales. Calificamos por tanto como parcial, en este
aspecto, la adecuacion de OPERA RMS para lograr una implementacion
exitosa del Yield Management.

2. Si atendemos a la informacion que se muestra sobre la integracion entre
OPERA RMS vy el PMS de un establecimiento, observamos que éste es el
elemento diferencial principal del programa informatico sobre los otros cuatro
estudiados. La integracion del RMS con el PMS del hotel es plena, por lo que
podemos afirmar que la adecuacion de OPERA RMS con este segundo factor
para una implementacién exitosa del Yield Management es total, ya que la
informacion que se obtiene de la operativa del establecimiento se puede
transformar de forma directa en conocimiento para el desarrollo de la
estrategia de Yield Management.

3. En OPERA RMS la gestion de los precios del hotel tiene un caracter
estratégico, ya que parte de la propia presentacién de la necesidad del
programa. Adicionalmente para reforzar este hecho, vemos, por un lado, que
en la informacion mostrada se resalta que la integraciéon con "myfidelio"
permite la gestion de la paridad tarifaria entre todos los canales, y por otro, la
preocupacion del software por innovar en los modulos de precios que se
utilizan. Por tanto, desde nuestro punto de vista y con referencia a este
aspecto, calificamos como total, la orientacion de OPERA RMS para lograr una
implementacién exitosa del Yield Management.

4. No encontramos en la informacion mostrada ninguna referencia de OPERA
RMS sobre la satisfaccion del cliente con respecto a la aplicacion del Yield
Management, por lo que calificamos la adecuacion del programa en esta
variable como nula.

5. En cuanto a la atencion referente a un seguimiento continuo en la
implementacion del programa a nivel organizacional, OPERA RMS se refiere a

la formacion del Revenue Manager en la puesta en marcha del programa pero
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la informacién del mismo no se alude expresamente al disefio de tacticas para
la minimizacién de las resistencias al cambio que se puedan originar, sobre
todo en los procesos de gestién de reservas, razén por la que calificamos
como parcial la consideraciéon de OPERA RMS sobre esta quinta variable para

lograr una implementacion exitosa del Yield Management.

En la tabla anterior mostrabamos la descripcion de OPERA RMS de Micros Fidelio,
la primera aplicacion informatica del mercado que si integra el RMS y el PMS en un
Unico sistema (Hosteltur, 2011)193, Por esta razon, este programa informatico se
sita en un nivel superior al de los otros sistemas informaticos analizados desde el

punto de vista de una gestion integrada del Yield Management.

Aparte de la integracion en el propio PMS del establecimiento de forma directa,
otras caracteristicas de esta aplicacion informatica a destacar, desde el punto de vista
de la gestion del Yield Management, serian:

— La utilizacién de cuatro modelos de prevision para estimar la demanda a
través del conocimiento obtenido de los datos del PMS en cuanto a pautas
estacionales, categorias de inventario y tipos de tarifas.

— La posibilidad de crear alertas de forma directa para el Revenue Manager
que mejoren el sistema de discriminacion de reservas.

— El seguimiento de las reservas de grupos, y modelizacion de las tipologias
de esa categoria de clientes.

— La posibilidad de integracién con otros programas de control de paridad de

precios en otros canales.

Como conclusion a este epigrafe, en la siguiente tabla mostramos una comparativa
de los cinco programas informaticos analizados desde el punto de vista del nivel de
adecuaciéon de los mismos con relacién a las cinco variables identificadas para
conseguir una implementacién exitosa del Yield Management en una empresa
hotelera.

103 Esta publicacion incluye el testimonio de Francisco Sanchez-Moreno Mufoz, Director de Sistemas de
Informacion de High Tech Hoteles en el momento de la presentacion de este articulo, que también apunta esta
caracteristica unica en el mercado de OPERA RMS de Micros Fidelio.
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Tabla 3.8.: Analisis comparativo entre los principales RMS y el grado de

adecuacion de los mismos con relacioén a las cinco variables identificadas para
conseguir una implementacion exitosa del Yield Management en una empresa

hotelera.

Amadeus RMS

EasyRMS

IDeaS RMS

Maxim RMS

OPERA RMS

Mejora continua en el
desarrollo del modelo de
prevision de la demanda

del establecimiento.

Nula

Nula

Nula

Parcial

Parcial

Integracion bidireccional
entre el RMS y el PMS
del hotel.

Parcial

Nula

Nula

Parcial

Total

Caracter estratégico de la
gestion de los precios del
hotel.

Total

Total

Total

Total

Total

Gestion de la satisfaccion
del cliente con relacion a
la aplicaciéon del Yield

Management.

Nula

Nula

Nula

Nula

Nula

Minimizacion de las
resistencias al cambio en
la propia organizacion
hotelera, sobre todo en
los procesos de gestion

de reservas.

Parcial

Nula

Nula

Parcial

Parcial

Fuente: Elaboracion propia.

Desde nuestro punto de vista,

gracias a este analisis comparativo podemos

concluir que el programa informatico especifico mas adecuado para lograr una

implementacion exitosa del Yield Management es OPERA RMS, al tener el mayor

grado de adecuacion hacia las variables de éxito consideradas. Fruto de esta

investigacion también resulta evidente que los cinco programas analizados, que tienen
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como objetivo especifico la gestion del Yield Management, presentan una posibilidad
de mejora importante si orientan sus esfuerzos hacia el desarrollo de la gestion de la

satisfaccion del cliente con relacion a la aplicacion del Yield Management.
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3.8. RESUMEN DEL TERCER CAPITULO.

A lo largo de este capitulo hemos desarrollado el concepto de Yield Management
comenzando con un recorrido por sus origenes, para a continuacion describir los
objetivos que busca, las visiones de diversos autores sobre su conceptualizacién y su
aplicacion especifica en el sector hotelero haciendo especial hincapié en la
organizacion interna necesaria para su implementacion. Seguidamente hemos
analizado las estrategias de Yield Management, deteniéndonos en las fases a
completar para su implantacion en una empresa hotelera. A continuacidon hemos
enumerado y descrito los indicadores necesarios para medir la evolucion del sector
hotelero; tanto los cuatro que hemos definido como indicadores basicos: la Tarifa
Media Diaria (TMD), el Porcentaje de Ocupacion, la Oferta Hotelera y el RevPar
(Ingreso por habitacion disponible); como los dos que hemos definido como
indicadores derivados: el Iindice de Reaccién Hotelera (IRH) y el Indice de
Fuerza/Gestion del Destino (IFGD).

Hemos finalizado el capitulo aproximandonos al Yield Management desde el punto
de vista de su implementacién practica. En primer lugar analizando los resultados
expost de su aplicacion en la empresas hoteleras, de manera que hemos podido
determinar las principales variables que se deben gestionar para realizar una
implementacién exitosa. Y en segundo lugar, describiendo de forma comparada las
caracteristicas fundamentales de las principales aplicaciones informaticas que existen

en el mercado para la gestion especifica del Yield Management.
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4.1. INTRODUCCION.

Durante los ultimos afos el sector hotelero del Pais Vasco ha experimentado un
gran numero de cambios, por un lado desde el punto de vista de los agentes que
intervienen en el mercado, y por otro, en relacion con los procesos, procedimientos y

técnicas que se utilizan en este sector.

Con respecto a los agentes, el cambio ha sido tanto cuantitativo como cualitativo.
Cuantitativo, ya que el numero de empresas que operan en este sector ha aumentado
considerablemente. Y cualitativo, ya que la aparicién en el mercado hotelero vasco de
nuevas compafiias nacionales e internacionales'%4 ha propiciado la introducciéon de
novedosos modelos de gestién y de relacién entre los diferentes agentes, que ha

forzado al sector a establecer sistemas innovadores.

Con relacion a los procesos, procedimientos y técnicas, las necesidades surgidas
para competir en un mercado cada vez mas complejo, han obligado al sector a
desarrollar herramientas novedosas que puedan dar respuesta a estos acuciantes

retos.

Dentro de estas técnicas, en el presente trabajo analizaremos la aplicacion del
Yield Management en los hoteles de las tres capitales del Pais Vasco. Con esta
investigacion pretendemos: comprobar si su utilizacién se puede considerar una
innovacion; verificar si los resultados econdmicos que se han generado en los propios
establecimientos hoteleros, y de forma agregada en los mercados en los que éstos
estan localizados, tienen una relacién con el uso del Yield Management; y por ultimo,
a la vista de los resultados, identificar los ambitos de analisis relevantes con respecto
a los factores consustanciales del propio mercado-destino que favorezcan o penalicen
la aplicacion del Yield Management desde el punto de vista de los resultados que se

puedan obtener.

Comenzaremos el capitulo con el planteamiento metodolégico del analisis empirico.

Continuaremos con un breve recorrido por la historia reciente del sector hotelero en

104 £n, relacion con los agentes externos, la transformacion del sector turistico motivado por factores econémicos,
sociales y tecnoldgicos, ha ocasionado que aparezcan en el mercado nuevos tipos de empresas, hasta ese momento
alejadas del modelo relacional tradicional de las empresas hoteleras.
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las tres capitales vascas. Posteriormente evaluaremos los resultados de los
principales hoteles de las tres capitales vascas que han utilizado el Yield
Management. Para ello, mostraremos la variacién de los indicadores principales que
nos permitan mostrar la evolucion de los hoteles de tres estrellas, de cuatro estrellas y

de cinco estrellas de Bilbao, de Donostia-San Sebastian y de Vitoria-Gasteiz!95.

Queremos conocer como ha afectado el Yield Management a la evolucién de la
estrategia, del cumplimiento de objetivos, de los principales hoteles que conforman la
planta hotelera vasca. Para ello, en los capitulos anteriores, hemos definido el
concepto de Yield Management, sus variables fundamentales, sus estrategias,
tacticas, los programas informaticos en los que se apoya y las necesidades de

desarrollo que tiene.

A la hora de definir los éxitos y fracasos en la gestién del hotel, como también
hemos visto anteriormente, las dos variables fundamentales que manejaremos, son el
porcentaje de ocupacion y el precio medio de venta por habitacion. La que es el
resultado de la combinacién de ambas (de la ocupacién y del precio medio), el
RevPar, merece especial atencién'%. Aun asi, adecuaremos la terminologia, y
validaremos los indicadores con las fuentes de obtencion de los datos del estudio, y
completaremos el analisis con los otros estadisticos que hemos creado y definido en

el capitulo anterior.

En un primer momento, podria parecer que la simple comparacién de las diferentes
evoluciones del precio medio y la ocupacion, o lo que es lo mismo ese RevPar, en las
tres capitales vascas, nos llevaria a una obtencion de conclusiones que nos permitiera
afirmar si la utilizacién del Yield Management ha sido provechosa o no1%7. Lo primero
que tenemos que determinar, es si los hoteles estudiados utilizan una técnica de Yield
Management o no. Entenderemos, aunque lo diferenciemos, que los hoteles utilizan
esta técnica tanto si lo hacen de una forma informatizada, formal, sistematica, y
ordenada'®8, o si por contra aplican, aunque sea inconscientemente, los preceptos

(las ideas basicas) del Yield Management. Ya hemos definido también anteriormente

105 £y el estudio utilizaremos la denominacién oficial de las tres capitales vascas.

106 Aunque podemos encontrar otras, que relacionan otros ingresos adicionales a los que se consiguen por la
venta de habitaciones, pensamos que la literatura sobre este tema, marca de forma clara que el estadistico
fundamental no es otro, que este RevPar que hemos sefialado.

107 E| RevPar en si mismo nos marca de forma directa la rentabilidad de un hotel desde el punto de vista de los
ingresos.

108 Como hemos definido en el capitulo anterior al referirnos a la implementacion del Yield Management.
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que optar por la aplicacion del Yield Management implica mas que establecer unas

tarifas dinamicas.

Pero lo que si es cierto, es que el modo de entender la hoteleria ha cambiado
sustancialmente. Si nos remontamos a un periodo relativamente corto, 20 afos
atras'%9, |la estrategia en cuanto a lo que a precios se refiere en el mercado hotelero
consistia basicamente en establecer tres o cuatro tarifas diferenciadas: tarifa “rack”10,
o tarifa maxima a la que vendian los hoteles; tarifa vacacional (que podriamos
interpretar como temporada baja o tarifa fin de semana o similar); y tarifa empresa
(que se utilizaba basicamente durante el resto dias laborables). Algunas empresas
hoteleras asimilaban la tarifa rack con una denominada tarifa “feria”! y asi
sucesivamente, pero la idea de dos o tres precios mas o menos estables que se

repetian ciclicamente afio a afio era una realidad constante vy fija.

El escenario cambia totalmente desde finales de los afios 90, ya que comienza a
implementarse el Yield Management. Algunos hoteles empiezan a aplicar, o al menos
a intentar aplicar, el Yield Management de forma estructurada, sistematica, ordenada y
planificada. Sin embargo ciertos hoteles, incluso hoy en dia, no utilizan de forma
consciente y planificada una estrategia de Yield Management, pero, si miramos al
sector hotelero, veriamos que practicamente ningun hotel mantiene, en lo que a
precios se refiere, una estrategia, como la que comentabamos anteriormente de dos o
tres tarifas. Podriamos decir por tanto, que todos los hoteles actualmente en el
mercado se comparan unos a otros y fluctian sus tarifas de acuerdo con la situacion
del resto de la competencia. Prueba de ello es el éxito de programas informaticos
como “RateTiger”12, u otros, que buscan poder gestionar las diferentes tarifas del

hotel de forma absolutamente dinamica.

Una vez determinados los hoteles a incluir como empresas activas en la gestion del
Yield Management, podemos intentar analizar los resultados reales de la aplicacién de
esta estrategia en las cuentas de resultados de los mismos. La simple evolucion de los

estadisticos principales en forma de ocupacion, precio medio o RevPar nos podran

109 Hasta ese momento podriamos hablar de gestiéon hotelera clasica.

110 Esta denominacién de tarifa rack (palabra inglesa que podriamos traducir como estante-rejilla en castellano)
tiene su origen en el hecho de que, histéricamente, la lista de precios, que se mostraba en la recepcion de los hoteles
de forma visible para los clientes, normalmente se colocaba junto a los casilleros (racks) de habitaciones, de
informacion y de reservas utilizados por este tipo de empresas.

111 Al identificar normalmente esa tarifa con aquellos momentos de mas afluencia en la ciudad, normalmente
coincidentes con ferias de caracter ludico o empresarial.

112 posteriormente ya explicaremos en profundidad este programa, pero para introducirlo brevemente podemos

destacar la capacidad de esta herramienta para gestionar las tarifas de un hotel en sus principales canales de
comercializacion.

Tesis Doctoral



150 Capitulo 4.

proporcionar algunas claves, y de su estudio podremos obtener conclusiones, aunque
también somos conscientes de que los cambios, tanto positivos como negativos, no se
pueden achacar unicamente a la aplicacion de este Yield Management. Otras
variables ajenas a la gestion de los propios hoteles, también inciden en los resultados
de los mismos. Ejemplos claros de esta situacion, pueden ser los aumentos de
demanda por mejoras del activo turistico (caso extraordinariamente significativo es el
cambio sufrido en Bilbao por la apertura del Museo Guggenheim), la propia dinamica
mundial de aumento del turismo, o bien por las estrategias generadoras de demanda
originadas por la accion de los poderes publicos (sirva de ejemplo una campafa de
promocion turistica de un destino determinado que se realice en los medios de

comunicacion).

Una vez analizados los indicadores, medida la evolucion del sector hotelero de las
tres capitales vascas, analizado el grado de implantacién del Yield Management, y su
relacion con la evolucién de los resultados de los establecimiento hoteleros de Bilbao,
Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, analizaremos si la aplicacion que hacen los
hoteles de las tres capitales vascas se puede considerar una innovacion de acuerdo

con la conceptualizacion del Manual de Oslo (OCDE, 2005).

Con los resultados de esta investigacion comparativa identificar los ambitos de
analisis relevantes con respecto a los factores consustanciales de un mercado
competitivo y su relacién con el éxito en la implementacién de una estrategia de Yield
Management, elemento que seria de gran ayuda para las empresas hoteleras a la
hora de decidir implementar una herramienta de Yield Management en su negocio, o
bien para poder realizar comparaciones de utilizacién de la técnica entre diferentes
mercados-destinos de manera que se pueda separar el efecto endégeno de actuacion

de las empresas hoteleras del exégeno de las variables que forman ese mercado.

Concluiremos el capitulo con un resumen del mismo.
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4.2. PLANTEAMIENTO DEL ANALISIS EMPIRICO.

4.2.1. Justificacién del objeto de la investigacion.

Tal y como planteabamos en el capitulo introductorio, en nuestra investigacion
hemos encontrado un niumero muy limitado de estudios que analicen la aplicacion del
Yield Management en un determinado mercado competitivo. Los Unicos trabajos que
hemos identificado sobre esta tematica aplicada al sector hotelero de algun destino
espanol son: el estudio de Talén, Figueroa y Vacas (2008) que analiza la aplicacion
del Yield Management en los hoteles de Madrid; y el de Chavez y Ruiz (2005a) en los
hoteles de Sevilla. En los dos estudios, los autores realizan un analisis conceptual
sobre la aplicacion del Yield Management, pero en ningun caso relacionan su
implementacién con los resultados de los establecimientos de un destino. Sin
embargo, el trabajo de Canina y Enz (2006) para los hoteles de Estados Unidos entre
los afnos 2001 y 2005, o el de las mismas autoras junto con Lomanno (2010) en el
sector hotelero de los paises europeos en el periodo de 2006 a 2009, analiza en
términos de rentabilidad, desde el punto de vista de los ingresos, la aplicacién del

Yield Management.

Por otro lado, tal y como hemos definido en el marco tedrico, el Yield Management
es el area de estudio mas relevante del Marketing hotelero desde 1960, pero, en la
documentacién bibliografica consultada no hemos encontrado ninguna
referencia que analice la relacién entre los resultados de la aplicacion del Yield
Management en términos de rentabilidad medida desde el punto de vista de los
ingresos, Yy las propias caracteristicas del mercado-destino-plaza donde
compiten los agentes-hoteles que lo aplican. Es en este andlisis donde estriba la
mayor relevancia de nuestro trabajo de investigacion, ya que pretendemos
identificar los ambitos de andlisis relevantes con respecto a los factores
consustanciales de un mercado competitivo y su relacion con el éxito en la
implementacién de wuna estrategia de Yield Management. Para ello,
desarrollaremos una investigacion de caracter exploratorio que nos permitira aumentar
el grado de familiaridad con el conjunto de factores de un mercado-destino-plaza
desde el punto de vista relacional con respecto a la idoneidad para aplicar una
estrategia de Yield Management, lo que posibilitara establecer un marco de estudio

para investigaciones posteriores sobre esta tematica. Dado el caracter exploratorio de
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nuestra investigacion basada en el estudio de caso, la fijacion de hipdtesis no es
posible (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). En su lugar, en el método del
estudio de caso las hipotesis de investigacion (habituales en los estudios cuantitativos)
se sustituyen por proposiciones tedricas (Yin, 1989) que se formulan mediante
constructos''3 o factores generales. En este sentido, en nuestro caso, establecemos
la siguiente proposicion tedrica: dependiendo de los factores que caractericen a
un mercado competitivo determinado, los resultados de la aplicacion del Yield
Management de una empresa hotelera'’ seran totalmente diferentes,
independientemente de la adecuacion de la compafiia con las directrices
tedricas establecidas para lograr una implementacion exitosa de esta técnica

concreta.

Teniendo en cuenta la novedad de la tematica abordada en nuestra investigacion,
se utiliza el estudio de caso como método de investigacion ya que posee las

siguientes cuatro caracteristicas (Yin, 1989):

1. Se analiza un fendmeno contemporaneo en su entorno real. En nuestro
caso nos basamos en los resultados del sector hotelero de las tres
capitales vascas en el periodo 1998-2011, para intentar inferir si la

utilizacién del Yield Management ha afectado a esa evolucién.

2. Los limites entre el fendmeno que se analiza y su contexto no estan
perfectamente delimitados. Resulta complicado establecer una relacién
de causalidad entre los resultados de los hoteles de Bilbao, Donostia-
San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, con la aplicacion del Yield
Management, y mas aun, relacionar de forma precisa la evolucion de
esos resultados con las caracteristicas de los tres mercados

competitivos.

3. Se utilizan gran cantidad de fuentes de informacion. En nuestro caso
utilizaremos, por un lado, los datos recabados directamente de los
hoteles de las tres capitales vascas, y por otro, la informaciéon de
coyuntura de organismos, privados y publicos, como son: Destino
Bilbao, Nora? Bilbora; Exceltur; Federacion Hosteleria del Pais Vasco,

Euskal Herriko Ostalaritza Federakundea; Instituto Nacional de

113 Construcciones tedricas para resolver un problema cientifico determinado.
114 0 de un conjunto de empresas conformando el sector hotelero de un mercado competitivo concreto.
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Estadistica (INE); Instituto Vasco de Estadistica (Eustat); Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE); y TRI

Hosiptality Consulting,

4. Puede analizarse tanto un caso uUnico como multiples casos. Nuestra
investigacion estudia los casos del sector hotelero de Bilbao, Donostia-

San Sebastian y Vitoria-Gasteiz.

Martinez (2006) muestra que la relevancia de los resultados del analisis cualitativo
obtenidos por medio de la metodologia del estudio de caso surge de una
“generalizacién analitica” (usar el estudio de caso unico o multiple para representar,
ilustrar o generalizar a una teoria), en lugar de una “generalizacion estadistica” (desde
una muestra o grupo de sujetos hasta un universo), como puede ocurrir en los
estudios cuantitativos. Asi, incluso los resultados del estudio de un caso podrian
generalizarse a otros que representen condiciones tedricas similares. Los estudios de
caso multiple refuerzan estas generalizaciones analiticas al disefiar evidencias
corroboradas a partir de dos o0 mas casos (“replicacion literal”) o, alternativamente,
para cubrir diferentes condiciones tedricas que dieran lugar, aunque por razones
predecibles, a resultados opuestos (“replicacion tedrica”). En nuestro caso, partimos
de un universo de investigacion pequefo, circunscrito a los hoteles de categoria oficial
de tres, cuatro y cinco estrellas de las tres capitales vascas. Los resultados que
aspiramos alcanzar con la informacion de estos 48 hoteles, no son objetivamente
extrapolables a nivel general desde una perspectiva estadistica, pero su caracter
exploratorio aporta un valor complementario en forma de generalizacion de una nueva
teoria que pueda ser abordada en un futuro, con ésta o con otra metodologia de
investigacion, para la obtencidn de resultados que permitan una generalizacion

estadistica.

Eisenhardt (1989) concebia el método del estudio de caso como una estrategia de
investigacion dirigida a comprender las dinamicas presentes en contextos particulares,
como lo es la utilizacion del Yield Management en el sector hotelero. La misma autora
en 1991 plante6 que el numero de casos apropiado para una investigacion dependera
del conocimiento que exista sobre el tema y del nivel de informacion que se pueda
conseguir a través de la incorporacion de estudios de casos afiadidos. Asi, la autora

establecia que los casos multiples son una herramienta eficaz para disefar una teoria,
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ya que permiten establecer una replicacién y un nexo de unién entre diferentes casos
individuales. En nuestro caso entendemos que la comparacion de la evolucién de la
situacion del sector hotelero de las tres capitales vascas durante el periodo 1998-2011
es un instrumento idéneo para explorar la identificacion de los ambitos de analisis
relevantes en relacién a los factores consustanciales de un mercado competitivo y su
relacion con el éxito en la implementacion de una estrategia de Yield Management, ya
que, tal y como hemos presentado previamente, la evolucién del sector hotelero en las
tres ciudades ha presentado diferencias considerables en el periodo analizado,
manteniendo al mismo tiempo importantes paralelismos, por lo que nos permitira
explorar en nuestra teoria utilizando la replicacion y estableciendo nexos de unién en
el comportamiento de los tres sectores hoteleros de los mercados competitivos objeto

de estudio.

Por tanto, para el objetivo de nuestro estudio utilizaremos una metodologia
cualitativa ya que buscamos fendmenos en su estado natural, tratando de interpretar
y buscando el sentido de los mismos en relacibn a lo que implican para una
organizacién (Norman y Lincoln, 2005), en este caso una empresa hotelera. Dentro de
esta metodologia de investigacion cualitativa, nuestro propdsito es exploratorio ya
que pretendemos realizar un primer acercamiento de nuestra teoria a la realidad
objeto de estudio (Sarabia, 1999). Por ultimo, el método concreto que utilizaremos
para nuestra investigacion, de acuerdo con la justificacion previamente planteada,

sera el de estudio de caso multiple.

Por todo lo anteriormente expuesto, pretendemos determinar si existe una relaciéon
entre la utilizacion del Yield Management en los hoteles de las tres capitales del Pais
Vasco y la evolucién de los resultados econdmicos obtenidos por los mismos entre los
afios 1998 y 2011, vy, si la hubiera, valorar su efecto, asi como explorar de forma
cualitativa los mismos para identificar los ambitos de andlisis relevantes en relacion a
los factores consustanciales propios de un mercado competitivo, que puedan
condicionar los resultados de la aplicacion del Yield Management en el mismo. La
utilidad de esta exploracién en aras de identificar los ambitos de analisis relevantes de
estos factores de influencia se pone de manifiesto principalmente en dos situaciones.
En primer lugar, ante una decision de implantacion de una herramienta de Yield
Management en una empresa hotelera, por las ventajas que le puede generar
determinar el efecto exégeno de las variables que forman un mercado concreto antes

de comenzar a valorar los resultados que su competencia ha obtenido por la
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aplicacion de esta técnica. De igual manera, en segundo lugar, a la hora de establecer
analisis comparativos de utilizacion de la técnica del Yield Management entre
mercados-destinos distintos, permitiendo diferenciar en la investigacién los efectos
derivados de la propia gestion de los hoteles en competencia, de las variables

especificas que conforman el entorno competitivo.

4.2.2. Objetivos de lainvestigacion.

El objetivo general de nuestra investigacion, y que se desarrollara en el quinto
capitulo dedicado a conclusiones, es identificar los ambitos de analisis relevantes
con respecto a los factores consustanciales de un mercado competitivo y su
relacion con el éxito en la implementacion de una estrategia de Yield

Management.

En este cuarto capitulo de andlisis empirico nos centraremos en el estudio de los
principales resultados econémicos, desde el punto de vista de los ingresos, del sector
hotelero de las tres capitales vascas en el periodo 1998-2011 y la descripcidén de la
relacion causal de los mismos con la implementacién del Yield Management como

técnica innovadora.

Por tanto en este capitulo buscamos completar los siguientes objetivos

especificos:

— En primer lugar, analizaremos los principales resultados
econdmicos, desde el punto de vista de los ingresos, del sector
hotelero de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz en el
periodo 1998-2011 para conocer la evolucion de cada destino en
este intervalo, tanto desde un punto de vista absoluto como en
términos relativos comparativos con otros destinos tanto

nacionales como internacionales.

— Como segundo objetivo nos proponemos medir la aplicacion del
Yield Management en cada una de las tres capitales del Pais
Vasco de manera que se pueda determinar si el grado de uso de
esta técnica en cada uno de los destinos es susceptible de ser

considerado una innovacion.
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— Nuestro tercer objetivo consiste en relacionar, de la forma mas
detallada posible, los resultados econdmicos de los hoteles de las
tres capitales vascas con la utilizacion del Yield Management como

técnica.

4.2.3. Metodologia de la investigacion.

Tal y como hemos expuesto previamente, la inexistencia de planteamientos
anteriores especificos del objeto de este estudio nos ha imposibilitado disefiar un
estudio descriptivo estructurado que brinde resultados representativos y cuantificables
de la tematica a la que nos enfrentamos. Por esta razén, hemos planteado una
investigacion de indole exploratoria lo cual aconseja para la recogida de informacién
la utilizacién de una metodologia cualitativa. En nuestro caso, y por las razones ya
explicadas en el epigrafe referente a la justificacion del objeto de la investigacion,

hemos decidido utilizar la metodologia del estudio de caso.

De acuerdo con las seis categorias identificadas por Yin (2003:5) nuestra
investigacion se tipificaria como un estudio de caso exploratorio y multiple, dado el
caracter exploratorio de nuestro trabajo, por un lado, y su disefio multiple por otro, por
lo que, segun la caracterizacién de Yin (2003:5), nuestro objetivo sera, por tanto,
determinar la factibilidad de nuestra teoria y establecer los ambitos de estudio
relevantes para casos ulteriores, que podran, o no, ser estudiados posteriormente

desde la perspectiva del estudio de caso.

Yin (1989) plantea un esquema de disefio de la investigacion refiriéndose a cinco

variables fundamentales:
— Las preguntas de investigacion
— Las proposiciones teéricas
— Las unidades de analisis
— Lavinculacion logica de los datos a las proposiciones

— Los criterios para la interpretacion de los datos
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Las preguntas de investigacion y las proposiciones tedricas nos serviran de base
para el proceso de recogida de datos desde todos los niveles de analisis del caso, y
para la obtencién de conclusiones fruto del analisis de los mismos. ElI motivo principal
es que las preguntas de investigacion y las proposiciones teodricas contienen los
constructos (variables, conceptos, factores o dimensiones) de los cuales se pretende

adquirir informacion.

En nuestro caso, en primer lugar, partimos de la proposicion teérica anteriormente
enunciada que establece que dependiendo de los factores que caractericen a un
mercado competitivo determinado, los resultados de la aplicacion del Yield
Management de una empresa hotelera serian totalmente diferentes,
independientemente de la adecuacion de la compafia con las directrices teoricas

establecidas para lograr una implementacién exitosa del citado Yield Management.

Y, en segundo, de las preguntas de investigacion planteadas que la complementan:
¢ha influido la utilizacion del Yield Management en la evolucién de los resultados de
los hoteles de las tres capitales vascas en el periodo 1998-20117?; ¢ utilizan los hoteles
de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz el Yield Management?; en caso
afirmativo, ¢cOmo es esa utilizacién?; ¢es posible establecer los ambitos de analisis
relevantes con respecto a los factores consustanciales de un mercado competitivo y
su relacibn con el éxito en la implementacion de una estrategia de Yield

Management?.

En cuanto a la definicion de las unidades de analisis reiteramos que entendemos
que nuestro estudio de caso es multiple, y de acuerdo con Yin (1989), nuestra
investigacion se centra en la tipologia de casos multiples con una unidad principal de
analisis, que es la relacién entre la utilizacion del Yield Management y los resultados

de un sector hotelero de un mercado competitivo determinado15.

Con el fin de recoger la informacién de los multiples métodos cualitativos
existentes, se ha elegido realizar entrevistas en profundidad semi-estructuradas con
los responsables de las empresas seleccionadas. Hemos optado por este tipo de

herramienta, también denominada entrevista de opiniéon informada, ya que es una

115 Dado el caracter exploratorio de la presente investigacion, entendemos que las precisiones realizadas por Yin
(1989), e identificadas como “el protocolo de estudio de caso” y que buscan mejorar la objetividad de esta metodologia,
y por tanto su fiabilidad y su validez, no son aplicables, y las exponemos seguidamente por si una investigacion
posterior busca retomar nuestro trabajo con un enfoque descriptivo apoyandose también en la metodologia del estudio
de caso. Estas serian: semblanza del estudio de caso; preguntas del estudio de caso; procedimientos a ser realizados;
y guia del reporte del estudio de caso.
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forma directa de obtener datos de un entrevistado cualificado con objeto de poder
clarificar de la mejor manera posible la tematica de un estudio. En nuestro trabajo,
recolectaremos la informacién relacionada con los constructos de los propios hoteles
objeto de estudio por medio de unas fichas que servirdn de guia para las entrevistas
posteriores con los directores de los establecimientos por un lado, y por otro,
contextualizaremos estos datos con los que obtendremos de organismos publicos y
privados como son: Destino Bilbao, Nora? Bilbora; Exceltur; Federacion Hosteleria del
Pais Vasco, Euskal Herriko Ostalaritza Federakundea; Instituto Nacional de

Estadistica (INE); Instituto Vasco de Estadistica (Eustat); Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE); y TRI Hospitality Consulting.

Con el fin de recoger la informacion, se ha decidido enviar fichas preparatorias de
la entrevista telefénica a los responsables de los hoteles de tres, cuatro y cinco
estrellas de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz. Posteriormente, tras la
recogida de estos datos, confirmaremos de forma telefénica la informacién recabada
con los directores de los establecimientos con el fin de reflejar posibles elementos
adicionales de interés que no estuvieran presentes en las fichas, asi como la exactitud

de la informacion recabada.

Con todos estos datos pretendemos analizar el comportamiento del sector hotelero
de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz en el periodo 1998-2011, y
valorar el grado de uso del Yield Management que tienen en sus establecimientos
para poder establecer una aproximacién a la posible relacion entre el modo de
aplicacion de esta técnica y la evolucion de los resultados de los establecimientos
hoteleros. Posteriormente, una vez explorado este nexo de unidon, pretendemos
establecer, en el capitulo quinto de conclusiones, los ambitos de analisis relevantes
con respecto a los factores consustanciales de un mercado competitivo y su relacion

con el éxito en la implementacién de una estrategia de Yield Management.

Adicionalmente a la informaciéon que recopilaremos de los hoteles de las tres
capitales vascas, complementaremos los resultados obtenidos con los datos de
caracter econdémico-estadistico publicados, para el periodo de estudio, por los
principales organismos, tanto privados como publicos, de manera que podamos
establecer conclusiones definitivas sobre el desempeno de los hoteles de las tres
capitales vascas por un lado; asi como contextualizarlos tanto a nivel nacional como
internacional; adicionalmente, explorar la influencia de la aplicacion del Yield

Management en los mismos; y por ultimo, establecer si el uso de esta técnica en los
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hoteles del Pais Vasco es susceptible de ser considerada una innovacion.

4.2.3.1. Indicadores utilizados para medir la evolucion de la rentabilidad del sector
hotelero vasco.

En el capitulo anterior hemos analizado las diferentes variables usadas en el sector

hotelero para medir la rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos.

Tal y como concluiamos en el mismo, y segun se desprende de los estudios

cientificos investigados, los indicadores basicos para analizar esta evolucion son:

— La Tarifa Media Diaria (TMD)16.
— El Porcentaje de Ocupacion??.
— La Oferta Hotelera'18,

— EI'RevPar. Ingreso por Habitacién Disponible1°.

Adicionalmente, en el presente trabajo también hemos propuesto la utilizacion de
dos indicadores que entendemos aportan una informacion complementaria para lograr
el objetivo de medir el comportamiento, a lo largo del tiempo, de la rentabilidad de este

sector empresarial. Estos son:

—  Elindice de Reaccion Hotelera20.
— Elindice de Fuerza/Gestién del Destino (IFGD)2".

116 En ol capitulo anterior mostrdbamos el gran nimero de denominaciones usadas para referirse a este
indicador: Average Room Rate (ARR), Average Daily Rate (ADR), Precio Medio Diario, etc.; y en el mismo
explicdbamos los motivos por los que en este estudio nos hemos decidido por la denominacién de Tarifa Media Diaria
(TMD), sustentados basicamente en el hecho de ser la mas comunmente utilizada en la literatura cientifica en
castellano.

M7 Al igual que en el caso del indicador anterior, la conveniencia de esta variable la hemos analizado en el
capitulo previo. La Unica precisién que debemos recordar es que esta variable mide el porcentaje de habitaciones
vendidas en relacién con el total disponible.

118 Medida en términos de variacion en el ntimero de habitaciones disponibles para la venta cada afio en cada
uno de los destinos estudiados.

119 Asi como en el caso de la Tarifa Media Diaria (TMD) justificAbamos el hecho de inclinarnos por la
denominacion en castellano, para este tercer indicador, es tal la unanimidad mostrada por la literatura cientifica
estudiada, que hemos optado por usar el RevPar como término para referirnos a esta variable que mide los Ingresos
por Habitacion Disponible. RevPar es la contraccion en inglés de Revenue per Available Room, por lo que entendemos
que muestra perfectamente el objetivo de la variable.

120 Recordando lo que explicabamos en el capitulo anterior, con este indicador, distinguimos si la variacion de la
ocupacion hotelera es positiva, o negativa, tomando como referencia, la que deberia resultar del porcentaje de
variacion de la oferta hotelera. Segun estas premisas, y tal y como comentabamos anteriormente, sélo encontrariamos
un valor 0 para este indice de Reaccién Hotelera si el porcentaje de variacion de la ocupacion coincidiera con la
variacion de la oferta hotelera con la salvedad del signo cambiado.

121 con este indice medimos el comportamiento del sector, ajustado por la variacion de la oferta de habitaciones,
entendiendo que un aumento de oferta en el destino, penalizaria el dato del RevPar, ya que de no generarse mas
demanda, el numero de clientes se repartiria entre un nimero mayor de hoteles. Por tanto, el IFGD lo calculariamos
sumando al dato de variacién del RevPar el porcentaje de variacion de la oferta de habitaciones. No distinguimos entre
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El detalle sobre la fuente de informacion de cada uno de los indicadores es el
siguiente: entre los basicos, la Tarifa Media Diaria (TMD) parte de los datos recabados
directamente de los hoteles; el Porcentaje de Ocupacion de la informacion publicada
por Eustat; al igual que la Oferta Hotelera que también se forma con la informacién de
Eustat; y el RevPar (Ingreso por habitacion disponible), y los dos indicadores
derivados, el indice de Reaccién Hotelera (IRH) y el indice de Fuerza/Gestiéon del
Destino (IFGD), al ser combinaciones que parten de la Tarifa Media Diaria, del
Porcentaje de Ocupacion y de la Oferta Hotelera, se construyen de forma sintética con

los datos recabados de Eustat y de los propios hoteles.
En el informe del INE (2012), los indicadores se definen de la siguiente manera:

— ElI ADR o Tarifa Media Diaria, se define como los ingresos medios diarios
obtenidos por habitacion ocupada. En estos ingresos so6lo se computan
aquellos derivados de la venta de habitaciones, excluyéndose explicitamente
cualquier otro derivado de otro tipo de servicio que pueda prestar el
establecimiento, en forma de restauracién, oferta deportiva, de salud, o
cualquier otro.

— El RevPar, se define por su parte, como los ingresos medios por habitacién

disponible.

El informe adicionalmente explicita la relacion existente entre ambos indicadores,
de manera que el calculo del RevPar se puede obtener de la multiplicacion de la Tarifa

Media Diaria por el Grado de Ocupacion por habitaciones.

Para obtener los datos de las tres capitales vascas, y partiendo del hecho de que el
INE no publica los datos necesarios para nuestro estudio, hemos usado la informacion
que suministra el Instituto Vasco de Estadistica (Eustat) en la Encuesta de
Establecimientos Turisticos Receptores'22, utilizando el elemento asociado del banco
de datos de series histéricas, donde hemos seleccionado los hoteles objeto de este
estudio, que aparecen identificados como Capital. Grupo 1 en el citado banco de datos
informatico, que corresponde a los datos de los hoteles de cada una de las tres

capitales con una categoria oficial de tres o mas estrellas segun la clasificacion

“fuerza” o “gestion”, ya que las dos causas pueden generar un comportamiento positivo en el RevPar a pesar de un
aumento de oferta en el destino.

122 En la web www.eustat.es
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establecida por el Departamento de Industria, Innovacion, Comercio y Turismo del

Gobierno Vasco.

De forma directa, de esa tabla hemos obtenido el indicador Grado de Ocupacion
por habitaciones, elemento importante en si mismo, y variable imprescindible para
calcular el RevPar. El ambito temporal del estudio abarcara desde el afio 1998
(momento en el que se comenzo a utilizar el Yield Management en el Pais Vasco'23)

hasta el afio 2011.

En cuanto a la Tarifa Media Diaria (TMD), el INE publica desde el ano 2001 el
indice de Precios Hoteleros (IPH), que aunque segun la metodologia del propio
estadistico’?4 no coincide con el de la Tarifa Media Diaria (TMD), desde el punto de
vista del analisis entre periodos y comparativo entre ciudades, nos seria de utilidad, ya
que es razonable inferir que las variaciones porcentuales anuales deberian coincidir
de forma casi idéntica, debido a la manera de calculo de la variable. Aun asi, no
vamos a profundizar en este tema, ya que los datos ofrecidos estan agregados por

Comunidades Auténomas, por lo que tampoco son validos para nuestro estudio.

El Eustat tampoco publica ningun estadistico que nos permita calcular la TMD, ni
de forma directa, ni de forma indirecta de manera que se estudie la evolucién

temporal.

Por tanto, para el calculo de la TMD, obtendremos esta informacion de forma
directa de los hoteles objeto de estudio de las tres capitales. Para ello, en el caso de
Bilbao, también utilizaremos la informacion agregada suministrada por la asociacion
hotelera Destino Bilbao Nora? Bilbora. De los otros destinos también nos es de utilidad
la informacién suministrada por la Federacion de Hosteleria del Pais Vasco. Los datos
agregados los calcularemos ponderando los resultados individuales de cada
establecimiento por el numero de habitaciones del mismo de forma relativa sobre el

total de habitaciones de cada una de las capitales estudiadas de forma individual.

En estos datos obtenidos de forma directa, podriamos poner en cuestion la
veracidad de los datos, ya que la metodologia de recogida estda menos protocolarizada
que en el caso del INE o el Eustat. Aun asi, la hipétesis de la que partimos es que si

alguna de las respuestas recibidas sobre las guias enviadas es falsa o errénea, es

123 14 y como hemos recogido en las guias en las que también se apoya este analisis empirico.
124 http://www.ine.es/daco/daco42/prechote/meto_iph_base2001.pdf [Ultima consulta 3 de octubre de 2012].
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l6gico inferir que lo serd de forma consistente, por lo que la comparacion entre

ciudades y entre periodos sera igualmente valida125.

4.2.3.2. Proceso de recogida de informacion.

Para obtener la informacion necesaria de los hoteles seleccionados de Bilbao,
Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, enviaremos un correo electrénico de
presentacion dirigido al director o directora del establecimiento, al que adjuntaremos
una ficha que nos servira de guia para la posterior entrevista.

En el documento de presentacion resaltaremos nuestra experiencia profesional
tanto en el sector hotelero como en el ambito universitario, y daremos una especial
importancia a nuestro compromiso sobre el tratamiento confidencial que se dara a la
informacién recibida para evitar generar desconfianza en los hoteles estudiados.
Teniendo en cuenta que dentro de las variables a analizar se encuentran la Tarifa
Media Diaria, y el RevPar, indicadores que muestran informacién econémica muy
sensible de los hoteles analizados, ha sido necesario comprometerse a preservar el
caracter anonimo de las respuestas de las empresas hoteleras, no apareciendo los
datos de ningun hotel de forma individualizada, ni de ninguna manera en que pudieran
inferirse los mismos, ya que la informacién se mostrara de forma agregada.

La ficha que adjuntaremos al correo electrénico de presentaciéon que enviaremos a
los hoteles seleccionados de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz

contendra las siguientes preguntas:

1. ¢Utilizan en su hotel técnicas de Yield Management / Revenue
Management?.

2. ;Desde qué afio lleva su hotel utilizando el Yield Management / Revenue
Management?.

3. ¢(Existe en su hotel la figura especifica del Yield Manager / Revenue
Manager?.

4. ;Esa figura del Yield Manager / Revenue Manager trabaja solo en el hotel o
es un puesto dentro de la central de la cadena?.

5. ¢En qué afo se fijo6 esa figura especifica de Yield Manager / Revenue

Manager en su hotel?.

125 Siguiendo el mismo argumento, también podria ser errénea la informacion recogida por el Eustat o el INE, ya
que también son los hoteles la fuente de informacion.
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6. ¢Utilizan algun programa informatico especifico en su hotel para la gestion
del Yield Management / Revenue Management?.
En caso afirmativo, ¢, qué programa?.
¢, Cree que es positiva la utilizacion del Yield Management / Revenue
Management para la gestion de su negocio?.

9. Para finalizar, en ultimo lugar, le pido que por favor me facilite los
porcentajes de ocupacién por habitaciones y Tarifa Media Diaria de su

establecimiento para el periodo 1998-2011.

Tras este correo introductorio, y una vez recibida la respuesta con la ficha
cumplimentada, se concertara una cita con el representante del hotel para mantener
una entrevista telefénica con el fin de reflejar posibles elementos adicionales de
interés que no estuvieran presentes en la ficha, asi como la exactitud de la

informacién recabada.

En las siguiente dos tablas mostramos el tamafio de la muestra y del universo26
para cada una de las tres capitales vascas y de forma diferenciada para los 14 anos
del periodo estudiado. Para cada ciudad incluimos la columna de "Casos analizados"
que corresponde con los hoteles de los que hemos podido recabar informacioén. En
este analisis distinguiremos entre el nimero de habitaciones y la cantidad de hoteles,
pero en ningun caso identificaremos individualmente a los establecimientos que han
colaborado en nuestra investigacion, para cumplir los compromisos adquiridos en el
proceso de recogida de informacién. Las tres capitales vascas no poseen un niamero
elevado de establecimiento hoteleros, por lo que una explicacion muy minuciosa,
detallada y segmentada de los resultados para un destino determinado, podria permitir
inferir los resultados de un establecimiento concreto. Si asi fuera, incumpliriamos el
compromiso de tratamiento de la informaciéon que hemos acordado con los hoteles
participantes, por lo que esta es la razén que nos impedira ser mas concretos en el
analisis de determinados factores sobre los sectores hotelero en Bilbao, Donostia-San

Sebastian y Vitoria-Gasteiz.

126 En nuestra investigacion muestra y universo son coincidentes.
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Tabla 4.1.: Casos analizados en el sector hotelero de Bilbao, Donostia-
San Sebastian y Vitoria-Gasteiz con una categoria oficial de tres, cuatro o
cinco estrellas para el periodo 1998-2011.
[ eww [ oonomasansebasian |
Casos analizados Universo Casos analizados Universo Casos analizados Universo
Hoteles Habitaciones | Hoteles  Habitaciones | Hoteles Habitaciones | Hoteles Habitaciones | Hoteles Habitaciones | Hoteles Habitaciones
1998 11 1.753 12 1.894 9 1.007 15 1.423 4 579 6 604
1999 11 1.753 12 1.894 9 1.007 15 1.423 4 579 6 604
2000 12 1.835 13 1.976 9 1.007 15 1.423 4 579 6 604
2001 13 1.973 14 2.114 9 1.007 15 1.423 4 579 6 604
2002 15 2.161 16 2.302 9 1.007 16 1.498 5 721 7 746
2003 16 2.374 17 2.515 9 1.007 16 1.498 5 721 7 746
2004 17 2.439 18 2.580 9 1.007 16 1.498 5 721 7 746
2005 18 2.590 19 2.731 10 1.049 17 1.540 5 721 8 786
2006 18 2.590 19 2.731 10 1.049 17 1.540 5 721 8 786
2007 18 2.590 19 2.731 10 1.049 17 1.540 5 721 8 786
2008 18 2.590 19 2.731 10 1.049 17 1.540 5 721 8 786
2009 18 2.590 19 2.731 11 1.151 18 1.642 5 721 9 871
2010 19 2.794 20 2.935 11 1.151 18 1.642 5 721 9 871
2011 20 2.891 21 3.032 11 1.151 18 1.642 5 721 9 871
Fuente: Elaboracion propia.

En la siguiente tabla 4.2, mostramos la significatividad de

la informacioén recabada

de los casos analizados en términos porcentuales sobre el universo de estudio

calculada tanto sobre el

numero de establecimientos como sobre

la oferta de

habitaciones. El primero nos servira de utilidad en las respuestas referentes a la

utilizacién del Yield Management, y el segundo para calcular los promedios en la

cuantificacién de la Tarifa Media Diaria anual para cada uno de los tres destinos

analizados'?7.

127 ¢ aleja de los objetivos de este trabajo un estudio técnico estadistico sobre los resultados econdmicos de los
hoteles de las tres capitales del Pais Vasco. Reflejamos la significatividad de los casos analizados sobre el universo
sujeto de estudio en aras de completar la trazabilidad de las fuentes de informacion.
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Tabla 4.2.: Significatividad de los casos analizados en el presente trabajo
en relacién con el universo de estudio del sector hotelero de Bilbao,
Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz con una categoria oficial de
tres, cuatro o cinco estrellas para el periodo 1998-2011.

Casos analizados Casos analizados Casos analizados
Hoteles Habitaciones | Hoteles  Habitaciones | Hoteles Habitaciones

1998 91,67% 92,56% 60,00% 70,77% 66,67% 95,86%
1999 91,67% 92,56% 60,00% 70,77% 66,67% 95,86%
2000 92,31% 92,86% 60,00% 70,77% 66,67% 95,86%
2001 92,86% 93,33% 60,00% 70,77% 66,67% 95,86%
2002 93,75% 93,87% 56,25% 67,22% 71,43% 96,65%
2003 94,12% 94,39% 56,25% 67,22% 71,43% 96,65%
2004 94,44% 94,53% 56,25% 67,22% 71,43% 96,65%
2005 94,74% 94,84% 58,82% 68,12% 62,50% 91,73%
2006 94,74% 94,84% 58,82% 68,12% 62,50% 91,73%
2007 94,74% 94,84% 58,82% 68,12% 62,50% 91,73%
2008 94,74% 94,84% 58,82% 68,12% 62,50% 91,73%
2009 94,74% 94,84% 61,11% 70,10% 55,56% 82,78%
2010 95,00% 95,20% 61,11% 70,10% 55,56% 82,78%
2011 95,24% 95,35% 61,11% 70,10% 55,56% 82,78%

Fuente: Elaboracion propia.

Queremos resaltar de nuevo que en nuestra investigacion, la muestra y el universo,
coinciden, ya que este ultimo es muy concreto: los hoteles de categoria oficial de tres,
cuatro o cinco estrellas de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, y la

muestra son esos mismos establecimientos.
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Finalmente se presenta una tabla-resumen con los aspectos mas relevantes del
planteamiento del analisis empirico que abarca la investigacion que se va a desarrollar

en este capitulo cuarto.

Tabla 4.3.: Planteamiento del analisis empirico: Resumen.

,Qué? Objetivo Identificar los ambitos de analisis relevantes con
respecto a los factores consustanciales de un
mercado competitivo y su relacién con el éxito en
la implementacion de una estrategia de Yield
Management.

¢A Quién? | Objeto del estudio Hoteles de Bilbao, Donostia-San Sebastian y
Vitoria-Gasteiz con una categoria oficial de tres,
cuatro y cinco estrellas segun el Departamento de
Turismo del Gobierno Vasco.

Recogida de informacién | Metodologia: Cualitativa. Estudio de caso.

Herramienta: Entrevista telefonica.

Fuentes de informacion 1. Directores de los hoteles objeto de estudio.

2. Organismos, privados y publicos: informacion de
coyuntura publicada por Destino Bilbao, Nora?
Bilbora; Exceltur; Federacion Hosteleria del Pais
:Cémo? Vasco, Euskal Herriko Ostalaritza Federakundea;
Instituto Nacional de Estadistica (INE); Instituto
Vasco de Estadistica (Eustat); Organizacion para
la Cooperacién y el Desarrollo Economico
(OCDE); y TRI Hospitality Consulting,

Variables a analizar Se analizan los indicadores basicos y derivados
para el estudio del desempefio de las empresas
hoteleras en el periodo 1998-2011, asi como la
aplicacion del Yied Management y su
conceptualizaciéon como innovacion.

Fechas recogida Primer trimestre de 2012.

Cuando? |. e
informacioén

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3. EVOLUCION HISTORICA DEL SECTOR HOTELERO EN
LAS TRES CAPITALES VASCAS.

En los ultimos anos del siglo XX, en el Pais Vasco, los cambios que se producen
en el sector hotelero, se han convertido en un tema de gran importancia debido
fundamentalmente al auge del turismo, que hace que lo que antes era una actividad
residual de una regién econdmica volcada en la industria, se haya convertido en un

sector complementario que poco a poco tiende a transformarse en estratégico.

El sector hotelero, por tanto, en los ultimos afos del siglo XX, tenia la
consideracion de un conjunto de empresas que prestaban un servicio necesario como
apoyo a las verdaderas actividades competitivas de la region, pero su funcionamiento
no entrafiaba una alta dificultad técnica, ni especializacion, ni normalmente una
expectativa elevada de profesionalizacion. En la mayoria de los casos el sector estaba
formado por pequefias empresas, casi siempre independientes’?®, que no operaban
en destinos fuera del Pais Vasco, con hoteles dirigidos por los mismos propietarios, y
con un modelo de gestion de los establecimientos basado en procesos continuistas
tradicionales, concretado entre otros aspectos, en un comportamiento pasivo hacia la

demanda.

A finales de la década de los 90, sin embargo, el sector hotelero del Pais Vasco
cambia drasticamente por la entrada de nuevas cadenas nacionales e internacionales
en el mercado. EI modelo de competencia valido hasta entonces se vuelve
insostenible. Los resultados econémicos en los hoteles ya no se generan de forma
pasiva. La demanda tiene mas oferta en donde elegir y ademas ésta es insuficiente si

no se estimula debido al aumento de competencia.

Si hacemos un recorrido por la historia de la industria hotelera de las tres capitales
vascas la situacion de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz es totalmente

diferente.

Tradicionalmente la capital vasca del turismo ha sido Donostia-San Sebastian29,

Por todos es conocido como esta ciudad ha sido elegida como lugar de veraneo de

128 3on limitados los casos de cadenas hoteleras.
129 gj entendemos turismo tnicamente por su vertiente de ocio.
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muchas personalidades, llegando, incluso, a ser lugar de veraneo para Casas Reales,

como la espanola, entre otras.

A pesar de ello, la estructura de la oferta hotelera donostiarra ha permanecido mas
0 menos constante durante los Uultimos 20 afos, sin experimentar cambios
significativos importantes en el numero de habitaciones disponibles a ofertar en el
mercado’3. También debemos sefialar que tampoco ha habido grandes cambios en

la gestion'3! en los diferentes establecimientos alli radicados.

En el lado opuesto, encontramos el caso de Bilbao. Quiza haya sido una de las
ciudades de Espafia donde se ha podido percibir mayores cambios en términos
relativos en lo que oferta hotelera se refiere. La apertura del Museo Guggenheim, en
1997, supuso la culminacién de un cambio de posicionamiento de Bilbao como ciudad.
Bilbao fue en el pasado una de las grandes ciudades que capitanearon la era
industrial espanola; prueba de ello fueron los nucleos poblacionales que surgieron a la
orilla de la ria del Nervion y que atrajeron a muchisimos habitantes al calor de las
nuevas oportunidades para potenciar esta industria floreciente que comenzé a
mediados del siglo XIX gracias, entre otras cosas a la aplicacion del método

Bessemer'32, que permitia utilizar los muy ricos yacimientos de hierro de la zona.

Con la crisis de los afios 70 y 80, extraordinariamente importante fue el cierre de la
empresa Altos Hornos de Vizcaya, Bilbao sufrié una sangria social y econémica que le
obligd a reinventarse. Parecia una quimera convertir a esta ciudad, perfecta muestra
de lo que era el arquetipo de urbe gris industrial, en lo que en aquellos afios llamaban
ciudad de servicios. En lo que a la oferta hotelera se refiere, los pocos hoteles que
tenia la ciudad, vivian holgadamente del turismo de negocios que se generaba

tradicionalmente en una ciudad de gran poder econémico.

Eran especialmente importantes las ferias que se celebraban en el recinto de
exposiciones situado cerca de otro de los grandes emblemas de Bilbao como era el
estadio de futbol de San Mamés sede del Athletic Club de Bilbao. Adicionalmente, los
hoteles de la ciudad eran gestionados por empresas familiares alejadas de la tipologia

de grandes cadenas nacionales especializadas en la gestion hotelera. La apertura del

130 Con esto nos referimos a cambios anuales de gran calado en la oferta de habitaciones que puedan modificar
de forma brusca la configuracién de la planta hotelera de la ciudad.

131 Entendemos en este caso por gestion las diferentes marcas comerciales que pueden gestionar el
establecimiento.

132« Esta técnica innové profundamente la industria siderometaldrgica, ya que posibilitaba la produccion masiva

de acero por via directa, lo que abarataba el proceso. Tan s6lo era necesario que los minerales empleados para su
obtencidn carecieran de fésforo, es decir, hematites ...” (Diez y Adelifio, 2000:214).
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Museo Guggenheim, tan criticado en su momento como alabado y bendecido en
nuestros dias, en 1997, produce una verdadera revolucién en la ciudad, tanto a nivel
social como a lo que oferta hotelera se refiere. En 1998 la cadena hotelera mallorquina
Barceld -bajo el nombre de Vasco Hoteles- desembarca en la ciudad arrendando dos
hoteles clasicos hasta la fecha gestionados por una familia: el hotel Nervion, el hotel
mas grande del Pais Vasco en aquellos dias y que lo sigue siendo a dia de hoy; y el
hotel Avenida. Entre los dos hoteles gestionaban mas de 500 habitaciones lo que en el
momento suponia casi el 25% de la oferta hotelera de la villa. Tras Barceld, casi todas
las cadenas hoteleras nacionales3? decidieron implantarse en Bilbao. Hesperia, Husa,

Abba, Zenit, entre otras, pasaron a formar parte de la planta hotelera bilbaina.

Por ultimo, para terminar este breve recorrido por la historia hotelera de las tres
capitales vascas, Vitoria-Gasteiz dibuja un perfil totalmente diferente al de Bilbao y al
de Donostia-San Sebastian. Si bien es cierto que desde el punto de vista de la

nz

demanda tampoco ha tenido ese "éxito" histérico de la capital guipuzcoana, Vitoria-
Gasteiz es la capital mas pequefia de las tres analizadas en este estudio atendiendo a
la oferta de habitaciones. El gran cambio cualitativo experimentado, desde el punto de
vista del mercado hotelero, fue la apertura del primer hotel de cinco estrellas, el gran
hotel Lakua. Adicionalmente, cabe sefialar que en esa operacion que sefalabamos
anteriormente de la cadena Barceld, también se alquilé un hotel en la capital alavesa,

el Gasteiz, que en su momento fue de la cadena Vasco Hoteles.

Tras este breve recorrido por la historia hotelera de las tres capitales vascas, llega
el momento de hacer un breve analisis de cual ha sido la evolucién del mercado en

los ultimos anos tanto desde el punto de vista de la oferta como del de la demanda.

Las siguientes tablas muestran la planta hotelera de las tres capitales vascas en el
afio 2011 de la horquilla de categorias oficiales’34 que incluye hoteles de tres, cuatro y

cinco estrellas.

133 Hasta en algunos momentos algunas internacionales como fue el caso de Starwood con su marca Sheraton.

134 1) y como aparece en la "Guia profesional de turismo" de Euskadi (Departamento de Industria, Innovacion,
Comercio y Turismo del Gobierno Vasco, 2012).
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Tabla 4.4.: Relacion de hoteles en Bilbao en el afio 2011 ordenados segun su clasificacion

oficial.

Denominacion del hotel Categoria Cadena Habitaciones | Construccion
Carlton 5 wrwwx Aranzazu 141 1926
Silken Gran Domine Bilbao 5 wrwrx Silken 138 2002
Lépez de Haro 5 wrwwx Ercilla 52 1990
Melia Bilbao 5 Melia 213 2003
Abando g Aranzazu 143 1991
Barceld Avenida 4rexxx Barcelo 189 1967
Ercilla 4wk Ercilla 346 1972
Gran Bilbao* 4 Sercotel 204 2010
Hesperia Bilbao 4 Hesperia 151 2005
Hesperia Zubialde 4 Hesperia 82 2000
Indautxu 4rxxx Silken 184 1990
Jardines de Albia 4rxxx Husa 138 2001
Miré g Independiente 50 2002
NH Villa de Bilbao 4rxxx NH 142 1975
Sercotel Coliseo greex Sercotel 97 2011
Zenit Bilbao e Zenit 65 2004
Abba Parque 3=+ Abba 176 1965
Barcel6 Nervion K Barceld 348 1973
BW Conde Duque 3 Best Western 67 1966
NH Deusto 3= NH 70 1992
Tryp Arenal K Sol Melia 36 1998
Habitaciones del mercado competitivo 3.032

Fuente: Elaboracion propia a partir de Departamento de Industria, Innovacion, Comercio y
Turismo del Gobierno Vasco (2012).
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Tabla 4.5.: Relacion de Hoteles en Donostia-San Sebastian en el afio 2011 ordenados segun
su clasificacion oficial.

Denominacion del hotel Categoria Cadena Habitaciones | Construccion
Maria Cristina SrxrEx Starwood 135 1912
Astoria 7 v Sl Independiente 102 2009
Costa Vasca 4r>* Barcel6 201 1977
De Londres y de Inglaterra 4r>* Independiente 148 1875
Gudamendi g Independiente 43 1954
Hesperia Donosti g Hesperia 42 2005
Monte Igueldo 4r>* Independiente 125 1967
NH Aranzazu 4oreenx NH 180 1992
Palacio de Aiete 4r>* Independiente 75 2002
San Sebastian 4r>* Aranzazu 90 1965
Amara Plaza greex Silken 163 1993
Tryp Orly 4 Sol Melia 64 1962
Villa Soro g Independiente 25 1898
Anoeta K Independiente 26 1992
Avenida i Independiente 47 1964
Codina i Independiente 67 1962
Europa i Independiente 68 1990
Niza i Independiente 41 1911
Habitaciones del mercado competitivo 1.642

Fuente: Elaboracion propia a partir de Departamento de Industria, Innovacion, Comercio y
Turismo del Gobierno Vasco (2012).
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Tabla 4.6.: Relacion de hoteles en Vitoria-Gasteiz en el afio 2011 ordenados segun su
clasificacion oficial.

Denominacion del hotel Categoria Cadena Habitaciones | Construccion
Gran Hotel Lakua L Sl Independiente 142 2002
Barcel6 Gasteiz grrex Barceld 150 1982
Canciller Ayala 4 NH 173 1958
El Caserdn 4 Independiente 4 1986
Ciudad de Vitoria 4 Silken 149 1993
AC Hotel General Alava K AC 107 1965
Gobeo Park 3 Independiente 40 2005
Holiday Inn Express Vitoria 3*** Holiday inn 85 2009
Palacio de Elorriaga 3 Independiente 21 1998
Habitaciones del mercado competitivo 871

Fuente: Elaboracion propia a partir de Departamento de Industria, Innovacién, Comercio y
Turismo del Gobierno Vasco (2012).

Las siguientes tablas muestran la evolucién de la oferta hotelera en estas tres

categorias y para estos tres destinos desde el afio 1998 al afio 2011.

Tabla 4.7: Evolucion de la oferta hotelera de las tres capitales vascas.

1998 2011 Variacion 2011-1998

Habitaciones | Distribuciéon | Habitaciones | Distribucién | Habitaciones | Distribucién

Bilbao 1.894 48,30% 3.032 54,68% 1.138 70,07%
Donostia-San Sebastian 1.423 36,29% 1.642 29,61% 219 13,49%
Vitoria-Gasteiz 604 15,40% 871 15,71% 267 16,44%
Total capitales vascas 5.545 100% 5.545 100% 1.624 100%

Fuente: Elaboracion propia.

De las 1.624 nuevas habitaciones inauguradas desde 1998 en las tres capitales,

1.138 lo fueron en Bilbao, lo que supone el 70,07% del total, con lo que la capital
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vizcaina se coloca como lider indiscutible de la oferta hotelera en el Pais Vasco, casi
doblando a Donostia-San Sebastian y situandose cerca de cuadruplicar la capacidad

hotelera de Vitoria-Gasteiz en estas categorias.

En la siguiente tabla reflejamos las variaciones porcentuales de la oferta hotelera
en las tres ciudades durante este periodo. Como se puede apreciar, durante el periodo
analizado Bilbao es la capital que muestra mayor incremento porcentual en su oferta
hotelera con un 60,08%, seguida de Vitoria-Gasteiz con un 44,21%, y totalizando

Donostia-San Sebastian un aumento del 15,39%135.

Tabla 4.8.: Variacion porcentual de la oferta de habitaciones en las tres capitales vascas en el
periodo comprendido entre 1998 y 2011.

2011 vs 1998
Bilbao 60,08%
Donostia-San Sebastian 15,39%
Vitoria-Gasteiz 44,21%
Total capitales vascas 41,42%

Fuente: Elaboracion propia.

En la siguiente figura 4.1, podemos ver la oferta hotelera de las tres capitales
vascas a finales del afio 2011, donde es destacable el amplio liderazgo de la capital
vizcaina, con un total de habitaciones disponibles, en hoteles de categoria oficial de

tres, cuatro y cinco estrellas, de 1.111.732 habitaciones durante en el afio.

135 i tomamos como referencia los datos del Instituto Vasco de Estadistica (Eustat), los resultados, con
pequefias diferencias, serian similares, ya que ellos trabajan con el total de habitaciones ofertadas en el afio, en lugar
de con la relacién nominal de habitaciones de cada establecimiento.
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Figura 4.1.: Evolucion de la oferta hotelera de las tres capitales vascas.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

Los siguientes tres graficos (figuras 4.2 a 4.4) muestran la situacién de la oferta
hotelera en los afios 1992, 1998 y 2011. Ademas de 1998 y 2011, que son el limite
inferior y superior del periodo que vamos a estudiar, hemos decidido también analizar
desde el punto de vista de la oferta hotelera el afo 1992, ya que este ejercicio fue
especialmente importante para el sector turistico espafol en su conjunto, por la
trascendencia de la celebracion en Barcelona de los Juegos Olimpicos, y la

importancia de la Exposicion Universal que se desarrollé en Sevilla.
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Figura 4.2.: Situacion de la oferta hotelera de las tres capitales vascas en 1992.

M Bilbao
M Donostia-San Sebastian

M Vitoria- Gasteiz

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

Figura 4.3.: Situacion de la oferta hotelera de las tres capitales vascas en 1998.

M Bilbao
W Donostia-San Sebastian

W Vitoria- Gasteiz

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).
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Figura 4.4: Situacion de la oferta hotelera de las tres capitales vascas en 2011.

M Bilbao
W Donostia-San Sebastian

M Vitoria- Gasteiz

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

Si no estudiamos con detenimiento la informacién de los tres graficos anteriores,
podemos pensar que la situacion de 1992 es muy similar a la de 2011. Una
observacion mas detallada nos permite analizar donde se ha concentrado el

incremento de oferta en el sector hotelero de la CAPV 136,

136 Comunidad Auténoma del Pais Vasco.
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Figura 4.5.: Distribucion del incremento de la oferta de habitaciones en las tres capitales
vascas en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.

M Bilbao
W Donostia-San Sebastian

W Vitoria- Gasteiz

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

En la figura 4.5, que se basa en los datos del Eustat (2011), podemos observar que
desde 1998 el 60% de las nuevas habitaciones que se ha sumado a la oferta hotelera
de las tres capitales de la CAPV, se ha localizado en Bilbao, correspondiendo un 25%

a Vitoria-Gasteiz, y Unicamente un 15% a Donostia-San Sebastian137.

Como se mencionara posteriormente, estos datos deberian tener una clara
influencia en la evolucién de los principales indicadores del sector hotelero vasco, y
entendemos que también en los resultados de la aplicacion del Yield Management,

objetivo de estudio del presente trabajo.

137 Las diferencias que se observan con la informacidon mostrada en la tabla 4.4, referentes a la evolucion de la
oferta hotelera entre el afio1998 y el 2011, son fruto de la fuente de informacion empleada. Mientras que en la tabla 4.4
utilizabamos el numero de habitaciones (en términos de capacidad sin tomar ninguna referencia temporal) segun el
directorio de hoteles publicado por el Departamento de Turismo del Gobierno Vasco de las categorias oficiales de 3, 4
y 5 estrellas, en esta figura 4.5 hemos reflejado el nimero de habitaciones disponibles de las tres capitales vascas
durante cada afio, tal y como lo publica el Eustat. Aunque mas adelante ya lo explicaremos detalladamente, este
criterio seguido por el Eustat sera el que emplearemos en las comparativas referentes a la evolucién del indicador de
Oferta Hotelera.
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4.4. EVOLUCION DE LOS INDICADORES DEL SECTOR
HOTELERO VASCO.

Definido el marco de estudio, el modo, los estadisticos a interpretar y los agentes
que lo componen, pasamos a determinar cual ha sido la evolucion de este sector
hotelero vasco, centrandonos, como ya hemos repetido en numerosas ocasiones, en
los hoteles de tres a cinco estrellas situados en la tres capitales de las provincias que

forman la Comunidad Auténoma Vasca.

Para ello nos centraremos especialmente en tres de los indicadores identificados, y
estudiaremos de forma diferenciada la evolucion de sus porcentajes de ocupacion, de
la Tarifa Media Diaria (TMD), y del RevPar.

4.4.1. Ocupacion.

Normalmente a la hora de estudiar los estadisticos del sector hotelero, tanto a nivel
micro de las diferentes empresas, o macro del sector, pais o region, la variable
indispensable que siempre encontraremos es el porcentaje de ocupacion tanto de

plazas, como de habitaciones, siendo este ultimo el mas comuan vy util.

Como hemos comentado en repetidas ocasiones, el porcentaje de ocupacion, a
pesar de su extendida difusion, es un estadistico incompleto para estudiar un negocio
o sector hotelero. Indica de forma precisa el nivel de utilizacion del activo principal de
un hotel, que son las habitaciones, pero no necesariamente implica una correlacion
directa con el nivel de ventas. Este hecho hace que, a pesar de ser importante, su
excesiva visibilidad en los estudios sobre el sector hotelero, esconde otros
estadisticos de interés, con lo que los resultados extraidos podrian estar incompletos

en el mejor de los casos, cuando no ser erroneos.

Con esta premisa presente, a continuacién, pasamos a mostrar la evolucion de los

diferentes porcentajes de ocupacién por habitacion en las tres capitales vascas.
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Figura 4.6.: Evolucion del porcentaje de ocupacion por habitaciones en las tres capitales
vascas en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

En la figura 4.6 vemos como mientras que Donostia-San Sebastian tiene unos
porcentajes de ocupacion entre el 55% y el 70%, y una tendencia creciente, la
situacion en Bilbao es diferente, al haber tenido su maximo porcentaje de ocupacion
en 1998, llegando hasta su nivel minimo en 2003. Vitoria-Gasteiz tiene unos
porcentajes de ocupacion mas bajos, que le llevaron por ejemplo en 2009 a estar por

debajo del 50% de ocupacion.

A continuacion presentamos la evolucion de la ocupacion en los establecimientos

hoteleros de las tres capitales vascas.

4.4.1.1. Bilbao.

En la figura 4.7 podemos ver individualmente la evolucion del porcentaje de

ocupacion por habitaciones de los hoteles de Bilbao desde el afio 1998 hasta el 2011.
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Figura 4.7.: Evolucion del porcentaje de ocupacion por habitaciones en Bilbao en el periodo
comprendido entre 1998 y 2011.
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=== Bilbao | 70,79 | 71,30 | 67,57 | 62,93 | 62,08 | 57,08 | 61,09 | 64,68 | 62,82 | 64,79 | 60,79 | 60,39 | 63,27 | 65,76

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

Como hemos comentado anteriormente, el afio 1998 supuso un hito para la ciudad
de Bilbao, justificado, probablemente, por la gran repercusién que tuvo la apertura del

Museo Guggenheim en octubre de 1997.

En la tabla que acompana la figura podemos ver como el mejor afno en términos de
ocupacioén fue 1999 con un 71,30% de ocupacion frente a 2003, peor afio del periodo

estudiado, con un 57,08%.

En la figura 4.8 mostramos la evolucién de las variaciones del porcentaje de
ocupacion por habitaciones en Bilbao por un lado, y de las variaciones de la oferta de
habitaciones disponibles por otro, en el periodo comprendido entre 1998 y 2011. En la
misma se puede apreciar el aumento en la oferta hotelera en la ciudad, y el efecto
directo que tiene el mismo en el comportamiento negativo de las variaciones de la tasa

de ocupacion.
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Figura 4.8.: Evolucion comparada de las variaciones del porcentaje de ocupacion por
habitaciones en Bilbao y de las variaciones de la oferta de habitaciones disponibles en el
periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Variacion Oferta 0,78% | 0,50% | 5,70% | 6,00% | 9,14% |11,63%| 3,00% | 6,32% | 0,13% | 0,28% |-0,31% | 7,13% | 1,35%
@ \/ariacién Ocupacién | 0,72% |-5,23% | -6,87% | -1,35% | -8,05% | 7,03% | 5,88% | -2,88% | 3,14% |-6,17% | -0,66% | 4,77% | 3,94%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

Con la evolucion creciente de la oferta hotelera experimentada en Bilbao,
informacion que mostrabamos en la figura 4.1, parece normal que los niveles de
ocupaciéon de la ciudad se vean influidos de manera notable. En la figura 4.8 se
muestra la relacion visual de los incrementos porcentuales de ambas variables

resultando llamativa la forma que se obtiene entre los afios 1999 a 2003.

Podemos establecer que, si la demanda fuera constante, y nos apoyamos en la
hipétesis de que la nueva oferta no genera su propia demanda'38, los incrementos de

la oferta deberian hacer disminuir la ocupacion en los hoteles de la ciudad.

En la figura 4.8, podemos apreciar que no es lo que sucede en el caso de Bilbao.
Parece que en ese periodo de 1999 a 2003 se puede observar esa relacién, pero
cuantitativamente matizada por la intensidad de la relacién. Lo que resulta destacable
son situaciones como las de 2004 6 2010 donde importantes incrementos de la oferta
de la ciudad también lo suponen en los porcentajes de ocupacién de los hoteles. El
caso extremo es lo que podemos ver en los afios 2005 y 2007 donde incluso los
incrementos de los porcentajes de ocupacion superan a los de aumento de oferta,

resultados diametralmente opuestos a la hipétesis que planteabamos.

138 Hipotesis totalmente contraria a la denominada “Ley de Say”, también conocida como "Ley de los Mercados".
En Sabino (1991) encontramos una breve explicacion a esta ley, segun la cual gracias a la tendencia al equilibrio que
caracteriza a la economia los nuevos incrementos de oferta deben generar aumentos de demanda en la busqueda del
equilibrio.
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La aplicaciéon estricta de la hipotesis planteada nos llevaria a los datos que se
muestran en la figura 4.9 bajo el epigrafe “Situacion Tedrica”, donde los aumentos de
oferta nos deberian haber llevado a disminuciones correlativas de las variaciones

porcentuales del porcentaje de ocupacién del sector hotelero de la ciudad de Bilbao.

Figura 4.9.: Evoluciéon comparada del porcentaje de ocupacion por habitaciones de los hoteles
de Bilbao analizando el efecto del aumento de la oferta hotelera en el periodo comprendido
entre 1998 y 2011.
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Reaccion hotelera | 1,50% |-4,73% |-1,16% | 4,64% | 1,08% |18,66%| 8,88% | 3,44% | 3,27% | -5,89% | -0,97% | 11,90%| 5,29%
e Situacion Tedrica | -0,78% | -0,50% | -5,70% | -6,00% | -9,14% |-11,63%) -3,00% | -6,32% | -0,13% | -0,28% | 0,31% | -7,13% | -1,35%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

La linea denominada “‘Reacciéon hotelera” muestra la serie temporal de lo que
realmente ha ocurrido en Bilbao. Resulta interesante remarcar que sélo en los datos
de 2000, 2008 y 2009 vemos que la variacion del porcentaje de ocupacién de los
hoteles de Bilbao es peor de lo que deberia ser si se cumpliera la hipotesis fijada
“Situacion Tedrica”.

Es destacable el comportamiento de 2004 donde el incremento de la oferta hotelera
sugeriria que la disminucion del porcentaje de ocupacion de los hoteles de la ciudad
se deberia situar en ese -11,63%, mientras que la realidad muestra que la variacion
porcentual de la ocupacién de los hoteles de Bilbao se situdé en un incremento del
7,03%, situando la variable que hemos denominado “Reaccién hotelera” en un valor
de 18,66%.

Estos resultados parece que invalidan esta tesis que planteabamos para Bilbao de

independencia de variacion de la demanda ante cambios en la oferta.
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Aunque estudiaremos los resultados en las otras dos capitales vascas, parece que
el estudio uUnico de la ocupacion es insuficiente para explicar la evolucion de la
situacion del sector hotelero, ya que si atendemos a los resultados del ultimo gréafico
podriamos afirmar que la reacciéon del sector hotelero bilbaino ante los cambios en su

mercado fue muy positiva.

Como ya hemos explicado en el capitulo anterior, es aventurado afirmar que un
unico factor es el responsable de una determinada situacion, ya que otras variables
como la propia comercializacion del destino, tanto de las propias operadoras hoteleras
como de las administraciones publicas, la evolucion de los precios de venta de las
habitaciones, asi como tendencias mundiales de comportamiento del consumidor,

también inciden en esos resultados mostrados.

Ahora bien, de cara a medir ese efecto de la aplicacién del Yield Management, ya
tenemos una de las dos variables importantes para construir el indicador que
utilizaremos para medir su impacto, el porcentaje de ocupacion, que combinado con el
precio medio de venta de las habitaciones nos dara el RevPar, indicador esencial para

medir la rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos.
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4.4.1.2. Donostia-San Sebastian.

Tras estudiar la evolucion de la ocupacién en los hoteles de Bilbao, el mismo

analisis realizado en Donostia-San Sebastian arroja resultados similares.

Figura 4.10.: Evolucion del porcentaje de ocupacion por habitaciones en Donostia-San
Sebastian en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

En la figura anterior, podemos observar como los porcentajes de ocupacion

anuales se situan en un rango que oscila entre niveles inferiores al 60% hasta unos

maximos cercanos al 70%.

Todo cambia radicalmente cuando introducimos la variable de variacion de la oferta

en la ciudad. En el estudio de Bilbao apreciabamos un muy notable incremento de la

oferta hotelera del afio 1998 al 2011, cuantificado en 436.132 habitaciones disponibles

al afo, lo que supone un incremento del 64,55% frente a la situacion de 1998. Sin

embargo, en Donostia-San Sebastian el aumento de habitaciones en venta para el

total del afio varia en ese periodo en 107.040 habitaciones, lo que supone una

variacion del 22,89%, con un promedio anual del 1,61% frente al 3,97% que

calculabamos de promedio de Bilbao.
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Figura 4.11.: Evolucién comparada de las variaciones del porcentaje de ocupacion por
habitaciones en Donostia-San Sebastian y de las variaciones de la oferta de habitaciones
disponibles en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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e \/ariacién Ocupacion | 5,37% |-6,49%|-5,52%| 7,49% |-4,33%| 5,31% | 8,43% | 8,14% |-0,62%-9,23%|-2,31%| 7,00% | 3,34%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

La figura 4.12 muestra, al igual que haciamos con el caso de Bilbao, la
comparacion entre la variacion de los porcentajes de ocupacion partiendo de la
hipétesis tedrica de que los aumentos de oferta no generan incrementos de demanda,
y la realidad mostrada en el grafico, con esa variable que hemos denominado reaccion

hotelera.

Una simple aproximacion visual, refleja un comportamiento distinto a lo estudiado
para el caso de Bilbao. En la figura anterior podemos observar como el sentido de las
variaciones entre anos no es tan acusado, por lo que podriamos afirmar que en el
caso de Donostia-San Sebastian, la hipétesis de que la nueva oferta no genera su
propia demanda a la que aludiamos anteriormente, si se sostiene con algo de mas

fuerza que en el caso de Bilbao.
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Figura 4.12.: Evolucion comparada del porcentaje de ocupacion por habitaciones de los
hoteles de Donostia-San Sebastian analizando el efecto del aumento de la oferta hotelera en el
periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

4.4.1.3. Vitoria-Gasteiz.

En ultimo lugar, y para terminar con las tres capitales vascas, analizamos la
situacion de Vitoria-Gasteiz. Se aprecia que es aparentemente muy parecida a lo ya

mostrado en las otras dos ciudades.

Los porcentajes de ocupacién, en este periodo de estudio, oscilan entre un minimo
de 47,38% (dato de ocupacién 2009), hasta un maximo de 62,01% (porcentaje de
ocupacién de 2001). Es decir, datos peores que en Bilbao y en Donostia-San

Sebastian, pero no muy lejanos.

En este periodo de estudio de 14 afios el promedio de ocupacion ha sido del
63,95% en Bilbao, del 61,01% en Donostia-San Sebastian y del 55,95% en Vitoria-
Gasteiz, en resumen, datos ciertamente similares desde el punto de vista de este

indicador.
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Figura 4.13.: Evolucion del porcentaje de ocupacion por habitaciones en Vitoria-Gasteiz en el
periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

En la figura superior podemos ver la tendencia decreciente de la ocupacién en

Vitoria-Gasteiz desde el afio 2001 hasta el 2009, cuando una vez alcanzado el nivel

mas bajo de todo el periodo analizado, la ocupacién de los hoteles de la ciudad

comienza una fase ascendente que finaliza en el afio 2011 situando el nivel de

ocupacion en el 54,94%.

Figura 4.14.. Evolucion comparada de las variaciones del porcentaje de ocupacion por
habitaciones en Vitoria-Gasteiz y de las variaciones de la oferta de habitaciones disponibles en
el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

Si intentamos efectuar el mismo ejercicio que hemos realizado con Bilbao y con

Donostia-San Sebastian para estudiar el efecto de las variaciones de oferta en la
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ciudad, en Vitoria-Gasteiz encontramos la relacion que se muestra en la figura 4.14,
donde podemos observar la tendencia casi inversamente simétrica que siguen la
variacion de la oferta en la ciudad con la evolucidon de los porcentajes de ocupacion.
Es decir, la forma de "dientes de sierra" de la linea de "Variacién Oferta" se muestra
de manera practicamente idéntica, pero de modo inverso, en el perfil de "Variacion

Ocupacion”.

Con mas claridad, en la figura 4.15 comparamos la evolucién teérica que deberia
tener el porcentaje de ocupacion hotelera si se cumpliera la hipotesis de que la nueva

oferta no genera su propia demanda.

Figura 4.15.: Evolucion comparada del porcentaje de ocupacion por habitaciones de los
hoteles de Vitoria-Gasteiz analizando el efecto del aumento de la oferta hotelera en el periodo
comprendido entre 1998 y 2011.
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e Situacion Tedrica | 0,00% | -2,08% | -2,44% | -3,74% |-18,68%| -0,32% | -0,11% | -6,06% | 0,27% | 2,82% |-13,51%|-21,91%| 1,61%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

La realidad, de nuevo la medimos con la variable que hemos creado y
denominamos "Reaccion hotelera”, con la que vemos que en muchos casos, una vez
mas, la ocupacion de los hoteles de la ciudad de Vitoria-Gasteiz se comporta de forma
muy distinta a cémo lo haria si se cumpliera la hipétesis de que los aumentos de oferta
no generan una demanda adicional en la ciudad. Por tanto podemos afirmar, que los
aumentos de oferta pueden tener un efecto generador en el estimulo de la demanda

hotelera de un destino determinado.
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4.4.1.4. Comparativa de las tres capitales.

Dentro de esa premisa que comentabamos anteriormente, las tres capitales vascas
muestran un comportamiento similar, en el periodo de estudio de 14 afos en el que

estamos trabajando que abarca del afio 1998 a 2011.

Figura 4.16.: Evolucion del porcentaje de ocupacion por habitaciones en las tres capitales
vascas en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
e Bilbao 70,8%(71,3%|67,6% | 62,9% | 62,1%(57,1% | 61,1% | 64,7% | 62,8% | 64,8% | 60,8% | 60,4% | 63,3% | 65,8%

e Donostia-San Sebastian |58,8% | 62,0% | 58,0% | 54,8% | 58,9% | 56,3% | 59,3% | 64,3% | 69,5% | 69,1% | 62,7% | 61,3% | 65,6% | 67,7%
Vitoria- Gasteiz 59,9% (62,0%|59,1% | 62,0% | 59,9% | 51,8% | 53,3% | 57,7% | 55,1% | 55,8% | 55,1% | 47,4% | 49,5% | 54,9%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

La figura 4.16 muestra lo que ya veiamos en la figura 4.6, pero con un mayor
detalle, en cuanto a la evolucion de los porcentajes de ocupacion en las tres capitales,
de forma comparada, y con una descripcién precisa numérica de los niveles de
ocupacioén alcanzados por los hoteles de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-

Gasteiz.

En la figura 4.17 se muestra el comportamiento de ese indice que hemos
denominado “Reaccion hotelera”. Con éste, intentamos reflejar si la variacion de la
ocupacioén hotelera es positiva, o negativa, tomando como referencia, la que deberia

resultar del porcentaje de variacion de la oferta.

Segun estas premisas, y tal y como comentabamos anteriormente, sélo
encontrariamos un valor 0 para este indice de “reaccién hotelera” si el porcentaje de
variacion de la ocupacién coincidiera con la variacion de la oferta hotelera con la

salvedad del signo cambiado.
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Figura 4.17.: Evolucion del indice Reaccién Hotelera en las tres capitales vascas en el periodo
comprendido entre 1998 y 2011.
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e Donostia-San Sebastidn | 5,8% | -6,3% | -5,5% | 7,2% 1,8% | 7,5% | 9,9% | 9,0% 1,0% | -6,7% | 0,4% | 10,9% | 2,5%
Vitoria- Gasteiz 3,5% | -2,6% | 7,4% | 0,3% | 52% | 3,3% | 8,4% 1,5% 1,0% | -4,2% | -0,5% | 26,3% | 9,5%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2011).

En la figura anterior, vemos cémo las variaciones del indice no son iguales en las
tres ciudades. No lo son, ni en intensidad, ni, en algunos casos, en el sentido de las

mismas.

Esto es importante, ya que las tres capitales, aunque tengan sus propios
organismos de promocion turistica, estan gestionados de forma diferente pero
coordinadas a través de los diferentes departamentos competentes dentro del
Gobierno Vasco. Con esto, situaciones como la de 1999 con comportamientos
positivos de diferente intensidad parecen explicables, asi como la de 2000 con esas
variaciones negativas en las tres capitales, pero, tal y como vemos en el grafico,
“picos” como el de Bilbao en 2004 o el de Vitoria-Gasteiz en 2010, no se explican si no

es por la influencia de otras variables diferentes.

Aunque anteriormente estableciamos la hipotesis de que los incrementos de oferta
en las tres capitales vascas no deberia tener un efecto intrinseco en aumentar la
demanda, parece que a la vista de los resultados que hemos analizado anteriormente,

esta hipoétesis es errénea.

Si tomaramos como referencia estas variaciones del indice de Reaccién hotelera
en las tres ciudades, podriamos deducir que los aumentos de la oferta hotelera

generan sus propios incrementos de los porcentajes de ocupacion de los hoteles,
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demostrando, por tanto, una generacibn de demanda en esos destinos. Esta
constatacion de la realidad acaecida en el sector hotelero de las tres capitales vascas,
animaria a establecer una nueva hipétesis opuesta a la inicialmente planteaba, segun
la cual, los aumentos de oferta generarian su propia demanda hotelera en los destinos

en los que se produzcan.

Como veremos posteriormente, a esto habria que anadir, la variacién cualitativa de
las nuevas empresas que gestionan los nuevos hoteles que se han establecido en
Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz en los ultimos 14 afios. Sus propias
dindmicas de gestién, su capacidad de generar demanda, sus estrategias, sus
herramientas, etc. tendran un efecto diferente en el comportamiento de las tres

ciudades.

A continuacién analizamos en profundidad el comportamiento del sector hotelero de
las tres capitales vascas en relacién con el indicador Porcentaje de Ocupacion durante
el periodo estudiado de 1998 a 2011.

Bilbao.

Si atendemos a los datos de Bilbao, vemos como en el ano 2001 la ciudad
aumento6 su oferta un 5,70% y el porcentaje de ocupacion en la ciudad disminuyd un
6,87%. Desde ese momento y hasta el afio 2008 todos los indices “Reaccion hotelera”
fueron positivos y como podemos ver en los datos, los incrementos de la oferta en la
ciudad fueron muy importante en esos afos, promediando un 7,22% de aumento de la
oferta hotelera entre 2002 y 2006.

En el afo 2001 el porcentaje de ocupacion de habitaciones de la ciudad fue
62,93%, mientras que en el ano 2006 ese mismo dato se situd en el 62,86%. A
primera vista, puede parecer el mismo valor, pero como ya hemos comentado en
repetidas ocasiones, la oferta hotelera de la ciudad se habia incrementado en un
41,42% pasando de las 723.336 habitaciones ofertadas en 2001 hasta las 1.022.923
de 2011. Los hoteleros, a la vista de los datos fueron capaces de generar la suficiente
demanda como para mantener los niveles de ocupacion, pero la duda que podemos
llegar a plantear es qué estrategia siguieron. Parece que en este caso se cumple la
hipotesis de que los incrementos de oferta generan su propia demanda, pero lo que no

queda claro es con base en qué estrategia se consigue este efecto.
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En el cuerpo tedrico de esta tesis doctoral, hemos explicado como el dato individual
del porcentaje de ocupacién, no es una medida valida para mostrar el éxito comercial
de una empresa hotelera. Si no lo acompafamos del dato de la Tarifa Media Diaria
(TMD) al que se han obtenido esos niveles de ocupacion, la informacién es
insuficiente y nos puede conducir a resultados erroneos. Con los datos de estas dos
variables podriamos calcular el RevPar, estadistico que si nos permite extraer
conclusiones del éxito en la gestion de un hotel, o grupo de hoteles a lo largo del

tiempo, desde el punto de vista de los ingresos en lo que al alojamiento se refiere.

En este punto del estudio no podemos establecer que el mantenimiento de los
niveles de ocupacion se haya conseguido a través de estrategias agresivas de
reduccién de precios, pero podria ser un planteamiento a tener en cuenta, ya que esa
adecuacién de los precios a la situacién de nuevos competidores esta en la base de la
estrategia de Yield Management, y ése es uno de los fines de esta tesis doctoral:
conocer si la aplicacién de los principios del Yield Management ha sido o no exitosa

para los resultados de los hoteles del Pais Vasco.

Para terminar con el caso de Bilbao desde el punto de vista de los niveles de
ocupacioén, también es destacable el caso del afo 2010. A pesar de soportar un
aumento de oferta del 7,13%, los niveles de ocupacién aumentan un 2,88%. Es
llamativo, como en el mismo afio, el sector hotelero es capaz de mitigar los efectos del
aumento de la competencia, no solo para igualar sus resultados desde el punto de

vista de la ocupacién, sino para superarlos.

Donostia-San Sebastian.

El caso en la capital guipuzcoana es diferente. Si atendemos a los datos de
ocupacioén con respecto al aumento de oferta hotelera, sélo el caso del afno 2003 es

significativo con un incremento del 6,12%.

En el periodo 2002 a 2006 Donostia-San Sebastian experimenté un crecimiento

promedio de la oferta hotelera del 2.07%.

En 2006 la ciudad contaba con 521.135 habitaciones mientras que la cifra inicial de
2001 era de 471.019, lo que supone un incremento del 10,64%, casi 4 veces menos

que lo que veiamos en Bilbao.
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Como deciamos anteriormente, la situacién en cuanto a ocupacion es muy similar a
la de Bilbao, pero hasta que no estudiemos la variacion de la Tarifa Media Diaria no

podemos saber los datos completos en cuanto al éxito en su gestion.

Vitoria-Gasteiz.

La capital alavesa ha sufrido unos incrementos de oferta especialmente notables
los afios 2003, 2009 y 2010, con unos porcentajes de aumento del 18,68%, 13,51% y

21,91%, respectivamente.

No nos vamos a extender mas en la relacién de causalidad explicada en el caso de
Bilbao, ya que no sera hasta que estudiemos las variaciones de la Tarifa Media Diaria
(TMD), cuando podremos extraer conclusiones de qué estrategia han seguido los
hoteles de las tres capitales vascas para hacer frente a los incrementos de oferta y si

éstas han sido o no exitosas.

Unicamente merece una especial atencion el caso del afio 2010 en Vitoria-Gasteiz.
Partimos de la situacion del afio 2009 donde la ocupacién hotelera desciende un
13,98%, entre otras cosas, debido al aumento de la oferta hotelera en un 13,51%. En
2010 la oferta crece un 21,91%, y en este caso, la ocupacion no se resiente sino que
aumenta un 4,37%. En este momento no deberiamos extraer conclusiones definitivas,
pero sera especialmente interesante conocer la evolucion de la Tarifa Media Diaria

durante esos dos anos.

4.4.2. Tarifa Media Diaria.

Antes de comenzar con el analisis de la Tarifa Media Diaria (TMD) como indicador,
en las siguientes tablas se muestra la TMD de venta de una habitacién para tres
fechas elegidas con un criterio de homogeneidad. En primer lugar, una fecha que
coincida con el primer sabado de las fiestas patronales del afio 2012 en las tres
ciudades’39; en segundo lugar, un dia normal’40; y en tercer lugar, el dia de Navidad,

fecha de bajisima actividad en el sector hotelero.

139 E| 25 de agosto en el caso de Bilbao, el 18 de agosto en el Donostia-San Sebastian y el 4 de agosto en el de
Vitoria-Gasteiz.

140 Hemos elegido en los tres casos el 13 de diciembre de 2012.
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Como fuente de datos hemos utilizado la informacion suministrada por la agencia

de viajes online (OTA'") www.booking.com. Esta agencia de intermediacién virtual es

considerada hoy en dia el canal de ventas mas importante'#2 en las ventas a través de

Internet’43. Todas las consultas estan realizadas el 14 de marzo de 2012 entre las

19.15h y las 20.00h.

Tabla 4.9.: TMD de venta de los hoteles de Bilbao objeto de este trabajo en tres fechas

sefialadas del afo 2012.

25/08/2012 13/12/2012 25/12/2012

Carlton 125,50 € 135,50 € 135,50 €
Gran Hotel Domine Bilbao 119,68 € 105,60 € 105,60 €
Lépez de Haro 116,00 € 77,60 € 77,60 €
Melia Bilbao 112,50 € 89,10 € 89,10 €
Abando 89,10 € 78,30 € 78,30 €
Barcel6 Avenida n/d144 n/d n/d
Ercilla 116,10 € 63,90 € 63,90 €
Gran Bilbao 80,00 € 67,00 € 67,00 €
Hesperia Bilbao 93,60 € 80,10 € 62,10 €
Hesperia Zubialde 89,00 € 62,10 € 57,60 €
Indautxu 70,40 € 66,38 € 57,20 €
Jardines de Albia 96,80 € 74,80 € 61,60 €
(...]...)

141 Online Travel Agency. Agencia de viajes en Internet.

142 Segun el informe de Comscore Iberia (2012) que aparece en Hosteltur (2012), la web de viajes Priceline.com
fue el sitio mas visitado, gracias a la aportacion de booking.com, con 2,6 millones de entradas, seguido de Edreams
(1,8 millones) y Tripadvisor Media Group (1,5 millones).

143

TMD a la que estan vendiendo los hoteles del estudio.
144 £ hotel no dispone de informacion sobre tarifas para esa fecha

Utilizamos la informacion de este canal, ya que es publico, transparente, inmediato y refleja la realidad de la

José Maria Oteo Iturmendi




Andlisis empirico: La aplicacion del Yield Management en el sector hotelero del Pais Vasco. 195
(...1...)

Mird 116,64 € 97,20 € 97,20 €
Nh Villa de Bilbao 99,00 € 71,11 € 57,60 €
Sercotel Coliseo 69,12 € 60,48 € 60,48 €
Zenit Bilbao 77,40 € 59,40 € 55,80 €
Abba Parque 80,00 € 80,00 € 70,00 €
Barcel6 Nervion 56,00 € 48,00 € 48,00 €
Best Western Conde Duque 73,44 € 64,80 € 64,80 €
Nh Deusto 68,85 € 58,65 € 50,16 €
Tryp Arenal 80,00 € 65,00 € 65,00 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de www.booking.com (2012).

Tabla 4.10.: TMD de venta de los hoteles de Donostia-San Sebastian objeto de este trabajo en

tres fechas senaladas del ano 2012.

18/08/2012 13/12/2012 25/12/2012
Maria Cristina 347,49 € 208,49 € 208,49 €
Astoria 7 n/d 101,52 € 101,52 €
Costa Vasca 210,60 € 86,40 € 86,40 €
De Londres y de Inglaterra n/d n/d n/d
Gudamendi n/d n/d n/d
Hesperia Donosti 159,00 € 66,60 € 62,10 €
Monte Igueldo 188,00 € 106,00 € 106,00 €
Nh Aranzazu 159,00 € 75,60 € 75,60 €
Palacio de Aiete 183,60 € 70,20 € 70,20 €
San Sebastian 204,00 € 70,00 € 70,00 €
Amara Plaza 158,40 € 70,40 € 70,40 €
Tryp Orly 220,00 € 80,00 € 80,00 €
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(.0..)

Villa Soro n/d 140,40 € 140,40 €
Anoeta 129,60 € 102,60 € n/d
Avenida 170,10 € n/d n/d
Codina 142,56 € 75,60 € 75,60 €
Europa 160,00 € 76,50 € 76,50 €
Niza 169,56 € 123,12 € 123,12 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de www.booking.com (2012).

Tabla 4.11.: TMD de venta de los hoteles de Vitoria-Gasteiz objeto de este trabajo en tres
fechas senaladas del afio 2012.

04/08/2012 13/12/2012 25/12/2012
Gran Hotel Lakua 89,10 € 63,00 € 63,00 €
Barcel6 Gasteiz 59,50 € n/d n/d
Canciller Ayala 80,10 € 66,60 € 48,60 €
El Caseron n/d n/d n/d
Ciudad de Vitoria 88,00 € 79,20 € 52,80 €
AC Hotel General Alava 68,85 € 81,00 € 81,00 €
Gobeo Park n/d n/d n/d
Holiday Inn Express Vitoria 69,70 € 43,13 € 43,13 €
Palacio de Elorriaga n/d 67,00 € 67,00 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de www.booking.com (2012).

En estas tablas (4.9 a 4.11), de las tres capitales vascas, mostramos Unicamente la
informacion que aparece en la pagina web www.booking.com y de los hoteles que son
parte de este estudio. Con esto queremos resaltar, por un lado, que en la busqueda
hemos encontrado hoteles a los que se les asigna una categoria que teéricamente les
deberia encuadrar en el marco de este trabajo, pero que si atendemos a su categoria

oficial no, motivo por el cual no aparecen en este estudio. Por otro lado, las casillas en
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las que aparece "n/d" muestran que el hotel en cuestidén no tiene disponibilidad de

habitaciones para ese dia en concreto45.

Tabla 4.12.: Resumen de la TMD'46 de venta de los hoteles de las tres capitales vascas objeto
de este trabajo en tres fechas sefialadas del afio 2012.

Bilbao 25/8/2012
Donostia-San Sebastian 18/8/2012
Vitoria-Gasteiz 4/8/2012 13/12/2012 | 25/12/2012
ALTA MEDIA BAJA
Bilbao 91,46 € 75,28 € 71,23 €
Donostia-San Sebastian 185,85 € 96,90 € 96,17 €
Vitoria-Gasteiz 75,88 € 66,66 € 59,26 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de www.booking.com (2012).

Figura 4.18.. Grafico descriptivo de la evoluciéon de la TMD de venta de los hoteles de las tres
capitales vascas objeto de este trabajo en tres fechas sefialadas del afo 2012.
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Agosto de 2012 | 13/12/2012 | 25/12/2012 |

Fuente: Elaboracion propia a partir de www.booking.com (2012).

145 No tendria sentido completar estas celdas con otros canales de venta ya que desvirtuaria la informacion del
resto de los hoteles del estudio.

146 | 3 TMD de las tres capitales vascas reflejada tanto en la tabla 4.12 como en la figura 4.18 esta calculada de
forma ponderada teniendo en cuenta el numero de habitaciones de cada hoteles en los tres mercados competitivos
vascos.
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En esta ultima tabla 4.12 y en la figura anterior 4.18, se podia observar como el
comportamiento en las tres ciudades, en cuanto a la Tarifa Media Diaria de venta, es

totalmente diferente.

A continuacion estudiaremos detalladamente la evolucion de la TMD en las tres

capitales vascas.

4.4.2.1. Bilbao.

El siguiente grafico muestra la evolucion de la Tarifa Media Diaria (TMD) de los
hoteles de Bilbao, objeto de este estudio, en el periodo comprendido entre los afos
1998 y 2011.

Figura 4.19.: Evolucion de la TMD en Bilbao en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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|—Bi|bao €61,27 | €67,45 | €74,12 | €70,80 | €76,35 | €75,24 | €75,45 | €73,15 | €74,55 | €74,95 | €76,39 | €69,15 | €67,19 | €68,17

Fuente: Elaboracion propia.

El primer dato que llama la atenciéon es que, en el periodo de estudio de catorce
anos, la TMD de venta no ha cambiado ni de decena, manteniéndose en 68,17€,

menos de 10 euros de diferencia, con los 61,27€ de 1998.

Con el objeto de mostrar la variacion interanual del indicador, presentamos en el
siguiente grafico, como se puede apreciar, en los afios 1999 y 2000 la TMD aumenté
de forma considerable frente al afio anterior, en un porcentaje del 10%. El afio 2001
mostré una disminucion del 4,5%, y en el afio 2002, se volvié a producir un incremento

importante del 7,8% frente al afio anterior
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Figura 4.20.: Evolucion de las variaciones de la TMD en Bilbao en el periodo comprendido

entre 1998 y 2011.
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Fuente: Elaboracion propia.

El periodo 2002-2008 es llamativo, ya que la TMD practicamente no sufrié cambios

tanto si miramos el intervalo de afio a afio, ni si lo miramos de forma conjunta en el
periodo, ya que en 2002 la TMD era de 76,35€ y en el afio 2008 ascendia a 76,39€, es

decir una exigua diferencia de 4 céntimos en un rango de siete afios.

En 2009 se produce una disminucion drastica de la TMD del 9,5%, que continla

descendiendo de forma mas moderada en 2010 con una caia del 2,8%, y finalizando

el periodo, con un pequefo incremento en 2011 del 1,4%.

Si analizamos el intervalo en su conjunto, es decir, los 14 anos del estudio, la

variacion ha sido de un 11,3%, con un promedio de variacion anual del 1%.
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4.4.2.2. Donostia-San Sebastian.

La siguiente figura, muestra la evolucion de la Tarifa Media Diaria (TMD) de los
hoteles de Donostia-San Sebastian, objeto de este estudio en el periodo comprendido

entre los afios 1998 y 2011.

En este caso, la TMD de venta ha sufrido un aumento hasta casi doblarse, pasando
de los 52,94€ de 1998 a los 101€ de 2011.

Figura 4.21.: Evolucion de la TMD en Donostia-San Sebastian en el periodo comprendido
entre 1998 y 2011.

€112,00

€102,00
€92,00 —_—
] "”' N
€82,00 —
€72,00
€62,00 —
) /
€52,00

1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

€ por habitacién
vendida

e DoONOStia-San Sebastidn | €52,94 | €57,70 | €65,81 | €68,63 | €72,60 | €75,24 | €76,31 | €81,38 | €93,06 | €94,32 | €97,23 | €90,01 | €91,66 | €101,0

Fuente: Elaboracion propia.

El siguiente grafico muestra la variacion interanual del indicador. En el mismo
podemos observar cdmo, en todos los afios del estudio, con la excepcion del 2009, la
variacion interanual de la TMD es positiva, siendo especialmente alta en 1999, 2000,
2006 y 2011, afnos en los que los incrementos se sitlan cerca, y en algunos casos
superan, los dos digitos'4’. La excepcion fue el afio 2009 donde la TMD sufrié una

fuerte disminucion porcentual del 7,4% frente al dato de 2008.

147 Esta situacion anormal podria hacernos pensar en un posible acuerdo de precios entre los hoteles que
compiten en la ciudad, con fecha de inicio en 2005 y pleno desarrollo en 2006.
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Figura 4.22.: Evolucion de las variaciones de la TMD en Donostia-San Sebastian en el periodo
comprendido entre 1998 y 2011.

11,0% /A A

A / \ /

\ /
V

-9,0%

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
@ Donostia-San Sebastidn | 9,0% | 14,1% | 4,3% | 58% | 3,6% | 1,4% | 6,7% | 144% | 1,4% | 3,1% | -7,4% | 1,8% |10,2%

Fuente: Elaboracion propia.

Si analizamos el intervalo en su conjunto, es decir, los 14 anos del estudio, la

variacion ha sido de un 90.8%, con un promedio de variacion anual del 5,2%.

4.4.2.3. Vitoria-Gasteiz.

El siguiente grafico refleja el comportamiento de la Tarifa Media Diaria (TMD) de los
hoteles de Vitoria-Gasteiz, objeto de andlisis en este estudio en el periodo

comprendido entre los afios 1998 y 2011.

El grafico muestra una figura de dientes de sierra, ya que de 1998 a 2002 la TMD
pasa de 64,57€ a 77,92€. Posteriormente desciende en 2004 hasta los 68,48€, vuelve
a ascender en 2008 llegando a 78,99€, y disminuye de nuevo marcando el minimo del
intervalo en 2011 con 63,01€.

Tesis Doctoral



202 Capitulo 4.

Figura 4.23.; Evolucion de la TMD en Vitoria-Gasteiz en el periodo comprendido entre 1998 y
2011.

£€80,00
N
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€62,00

€ por habitaciéonvendida

1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
|—Vitoria—GaSt8iZ €64,57 | €72,79 | €74,74| €76,13 | €77,92 | €75,05 | €68,48 | €69,39 | €70,79 | €75,35| €78,99 [ €71,30 | €64,56 | €63,01

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion a la variacion interanual del indicador, la figura 4.24 muestra la

evolucion del mismo en el periodo analizado.

Figura 4.24.. Evolucion de las variaciones de la TMD en Vitoria-Gasteiz en el periodo
comprendido entre 1998 y 2011.
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10,0% \

5,0% \ VAN
o=~

-5,0% \ / \ /
-10,0% \/ \J

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
e \itoria-Gasteiz | 12,7% | 2,7% | 1,9% | 2,4% | -3,7% | -8,8% | 1,3% | 2,0% | 64% | 4,8% | -9,7% | -9,5% | -2,4%

Fuente: Elaboracion propia.

Los datos muestran practicamente de forma simétrica el mismo comportamiento de

la TMD de la ciudad que veiamos con las cifras en euros. El fortisimo incremento de la
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TMD de 1999 va disminuyendo hasta llegar al dato de 2004 con una disminucion de la
TMD del 8,8%, posteriormente se produce una recuperacién que llega hasta 2008. En
2009 y 2010 observamos otra abrupta caida de casi el 10% en cada uno de los dos
afios, y una leve recuperacion de la tendencia, a pesar de continuar en terreno

negativo en 2011 con una disminucion del 2,4%.

Si observamos el intervalo en su conjunto, es decir, los 14 anos del estudio, la

variacion ha sido de un — 2.4%, con un promedio de variacion anual del 0,02%.

4.4.2.4. Comparativa de las tres capitales.

En el grafico, y en la tabla que lo acompana, se ve de forma clara el diferente
comportamiento de la TMD en las tres capitales vascas. Bilbao y Vitoria-Gasteiz,
tienen un comportamiento mas o menos similar, por lo menos en lo que respecta al
rango de precio de venta, ya que su TMD se situa durante todo el periodo estudiado
entre los 60€ y los 80€. Donostia-San Sebastian, por su parte, marca su minima TMD
en 1998 con 52,94€, y muestra una trayectoria ascendente que le permite superar los
100€ en 2011.

Figura 4.25.: Evolucion de la TMD en las tres capitales vascas en el periodo comprendido
entre 1998 y 2011.
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© €80,00
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)
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o €60,00
W /
€50,00
1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
s Bilbao €61,27|€67,45(€74,12|€70,80|€76,35|€75,24|€75,45|€73,15|€74,55|€74,95|€76,39|€69,15|€67,19| €68,17
@ DoNOStia-San Sebastian |€52,94|€57,70|€65,81|€68,63|€72,60|€75,24|€76,31|€81,38|€93,06(€94,32€97,23|€90,01|€91,66|€101,0
Vitoria-Gasteiz €64,57|€72,79|€74,74|€76,13|€77,92|€75,05|€68,48|€69,39|€70,79|€75,35|€78,99|€71,30|€64,56|€63,01

Fuente: Elaboracién propia.
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Un dato llamativo consiste en que la capital con la TMD mas alta en 1998 era
Vitoria-Gasteiz, seguida de Bilbao, siendo Donostia-San Sebastian la ultima. En 2003,
la TMD era practicamente la misma en las tres capitales, y si observamos los datos en
2011, la situacion ha cambiado totalmente, pasando a tener Donostia-San Sebastian
la TMD mas alta, seguida de Bilbao, y siendo Vitoria-Gasteiz la ultima, con una

diferencia, entre la primera y tercera ciudad de 38€.

Si tenemos en cuenta la comparativa con las variaciones porcentuales del

indicador, nos encontramos con el siguiente gréfico.

Figura 4.26.: Evolucion de las variaciones de la TMD en las tres capitales vascas en el periodo
comprendido entre 1998 y 2011.

15,0% A
10'0% _7A \ /
M \/\ /
0,0% \VI J/\/\\ /
-5,0% VZ_
-10,0%
1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
e Bjlbao 10,1% | 9,9% | -4,5% | 7,8% | -1,5% | 0,3% | -3,0% | 1,9% | 0,5% | 1,9% | -9,5% | -2,8% | 1,4%
e Donostia-San Sebastian | 9,0% | 14,1% | 4,3% | 58% | 3,6% | 1,4% | 6,7% | 14,4% | 1,4% | 3,1% | -7,4% | 1,8% | 10,2%
Vitoria-Gasteiz 12,7% | 2,7% | 1,9% | 2,4% | -3,7% | -8,8% | 1,3% | 2,0% | 6,4% | 4,8% | -9,7% | -9,5% | -2,4%

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos ver en el grafico, el comportamiento es muy distinto en las tres
ciudades. En 1999 experimentan un comportamiento similar. En el afio 2000 los
incrementos de Bilbao y Donostia-San Sebastian son mucho mas intensos que en
Vitoria-Gasteiz. Bilbao en 2001 es el unico que refleja una disminucion, mientras que
en 2002 es la capital que aumenta con mas fuerza. En 2003 sélo Donostia-San
Sebastian muestra un incremento en su TMD. Vitoria-Gasteiz en 2004 sufre una muy
importante disminucion de casi dos digitos. En 2005 cada una de ellas experimenta un
comportamiento totalmente dispar. Mientras que Bilbao disminuye un 3%, Donostia-
San Sebastian aumenta un 6,7%, y Vitoria-Gasteiz incrementa su TMD, pero un timido

1,3%. 2006 es muy significativo y merece un estudio especial, ya que mientras que
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Bilbao y Vitoria-Gasteiz muestran incrementos de su TMD cercanos al 2%, Donostia-
San Sebastian refleja una subida del 14,4%. En 2007 es Vitoria-Gasteiz la que
aumenta de forma importante su TMD hasta el 6,7%, siendo casi nulo el incremento
en las otras dos capitales. En 2008 las tres ciudades, muestran un incremento
moderado en su TMD, pasando también todas a sufrir una fuerte disminucién en 2009.
En 2010 Donostia-San Sebastian aumenta de forma leve su TMD en un 1,8%,
mientras que en Bilbao disminuye en un moderado 2,8%, que aumenta hasta un fuerte
descenso del 9,5% en Vitoria-Gasteiz. En 2011, para finalizar la serie, Donostia-San
Sebastian aumenta de forma importante su TMD en un 10,2%, mientras que en Bilbao
sube de forma leve un 1,4%, y en Vitoria-Gasteiz continlan las caidas, en esta

ocasion en un 2,4%

4.4.3. Revenue per Available Room. (RevPar).

Recordamos que el RevPar es el estadistico que nos permite mostrar de forma
unitaria, la evolucion del sector desde el punto de vista de los ingresos. Tal y como
indicabamos anteriormente, utilizaremos el acréonimo RevPar, término derivado, de la
contraccién en inglés de Revenue per Available Room, o lo que es lo mismo, ingreso

por habitacion disponible.

Como también sefalabamos previamente, la forma de calcular el RevPar, sera
multiplicando el porcentaje de ocupacion por habitacion, por la Tarifa Media Diaria
(TMD) de venta, con lo que obtendremos ese ingreso por habitaciéon disponible,
RevPar, que expresaremos en la misma unidad de medida que la TMD, en nuestro

caso, en euros.

A continuacion, mostramos la evolucion del RevPar en las tres capitales vascas en

el periodo de estudio del presente trabajo.
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4.4.3.1. Bilbao.

El grafico siguiente refleja el comportamiento del RevPar de los hoteles de Bilbao,
objeto de analisis de este estudio en el periodo comprendido entre los afios 1998 y
2011.

Figura 4.27.: Evolucion del RevPar en Bilbao en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

|—Bi|bao €43,3 | €48,0 | €50,0 | €44,5 | €47,4 | €42,9 | €46,0 | €47,3 | €46,8 | €48,5 | €46,4 | €41,7 | €42,5 | €448

Fuente: Elaboracion propia.

La trayectoria inicial que muestra el grafico es ascendente hasta el afio 2000 donde
el RevPar se situ6 en 50,08€; a continuacion marca una linea de tendencia
descendente que finaliza en 2003 donde el RevPar de la ciudad se situé en 42,95€.
En 2004 observamos un incremento importante hasta los 46,09€, que se mantiene de
manera mas o menos estable hasta el afio 2008 con un valor de 46,44€. En 2009 la
disminucion es importante hasta los 41,76€, comenzando una linea ascendente hasta
llegar al RevPar de 2011 fijado en 44,83€.

El siguiente grafico muestra la variacion interanual del indicador.
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Figura 4.28.: Evolucion de las variaciones del RevPar en Bilbao en el periodo comprendido
entre 1998 y 2011.
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1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
= Bilbao | 10,9% | 4,1% |-11,0%| 6,4% | -9,4% | 7,3% | 2,7% | -1,0% | 3,7% | -4,4% [-10,1%| 1,8% | 5,4%

Fuente: Elaboracion propia.

Tal y como nos hacia prever el grafico en valores absolutos, las variaciones entre
afnos son muy fuertes. En Bilbao se pasé de un incremento del RevPar del 10,9% en
1999 a una disminucién del indicador del 11% en 2001. El unico intervalo de cierta
estabilidad se concentra en el periodo 2004-2008 donde no se aprecian cambios tan

bruscos.

Si observamos el intervalo en su conjunto, es decir, los 14 afos del estudio, la

variacion ha sido de un 3,3%, con un promedio de variacion anual del 0,5%.
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4.4.3.2. Donostia-San Sebastian.

La siguiente figura muestra el comportamiento del RevPar de los hoteles de
Donostia-San Sebastian, objeto de analisis del presente trabajo en el periodo

comprendido entre los afios 1998 y 2011.

Figura 4.29.: Evolucion del RevPar en Donostia-San Sebastian en el periodo comprendido
entre 1998 y 2011.
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1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

€ por habitaciéon disponible

== Donostia-San Sebastian | €31,1 | €35,7 | €38,1 | €37,5 | €42,7 | €42,3 | €45,2 | €52,3 | €64,7 | €65,1 | €60,9 | €55,1 | €60,0 | €68,4

Fuente: Elaboracion propia.

El gréafico refleja una trayectoria claramente ascendente, con la Unica salvedad del
intervalo 2007-2009 donde el RevPar disminuye. Es destacable el dato que en todo el
periodo estudiado el indicador pasa de los 31,13€ de 1998 a los 68,42€ de 2011, es
decir un incremento de 37,29€ por habitaciéon disponible, por encima del doble del dato

inicial de la serie.

El siguiente figura muestra la variacion interanual del indicador.
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Figura 4.30.: Evolucion de las variaciones del RevPar en Donostia-San Sebastian en el
periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico podemos observar cémo el comportamiento interanual es bastante
dispar. El incremento del RevPar en Donostia-San Sebastian en 1999 frente al de
1998 es del 14,8%, seguido de un valor positivo también en 2000. Lo que realmente
llama la atencién es la variacién que se produce entre el aino 2003 y el 2006. En esos
tres anos, observamos un incremento continuado que se acumula afno a afo de forma
constante. El aumento total acumulado en esos tres afios es del 52,7%'48. En 2008 el
comportamiento del RevPar es estable con una pequefia subida del 0,7%, para
continuar con una importante disminucion del 6,4% en 2008. En 2010 y en 2011 el

RevPar experiment6 unas subidas muy notables del 9% y el 13,9% respectivamente.

Si observamos el intervalo en su conjunto, es decir, los 14 anos del estudio, la
variacion ha sido de un 119,7%, con un promedio de variacion anual del 6,7%. Es
decir, si atendemos al RevPar, podemos afirmar que la rentabilidad, desde el punto de

vista de los ingresos, ha mejorado en mas del doble en periodo estudiado 1998-2011.

148 Resultado que obtenemos comparando el RevPar del afio 2003 que era 42,36€ con el de 2006 que tenia un
valor de 64,70€.
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4.4.3.3. Vitoria-Gasteiz.

El siguiente grafico refleja el comportamiento del RevPar de los hoteles de Vitoria-
Gasteiz, objeto de analisis de la presente tesis doctoral en el periodo comprendido

entre los afios 1998 y 2011.

Figura 4.31.: Evolucion del RevPar en Vitoria-Gasteiz en el periodo comprendido entre 1998 y
2011.
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1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Vitoria-Gasteiz | €38,65 | €45,10 | €44,14 | €47,21 | €46,64 | €38,86 | €36,50 | €40,05 | €39,01 | €42,06 | €43,51 | €33,78 | €31,92 | €34,62

Fuente: Elaboracion propia.

La trayectoria inicial que muestra el grafico es ascendente hasta el afio 2001 donde
el RevPar se situ6 en 47,21€, a continuacion marca una linea de tendencia
descendente que finaliza en 2004 donde el RevPar de la ciudad se situé en 36,50€.
En 2005 observamos un incremento importante hasta los 40,05€, que crece de
manera mas o menos estable hasta el afio 2008 donde marca un valor de 43,51€. En
2009 la caida es muy pronunciada hasta los 33,78€, sigue cayendo en 2010 y

comenzando una leve recuperacion hasta llegar al RevPar de 2011 fijado en 34,62¢€.

El siguiente grafico muestra la variacion interanual del indicador.
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Figura 4.32.: Evolucion de las variaciones del RevPar en Vitoria-Gasteiz en el periodo
comprendido entre 1998 y 2011.
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1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Vitoria-Gasteiz | 16,7% | -2,1% | 7,0% | -1,2% |-16,7%| -6,1% | 9,7% |-2,6% | 7,8% | 3,4% |-22,4%| -5,5% | 8,4%

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico se observa como el comportamiento interanual es bastante cambiante.
El incremento del RevPar en Vitoria-Gasteiz en 1999 frente al de 1998 es del 16,7%.
En 2000 el comportamiento del RevPar es estable con una pequefia caida del 2,1%,
para continuar con notable aumento del 7% en 2001. Los tres siguientes afos, la
evolucion del RevPar es negativa con caidas del 1,2%, 16,7% y 6,1%,
respectivamente. En 2005 se produce una importante recuperacion del 9,7% seguida
de otra pequefia caida del 2,6% en 2006, recuperaciéon en 2007 y 2008 del 7,8% y
3,4%, respectivamente, para en 2009 sufrir una dramatica caida del 22,4%. En 2010

bajo el 5,5% y en 2011 el RevPar experimentd una subida notable del 8,4%.

Si observamos el intervalo en su conjunto, es decir, los 14 anos del estudio, la
variacion ha sido de un -10.4%, con un promedio de variacion anual del -0,3%, con lo

que implica desde el punto de vista de pérdida de rentabilidad.
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4.4.3.4. Comparativa de las tres capitales.

En el grafico 4.33, se observa de forma clara el comportamiento dispar mostrado
por los hoteles de las tres capitales vascas atendiendo a la evolucidon de su RevPar

durante el periodo de estudio.

Figura 4.33.: Evolucion del RevPar en las tres capitales vascas en el periodo comprendido
entre 1998 y 2011.
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1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
s Bilbao €43,37|€48,09| €50,08| €44,56 | €47,40| €42,95| €46,00|€47,32| €46,83| €48,56| €46,44| €41,76| €42,51 | €44,83
e DoNOStia-San Sebastian [€31,13|€35,75|€38,14|€37,58| €42,72| €42,36| €45,24| €52,32|€64,70| €65,17|€60,97| €55,14| €60,08 | €68,42
Vitoria-Gasteiz €38,65|€45,10| €44,14| €47,21|€46,64| €38,86| €36,50|€40,05|€39,01|€42,06|€43,51| €33,78| €31,92| €34,62

Fuente: Elaboracion propia.

Tal y como hemos desarrollado en el capitulo anterior, el RevPar es un indicador
que por si mismo nos permite medir el éxito o fracaso de una organizacion hotelera, o
del sector en su conjunto, en alcanzar sus objetivos de rentabilidad desde el punto de

vista de los ingresos de alojamiento sin tener en cuenta los costes.

Previamente habiamos analizado y comparado las variaciones de la Tarifa Media
Diaria (TMD) y el porcentaje de ocupacion por habitacion de las tres capitales, pero,
insistimos de nuevo, que los datos de esos indicadores en si mismos, no nos permiten
extraer conclusiones en términos de rentabilidad desde el punto de vista de los

ingresos.

Este grafico 4.33 muestra de forma clara, que desde el punto de vista de los
ingresos, en 1998, Bilbao era un destino mucho mas rentable que Donostia-San

Sebastian, y algo mas rentable que Vitoria-Gasteiz. En el mismo apreciamos 12,24€
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de diferencia, o un 39,31% si lo comparamos en términos de variaciones porcentuales
con Donostia-San Sebastian. Con respecto a Vitoria-Gasteiz, Bilbao presentaba un
RevPar 4,43€ superior, lo que en términos porcentuales significaria que su RevPar era
un 11,46% mas elevado que el de Vitoria-Gasteiz en ese periodo. En otras palabras,
podiamos afirmar que Bilbao tenia una rentabilidad desde el punto de vista de los
ingresos un 39,31% mas elevada que Donostia-San Sebastian y un 11,46% superior

que Vitoria-Gasteiz.

Mas adelante, en el apartado de conclusiones sobre el comportamiento del sector
hotelero vasco, argumentaremos con mayor profundidad los datos que mostramos en
la tabla y en el grafico. En este momento, lo Unico que queremos resaltar de nuevo, es
que el RevPar es producto del comportamiento combinado de la TMD y el porcentaje
de ocupacién por habitaciones, por lo que un nivel elevado del indicador es fruto de
una mezcla alta de la combinaciéon de los indicadores, y un nivel bajo, justo de lo
contrario. Es decir, un RevPar elevado puede ser el reflejo de una TMD elevadisima y
un porcentaje de ocupacion bajo, o justo al contrario, de una TMD moderada y un
porcentaje de ocupacién muy alto, ésa es la razén de dar tanta importancia a la

combinacion, y del especial interés que tiene el RevPar como indicador.

Continuando con el analisis del grafico, vemos que entre los afios 2002 y 2003, la
situacion de las tres capitales tiende a igualarse desde la perspectiva de este

indicador. Las tres se situan, con pequefos matices, en el entorno de los 40€.

A partir de entonces, el sector hotelero de cada ciudad marca una tendencia
totalmente distinta. Bilbao y Vitoria-Gasteiz, muestran una trayectoria mas o menos
paralela, con la salvedad de que Bilbao la dibuja sobre el eje de los 45€, mientras que
Vitoria-Gasteiz pivota sobre los 40€. En el afo 2008 Vitoria-Gasteiz casi iguala su
RevPar al de Bilbao, quedandose a menos de 3€ de diferencia, para caer de forma
espectacular hasta llegar a marcar las maximas diferencias en 2010 y 2011 con

distancias cercanas a los 10€ de RevPar comparandose con Bilbao.

Donostia-San Sebastian muestra un incremento incansable hasta el afio 2007. En
2003 se habia situado al nivel de las otras dos capitales, pero los afios posteriores
continda con el ascenso. En 2007 muestra un RevPar casi 17€ mas alto que Bilbao, y
mas de 23€ mayor que Vitoria-Gasteiz. El indicador disminuye en 2008 y 2009, pero
mantiene las distancias con las otras capitales, y remonta otra vez su RevPar hasta
marcar en 2011 una diferencia cercana a los 34€ con Vitoria-Gasteiz, y de casi 24€

comparandola con Bilbao.
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Si hacemos el mismo analisis que realizabamos para 1998, en el afio 2011,
Donostia-San Sebastian se ha convertido en la capital mas rentable desde el punto de
vista de los ingresos, con un RevPar que es un 97,64% superior al de Vitoria-Gasteiz,

y un 68,15% superior al de Bilbao.

A la vista de estos datos, podemos asegurar, que gracias a este analisis del
RevPar, Donostia-San Sebastian, es la capital vasca con un sector hotelero mas
rentable desde el punto de vista de los ingresos en el afio 2011, seguida de Bilbao, y
siendo Vitoria-Gasteiz la que cierra la lista. En el siguiente grafico mostramos la
variacion interanual del indicador, intentando extraer alguna conclusion que explique

estos cambios.

Figura 4.34.: Evolucion de las variaciones del RevPar en las tres capitales vascas en el
periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
e Bjlbao 10,9% | 4,1% |-11,0%| 6,4% | -9,4% | 7,3% | 2,7% | -1,0% | 3,7% | -4,4% |-10,1%| 1,8% | 5,4%
e Donostia-San Sebastian | 14,8% | 6,7% | -1,5% | 13,7% | -0,9% | 6,8% | 15,6% | 23,7% | 0,7% | -6,4% | -9,6% | 9,0% | 13,9%
Vitoria-Gasteiz 16,7% | -2,1% | 7,0% | -1,2% |-16,7%| -6,1% | 9,7% | -2,6% | 7,8% | 3,4% |-22,4%| -5,5% | 8,4%

Fuente: Elaboracion propia.

Como no podia ser de otra manera, los datos son complementarios al analisis
anterior. Ahora no analizamos el indicador en si mismo, con las implicaciones que
tiene como medida de la rentabilidad, sino la intensidad de las variaciones que se van

produciendo afo a afio.

En 1999 los tres destinos experimentan un incremento importante con tasas de
variacion superiores al 10% en todos los casos, se modera esta tendencia durante el
ano siguiente en el caso de Bilbao y Donostia-San Sebastian, mientras que Vitoria-

Gasteiz sufre una disminucion del 2,1% de su RevPar. Sin embargo, en 2001,
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mientras Bilbao veia disminuir su RevPar un 11% y Donostia-San Sebastian un 1,5%,
en Vitoria-Gasteiz el indicador ascendia un 7%. En el afio 2002, de nuevo de manera
contraria, se experimentaban crecimientos en Bilbao y Donostia-San Sebastian, del
6,4% y 13,7% respectivamente, mientras que el RevPar de Vitoria-Gasteiz disminuia
el 1,2%. En 2003, el RevPar de las tres ciudades disminuye, pero con distinta
intensidad. Lidera las caidas de ese afio Vitoria-Gasteiz con una disminucién del
16,7%, seguido de Bilbao con un 9,4%, y limitdndose las pérdidas en Donostia-San
Sebastian al 0,9%. El afio 2004 de la tabla muestra crecimientos en Bilbao y Donostia-
San Sebastian, del 7,3% y 6,8% respectivamente, mientras que el RevPar de Vitoria-
Gasteiz disminuye el 6,1%. En 2005 al igual que en 1999, las tres capitales ven
aumentar su RevPar, de forma espectacular en Donostia-San Sebastian, con un
15,6%, importante en Vitoria-Gasteiz con un 9,7%, y moderada en Bilbao con un
2,7%. En Donostia-San Sebastian el RevPar continla aumentando de forma increible
en 2006, en esta ocasién en un 23,7%, en el lado opuesto a Bilbao y Vitoria-Gasteiz,
que ven como el indicador desciende, en un 1%, y 2,6%, respectivamente. En 2007, el
RevPar aumenta en las tres ciudades, pero de forma desigual, mientras en Bilbao el
incremento es del 3,7%, en Donostia-San Sebastian asciende un moderado 0,7%, y
en Vitoria-Gasteiz, en un notable 7,8%. En 2008 cambia esta tendencia unitaria de
crecimiento, y Bilbao veia disminuir su RevPar un 4,4% al igual que Donostia-San
Sebastian con un 6,4%, pero no como en Vitoria-Gasteiz donde el indicador ascendia
un 3,4%. En 2009 el RevPar de las tres ciudades disminuye con fuerza, pero con
distinta intensidad. Lidera las caidas ese afio Vitoria-Gasteiz con una disminucion del
22,4%, seguido de Bilbao con un 10,1%, y fijandose las pérdidas en Donostia- San
Sebastian al 9,6%. El afio 2010 de la tabla muestra crecimientos en Bilbao y Donostia-
San Sebastian, del 1,8% y 9% respectivamente, mientras que el RevPar de Vitoria-
Gasteiz disminuye el 5,5%. En 2011 ocurre lo mismo que en el afio que comenzaba el
analisis de variaciones interanuales, las tres capitales ven aumentar su RevPar, de
forma espectacular en Donostia-San Sebastian, con un 13.9%, importante en Vitoria-

Gasteiz con un 8,4%, y notable en Bilbao con un 5,4%.

Como deciamos, el analisis de variaciones interanuales, reafirma las conclusiones
a las que llegabamos anteriormente con el estudio de los datos de RevPar de cada
afo. En este caso vemos, los incrementos espectaculares en el caso de Donostia-San
Sebastian, sobre todo entre los afos 2003 y 2006, y las muy bruscas variaciones
mostradas en los casos de Bilbao y Vitoria-Gasteiz (de mayor importancia aun en esta

ultima), que practicamente hacen coincidir los cambios positivos con los negativos, en
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un ritmo de oscilaciéon pivotante sobre un valor central cercano a los 44€ para el caso

de Bilbao y de 37€ para Vitoria-Gasteiz.

4.4.4. Conclusiones sobre el comportamiento del sector hotelero vasco.

El estudio pormenorizado de los indicadores anteriores, ya nos hacia prever que el
comportamiento en términos absolutos de los hoteles de las tres capitales vascas iba
a ser muy diferente. Para establecer conclusiones globales nos apoyaremos en el

indicador derivado indice Fuerza / Gestion Destino (IFGD).

Consideramos pertinente recordar que el IFGD lo calculamos sumando al dato de
variaciéon del RevPar el porcentaje de variacion de la oferta de habitaciones. No
distinguimos entre “fuerza” o “gestion”, ya que las dos causas pueden generar un
comportamiento positivo en el RevPar a pesar de un aumento de oferta en el
destino'°. Pensemos por un momento, en una campana institucional que mejorase la
comercializacion y publicitacion de la ciudad, o del propio sector hotelero, o un
aumento de tarifas que permitiera igualar las cifras de RevPar ante la caia de las cifras

de ocupacion0,

Este nuevo indicador nos proporciona informacion adicional a la que nos daba el de
variacion del RevPar, ya que la variacién de la oferta de habitaciones de la ciudad,
afecta de forma sustancial al RevPar, por lo que el IFGD intenta eliminar ese efecto,
para poder analizar de forma homogénea la marcha del destino, y finalmente poder

hacer comparaciones entre las tres capitales vascas.

4.4.4.1. Bilbao.

A continuacion comenzamos en Bilbao el recorrido por las conclusiones globales
referentes al comportamiento del sector hotelero de las tres capitales vascas en el

periodo analizado de 1998 a 2011.

Al igual que también haremos con Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz,

analizaremos de forma comparada la evolucién de: "Variacion Oferta habitaciones"

149 Entendemos que un aumento de oferta en el destino, penaliza el dato del RevPar, ya que de no generarse
mas demanda, el numero de clientes se repartiria entre un nimero mayor de hoteles.
150 Como podemos observar las causas pueden ser variadas, en un caso intrinsecas al destino, que

englobariamos en ese nombre genérico de “fuerza”, y otras achacables a las propias empresas hoteleras, que
denominariamos “gestién”.

José Maria Oteo Iturmendi



Analisis empirico: La aplicacion del Yield Management en el sector hotelero del Pais Vasco. 217

(Oferta Hotelera); "Variacion Ocupacion”; "Variacion TMD"; y el indicador derivado
"Indice Fuerza / Gestion Destino" (IFGD).

Figura 4.35.: Evolucion de las variaciones de los indicadores principales de Bilbao en el
periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
W Variacion Oferta Habitaciones | 0,8% | 0,5% | 5,7% | 6,0% | 9,1% |11,6% | 3,0% | 6,3% | 0,1% | 0,3% |-0,3% | 7,1% | 1,3%
B Variacion Ocupacion 0,7% |-5.2% | -6,9% | -1,4% | -8,1% | 7,0% | 59% |-2,9% | 3,1% |-6,2% | -0,7% | 4,8% | 3,9%
m— Variacién TMD 10,1% | 9,9% |-4,5% | 7,8% |-1,5% | 0,3% |-3,0% | 1,9% | 0,5% | 1,9% | -9,5% |-2,8% | 1,4%
indice Fuerza /Gestion Destino 11,7% | 4,6% |-5,3% |12,4% | -0,3% |19,0% | 5,7% | 53% | 3,8% |-4,1% |-10,4%| 8,9% | 6,8%

Fuente: Elaboracion propia.

Si miramos al grafico superior y a la tabla que lo acompana, vemos el
comportamiento de Bilbao con base en los indicadores previamente anunciados, y

llamandonos especialmente la atencion la evolucion del IFGD durante el periodo.

Segun el IFGD, Bilbao mostré6 su mejor comportamiento en la serie con un
incremento del 19% en 2004151, Por contra, su peor afio fue 2009 con una disminucion
del 10,4%152.

151 Aqui no hablamos de rentabilidad, pero el dato es importante, ya que no debemos olvidar que en ese afio la
oferta de habitaciones en la ciudad aumenté un 11,6%, y aun asi el RevPar se incrementé en un 7,3%.

152 5 pesar de que la oferta de habitaciones disminuy6 en la ciudad.
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4.4.4.2. Donostia-San Sebastian.

La siguiente figura refleja el comportamiento de los indicadores principales de los
hoteles de Donostia-San Sebastian, objeto de analisis del presente trabajo en el

periodo comprendido entre los afios 1998 y 2011.

Figura 4.36.: Evolucion de las variaciones de los indicadores principales de Donostia-San
Sebastian en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
I Variacion Oferta Habitaciones | 0,5% | 0,2% | 0,1% | -0,3% | 6,1% | 2,2% | 1,5% | 0,8% | 1,6% | 2,5% | 2,8% | 3,9% | -0,8%
I Variacion Ocupacion 54% |-6,5% | -5,5% | 7,5% | -4,3% | 53% | 8,4% | 8,1% | -0,6% | -9,2% | -2,3% | 7,0% | 3,3%
s Variacion TMD 9,0% | 14,1%| 4,3% | 5,8% | 3,6% | 1,4% | 6,7% |14,4%| 1,4% | 3,1% | -7,4% | 1,8% | 10,2%
{ndice Fuerza /Gestién Destino | 15,3% | 6,9% | -1,4% | 13,4% | 5,3% | 9,0% | 17,2% | 24,5% | 2,4% | -3,9% | -6,8% | 12,8% | 13,0%

Fuente: Elaboracion propia.

Segun el indice IFGD, que explicabamos anteriormente, Donostia-San Sebastian
mostré su mejor comportamiento en la serie con un incremento del 24,5% en 2006.

Por contra, su peor afo fue 2009 con una disminucién del 6,8%.
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4.4.4.3. Vitoria-Gasteiz.

El siguiente grafico muestra la evolucién de los principales indicadores de los

hoteles de Vitoria-Gasteiz, objeto de analisis de la presente tesis doctoral en el

periodo comprendido entre los afios 1998 y 2011.

Figura 4.37.: Evolucién de las variaciones de los indicadores principales de Vitoria-Gasteiz en
el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
W Variacion Oferta Habitaciones | 0,0% | 2,1% | 2,4% | 3,7% |18,7%| 0,3% | 0,1% | 6,1% |-0,3% | -2,8% |13,5% | 21,9% | -1,6%
[ Variacién Ocupacion 3,5% |-4,7% | 50% | -3,5% |-13,5%| 2,9% | 8,3% | -4,5% | 1,3% | -1,3% |-14,0%| 4,4% |11,1%
I Variacién TMD 12,7% | 2,7% | 1,9% | 2,4% |-3,7% | -8,8% | 1,3% | 2,0% | 6,4% | 4,8% | -9,7% | -9,5% | -2,4%
{ndice Fuerza /Gestién Destino | 16,7% | 0,0% | 9,4% | 2,5% | 2,0% | -5,8% | 9,8% | 3,5% | 7,5% | 0,6% |-8,8% | 16,4% | 6,8%

Fuente: Elaboracion propia.

El IFGD de Vitoria-Gasteiz oscila en la serie entre el mejor dato, en 1999, con un

aumento del 16,7%; y el peor dato, que al igual que ocurria en el caso de Donostia-

San Sebastian, fue 2009, con una caida del 8,8%.
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4.4.4.4. Comparativa de las tres capitales.

En la siguiente figura se muestra la evolucion del comportamiento del sector
hotelero de las tres ciudades, de una forma homogénea que permite la comparacion.
Para conseguirlo, se elimina el efecto distorsionador del aumento de oferta hotelera

por medio del uso del indice de Fuerza / Gestion Destino (IFGD).

Figura 4.38.: Evolucion de las variaciones del indice de Fuerza/Gestion Destino de las tres
capitales vascas en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
e Bilbao 11,7% | 4,6% | -5,3% | 12,4% | -0,3% | 19,0% | 5,7% | 5,3% | 3,8% | -4,1% |-10,4%| 8,9% | 6,8%
e Donostia-San Sebastidn | 15,3% | 6,9% | -1,4% | 13,4% | 53% | 9,0% | 17,2% | 24,5% | 2,4% | -3,9% | -6,8% | 12,8% | 13,0%
Vitoria-Gasteiz 16,7% | 0,0% | 9,4% | 2,5% | 2,0% | -5,8% | 9,8% | 3,5% | 7,5% | 0,6% | -8,8% | 16,4% | 6,8%

Fuente: Elaboracion propia.

Cada uno de los otros tres indicadores basicos de caracter primario93: Tarifa Media
Diaria, Porcentaje de Ocupaciéon y variaciéon de la Oferta Hotelera, aportan un peso
determinado sobre el IFGD, ya que éste también lo podemos obtener sumando los
tres indicadores anteriores. Como hemos podido observar en las figuras 4.35, 4.36 y
4.37, el peso de los tres indicadores primarios en la formacion del IFGD en cada una
de las ciudades estudiadas a lo largo del periodo de analisis del presente trabajo es

diferente.

A continuacion, en la siguiente tabla, pasamos a mostrar qué indicador primario
tiene una relacion de causalidad mayor en la formacion del citado IFGD, para cada
una de las tres capitales vascas en los afios de estudio del presente trabajo, asi como

la intensidad del efecto. Para calcularlo, establecemos el peso relativo que tiene cada

153 E| RevPar tiene un caracter secundario-sintético ya que es el resultado de multiplicar el Porcentaje de
Ocupacioén por la Tarifa Media Diaria.
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uno de los tres indicadores primarios en la formacion del IFGD para cada afio. A modo
de ejemplo explicamos, a continuacién, de forma detallada el proceso que hemos
seguido para poder establecer que en el afo 1999 en Vitoria-Gasteiz el indicador
primario mas influyente en la formacion del IFGD fue la variacién de la Tarifa Media

Diaria con un peso en la composicion del mismo del 78,4%:

1. Sumamos en valores absolutos las cifras de cada indicador:
12,7326880119%  (Variacion TMD) + 3,5087719298% (Variacion
Ocupacion) + -0,0009108505% (Variacién Oferta Hotelera).

El resultado de esta suma es 16,2423707922%.

3. Dividimos cada una de las variaciones de los tres indicadores principales
entre el resultado de la suma en valores absolutos, y obtenemos el peso de
cada indicador principal en la formacion del IFGD.

4. Seleccionamos el indicador con un peso mayor en la formacién del indice
derivado, que en el caso de este ejemplo es la Variacion TMD con una
influencia del 78,4%.

Tabla 4.13.: Evolucién del indicador primario principal causante de la formacion del indice de
Fuerza/Gestion Destino de las tres capitales vascas en el periodo comprendido entre 1998 y
2011 asi como medicién de la intensidad de su efecto.

87,0% 63,3% 40,3% 516% 49,0% 614% 49,3% 56,9% 82,5% 73,8% 90,7% 48,4% 58,4%

50,8%

IFGD

Indicador Primario Principal

Intensidad Efecto

IFGD

Indicador Primario Principal

43,4%

60,6%

Intensidad Efecto

Vitoria-Gasteiz

IFGD

Indicador Primario Principal

Intensidad Efecto 78,4% 49,6% 53,7% 72,9% 85,2% 80,5% 37,6% 613%

Fuente: Elaboracion propia.

Si analizamos la variacion del IFGD entre 1998 y 2011 en las tres capitales vascas
veremos, que mientras en Bilbao se produce un incremento del 67,9%, en Donostia-

San Sebastian observamos un aumento del 142,6% y en Vitoria-Gasteiz del 70,6%.

Si atendemos a la importancia de cada indicador primario en la formacion del IFGD
del intervalo, vemos que en el caso de Bilbao, ha sido el incremento de la oferta de

habitaciones lo que mas ha influido en la variacién del IFGD con un 77,8%, en
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Donostia —San Sebastian ha sido el aumento en la Tarifa Media Diaria (TMD) lo mas
determinante a la hora de fijar esa espectacular variacion del IFGD con casi un 70,4%
de ponderacién en el indice; mientras que en Vitoria- Gasteiz, al igual que en Bilbao,
el incremento de la oferta de habitaciones ha sido el indicador mas decisivo en la

formacion del indice con un 88,4%.

En la tabla anterior podemos observar que el indicador primario con mayor peso en
la variacion del IFGD no es siempre el mismo en las tres capitales en cada afo, pero
tampoco nos indica de forma clara el comportamiento del sector hotelero, para ello es
necesario incluir en esta tabla el indicador secundario del RevPar, y la variacion del
mismo entre afios, de manera que asi podremos describir el comportamiento del
destino en términos de rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos. Por tanto,
relacionando el indicador de rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos, el
RevPar, con la variacién del propio indicador, y con el IFGD, podemos extraer las
siguientes conclusiones de todo el periodo estudiado desde el afno 1998 a 2011. No
debemos olvidar que las intensidades mostradas en la tabla anterior, afectaban al
IFGD tanto desde un punto de vista negativo como positivo para comparar la

rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos.

El dato de partida, el indicador de rentabilidad desde el punto de vista de los
ingresos, nos mostraba que Bilbao era la capital vasca mas rentable con un RevPar
de 43,37€, seguida por Vitoria-Gasteiz con 38,65€ y por Donostia- San Sebastian con
31,13€.

En el periodo estudiado sélo mejoraron su rentabilidad Donostia-San Sebastian y
Bilbao, con unas tasas del 119,7% y del 3,3% respectivamente. Vitoria-Gasteiz, por su
parte, disminuyo su rentabilidad en un 10,4%. EIl factor principal que motivo en los
casos positivos esta variacion fue diferente. En el caso de Donostia-San Sebastian,
fue la mejoria de la Tarifa Media Diaria (TMD), con una incidencia sobre el IFGD, del
70,4%, mientras que en Bilbao fue determinante el aumento de la oferta de
habitaciones, con un 77,8% de ponderacion del efecto sobre el IFGD. En Donostia-
San Sebastian la TMD aumenté un 90,8%, y en Bilbao la oferta de habitaciones se
incrementd en un 64,6%. El factor principal que contribuyd a que en Vitoria-Gasteiz
disminuyera la rentabilidad, fue al igual que en Bilbao, el aumento de la oferta de

habitaciones con una incremento del 81%, con una incidencia sobre IFGD del 88,4%.
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A continuacion vamos a realizar el mismo estudio que hemos realizado para todo el
periodo, pero intentando explicar los cambios que se van produciendo afio a afio en

las tres capitales.

Con los datos de la siguiente tabla podemos extraer las conclusiones finales sobre
el comportamiento anual de los hoteles en las tres capitales vascas, e intentar
identificar las causas: para ello mostramos el RevPar. Adicionalmente, en la tabla
también mostramos el indice de Fuerza/ Gestién Destino (IFGD) acompafiado del
indicador primario principal (IPP) en la formacion del mismo y la ponderacion del
efecto del citado indicador en la formacion del indice, que denominamos intensidad del
efecto (IE).

Tabla 4.14: Comparativa de las tres capitales vascas en el periodo comprendido entre 1998 y
2011 sobre RevPar, variacion del mismo, evolucion del indicador primario principal causante de
la formacién del Indice de Fuerza/Gestidn Destino asi como medicion de la intensidad de su

efecto.

IE 87,0%) 63,3%)| 40,3% 516%)| 49,0% 61,4%) 49,3%) 56,9%| 82,5%) 73,8%)| 90,7%)| 48,4%

58,4%

RevPar 4337 € 48,09 € 50,08 € 44,56 € 4740€ 42,95€ 46,09 € 4732€ 46,83 € 48,56 € 46,44 € 4176 € 4251€

44,83 €

Var. RevPar 10,9% 4,9%) -110% 6,4% -9, 7,3%] 2,7%] -10%) 3,7%) -4,4% -10,% 18%

IE 60,6%| 67,8%| 56,0%| 55,1% 43,4%| 59,6%) 50,8%) 615%) 45,6%) 62,3%| 59,5%| 55,1% 70,9%]
RevPar 31B€ 3575€ 38U € 37,58 € 42,72 € 42,36 € 4524 € 52,32€ 64,70 € 65,17 € 60,97 € 554 € 60,08 € 68,42 €
Var. RevPar 14,8% 6,7%| -15% 13,7% -0,9%| 6,8%] 15,6%) 23,7%) 0,7%| -6,4% -9,6% 9,0%| 13,9%)
Vitoria-Gasteiz

IFGD 16,7%) 0,0%] 9,4%) 2,5%) 2,0%) -5,8%) 9,8%) 3,5%) 7.5%) 0,6%| -8,8% 16,4%) 6,8%)
PP

IE 78,4% 49,6%] 53,7% 39,1%) 52,9% 72,9%| 85,2%)| 48,1% 80,5%| 53,8% 37,6% 61,3%) 73,5%)
RevPar 3865€ 4510 € 44U € 47,21€ 46,64 € 38,86 € 36,50 € 40,05 € 39,01€ 42,06 € 43,51€ 33,78€ 3192 € 34,62 €
Var.RevPar 16,7% -2,1%)| 7,0%)| -1.2%)| -16,7%) -6,1%) 9,7%| -2,6%) 7,8%| 3,4%| -22,4%) -5,5% 8,4%|

Nota: Las siglas de la tabla "IPP" corresponden a "Indicador Primario Principal”, mientras que "IE" refleja "Intensidad del

Efecto".

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla anterior nos sirve para relacionar las variaciones de la rentabilidad desde
el punto de vista de los ingresos (medida por medio del RevPar) de los hoteles de las
tres capitales vascas, con el IFGD, y asi poder identificar la causa principal que las
han motivado (medida por la intensidad del efecto del indicador primario en la

formacion del indice), durante el periodo de estudio del presente trabajo.
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A continuaciéon mostramos la evolucién del comportamiento del sector hotelero en
Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria Gasteiz, deteniéndonos detalladamente en

cada uno de los catorce afios que comprende el estudio

1998.

Es el punto temporal inicial del estudio. El indicador de rentabilidad desde el punto
de vista de los ingresos, nos mostraba que Bilbao era la capital vasca mas rentable
con un RevPar de 43,37€, seguida por Vitoria-Gasteiz con 38,65€ y por Donostia-San
Sebastian con 31,13€.

1999.

Las tres ciudades aumentaron su rentabilidad, pero la que lo hizo con mas fuerza
fue Vitoria-Gasteiz con una variacion del RevPar del 16,7%, seguida por Donostia-
San Sebastian con un 14,8% y por Bilbao con un 10,9%. El factor principal que motivé
esta variacion en los tres casos fue la mejoria de la Tarifa Media Diaria (TMD), con
una incidencia sobre el indice de Fuerza / Gestién de Destino (IFGD) en cada una de
las tres capitales, del 78,4% en la primera, del 60,6% en la segunda y del 87% en la
tercera. En Vitoria-Gasteiz la TMD aumentd un 12,7%, en Donostia-San Sebastian un
9% y en Bilbao un 10,1%.

2000.

En el afio 2000 s6lo mejoraron su rentabilidad Donostia-San Sebastian y Bilbao,
con unas tasas del 6,7% y del 4,1% respectivamente. Vitoria-Gasteiz, por su parte,
disminuy6 su rentabilidad en un 2,1%. El factor principal que motivo esta variacion en
los casos positivos fue la mejoria de la Tarifa Media Diaria (TMD), con una incidencia
sobre el IFGD, del 67,8% en la primera y del 63,3% en la segunda. En Donostia-San
Sebastian la TMD aumenté un 14,1%, y en Bilbao un 9,9%. El factor principal que
contribuy6 a que en Vitoria-Gasteiz disminuyera la rentabilidad, fue la ocupacion con

una disminucion del 4,7%1%4, con una incidencia sobre el IFGD del 49,6%.

154 g importante destacar que en las otras dos capitales también disminuyo la tasa de ocupacion, pero los
aumentos que también experimentaron en su Tarifa Media Diaria, les permitieron mantener las variaciones de
rentabilidad positivas en una proporcion mucho mayor a la pérdida de ocupacion.
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2001.

El comportamiento en 2001 fue totalmente opuesto. La unica capital que mejoré en
rentabilidad fue Vitoria-Gasteiz con un 7%, mientras que Bilbao y Donostia-San
Sebastian empeoraron con un 11% y un 1,5% respectivamente. El factor principal que
motivd en los casos negativos esta variacion fue el empeoramiento de la ocupacion,
con una incidencia sobre el IFGD, del 56% en la primera y del 40,3% en la segunda.
En Bilbao la ocupacion disminuyé un 6,9%, y en Donostia-San Sebastian un 5,5%. El
factor principal que contribuy6 a que en Vitoria-Gasteiz aumentara la rentabilidad, fue

la ocupacion con un incremento del 5%, con una incidencia sobre el IFGD del 53,7%.

2002.

Al igual que en el afio 2000, en este aflo mejoraron su rentabilidad Donostia-San
Sebastian y Bilbao, con unas tasas del 13,7% y del 6,4% respectivamente. Vitoria-
Gasteiz disminuy6 su rentabilidad en un 1,2%. El factor principal que motivé en los
casos positivos esta variacion fue diferente: en el caso de Donostia-San Sebastian,
fue la mejoria de la ocupacion, con una incidencia sobre el IFGD, del 55,1%, mientras
que en Bilbao fue determinante el incremento de la TMD, con un 51,6% de
ponderacién del efecto sobre el IFGD. En Donostia-San Sebastian, la ocupacién
aumento un 7,5%, y en Bilbao la TMD se incrementé en un 7,8%. El factor principal
que contribuyé a que en Vitoria-Gasteiz disminuyera la rentabilidad, fue el aumento de
la oferta de habitaciones con una incremento del 3,7%, con una incidencia sobre el
IFGD del 39,1%.

2003.

En este afio las tres ciudades disminuyeron su rentabilidad, pero la que lo hizo con
mas fuerza fue Vitoria-Gasteiz con una variacion del 16,7%, seguida por Bilbao con un
9,4% y por Donostia-San Sebastian con un 0,9%. El factor principal que motivéd esta
variacion en los tres casos fue el aumento de la oferta de habitaciones, con una
incidencia sobre el IFGD en cada una de las tres capitales, del 52,1% en la primera,
del 49% en la segunda y del 43,4% en la tercera. En Vitoria-Gasteiz la oferta de
habitaciones aumenté un 18,7%, en Bilbao un 9,1% y en Donostia-San Sebastian un
6,1%.
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2004.

En el afio 2004, al igual que en 2000 y en 2002, s6lo aumentaron su rentabilidad
Bilbao y Donostia-San Sebastian, con unas tasas del 7,3% y del 6,8%
respectivamente. Vitoria-Gasteiz disminuyé su rentabilidad en un 6,1%. El factor
principal que motivd esta variacién en los casos positivos fue diferente. En el caso de
Bilbao, fue el incremento de la oferta de habitaciones, con una incidencia sobre el
IFGD, del 61,4%, mientras que en Donostia-San Sebastian fue determinante el
incremento de la ocupacion, con un 59,6% de ponderacion del efecto sobre el IFGD.
En Bilbao la oferta de habitaciones aumenté un 11,6%, y en Donostia-San Sebastian
la ocupacion se incrementé en un 5,3%. El factor principal que contribuy6é a que en
Vitoria-Gasteiz disminuyera la rentabilidad, fue la disminucién de la Tarifa Media Diaria
(TMD) en un 8,8%, con una incidencia sobre IFGD del 72,9%.

2005.

En el afno 2005, de forma similar a lo ocurrido en 1999, las tres ciudades
aumentaron su rentabilidad, pero la que lo hizo con mas fuerza fue Donostia-San
Sebastian con una variacion del 15,6%, seguida por Vitoria-Gasteiz con un 9,7% y por
Bilbao con un 2,5%. El factor principal que motivo esta variacién en los tres casos fue
la mejoria de ocupacién, con una incidencia sobre el IFGD en cada una de las tres
capitales, del 50,8% en la primera, del 85,2% en la segunda y del 49,3% en la tercera.
En Donostia-San Sebastian la ocupacion aumenté un 8,4%, en Vitoria-Gasteiz un
8,3% y en Bilbao un 5,9%.

2006.

En este afio empeoraron su rentabilidad Vitoria-Gasteiz y Bilbao, con unas tasas
del 2,6% y del 1% respectivamente. Donostia-San Sebastian aumentd su rentabilidad
en un 23,6%. El factor principal que motivo esta variacion en los casos negativos fue
el aumento de la oferta de habitaciones con una incidencia sobre el IFGD, del 56,9%
en la primera y del 48,1% en la segunda. En Vitoria-Gasteiz la oferta de habitaciones
aumenté un 6,1%, y en Bilbao un 6,3%. El factor principal que contribuy6 a que en
Donostia-San Sebastian aumentara la rentabilidad, fue la variacion de la Tarifa Media

Diaria (TMD) con un aumento del 14,4%, con una incidencia sobre el IFGD del 61,5%.

José Maria Oteo Iturmendi



Andlisis empirico: La aplicacion del Yield Management en el sector hotelero del Pais Vasco. 227

2007.

En el afio 2007, de forma parecida a lo ocurrido en 1999 y en 2005, las tres
ciudades aumentaron su rentabilidad, pero la que lo hizo con mas fuerza fue Vitoria-
Gasteiz con una variacién del 7,8%, seguida por Bilbao con un 3,7% y por Donostia-
San Sebastian con un 0,7%. El factor principal que motivé esta variacién en los tres
casos fue totalmente diferente. En el caso de Vitoria-Gasteiz, fue el incremento de la
TMD, con una incidencia sobre el IFGD, del 80,5%, mientras que en Bilbao fue
determinante el incremento de la ocupacion, con un 82,5% de ponderacién del efecto
sobre el IFGD, y en Donostia-San Sebastian el incremento de la oferta de
habitaciones se convirtié en el factor mas determinante con una incidencia sobre el
IFGD del 45,6%. En Vitoria-Gasteiz la TMD aumenté un 6,4%, en Bilbao la ocupacién
se incrementd en un 3,1%, y en Donostia-San Sebastian la oferta de habitaciones

aumentd un 1,6%.

2008.

Al igual que en 2001, en el ano 2008, la unica capital que mejoré en rentabilidad
fue Vitoria-Gasteiz con un 3,4%, mientras que Donostia-San Sebastian y Bilbao
empeoraron con un 6,4% y un 4,4% respectivamente. El factor principal que motivo
esta variacion en los casos negativos fue el empeoramiento de la ocupacién, con una
incidencia sobre el IFGD, del 62,3% en la primera y del 73,8% en la segunda. En
Donostia-San Sebastian la ocupacién disminuy6é un 9,2%, y en Bilbao un 6,2%. El
factor principal que contribuyé a que en Vitoria-Gasteiz aumentara la rentabilidad, fue

la TMD con un incremento del 4,8%, con una incidencia sobre el IFGD del 53,8%.

20009.

De igual manera a lo ocurrido en 2003, en este afio 2009, las tres ciudades bajaron
su rentabilidad, y en el mismo orden también desde el punto de vista de la intensidad
de la disminucion. La que lo hizo con mas fuerza fue Vitoria-Gasteiz con una variacion
del 22,4%, seguida por Bilbao con un 10,1% y por Donostia-San Sebastian con un
9,6%. Elfactor principal que motivé esta variacion en el caso de Bilbao y de Donostia-
San Sebastian fue la disminucion de la TMD, con una incidencia sobre el IFGD, del
90,7% en la primera y del 59,5% en la segunda. En Bilbao la TMD disminuyé un 9,5%,

y en Donostia-San Sebastian un 7,4%. EI factor principal que contribuy6é a que en
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Vitoria-Gasteiz disminuyera la rentabilidad en ese 22,4%, fue la ocupacion con una

disminucion del 14%, con una incidencia sobre el IFGD del 37,6% 155.

2010.

En este afio sélo mejoraron su rentabilidad Donostia-San Sebastian y Bilbao, con
unas tasas del 9% y del 1,8% respectivamente. Vitoria-Gasteiz disminuyd su
rentabilidad en un 5,5%. EIl factor principal que motivd esta variacion en los casos
positivos fue diferente. En el caso de Donostia-San Sebastian, fue la mejoria de la
ocupacion, con una incidencia sobre el IFGD, del 55,1%. El caso de Bilbao en este
afio es particular, ya que el factor principal fue el aumento de la oferta de habitaciones,
con un 48,4% de ponderacion del efecto sobre el IFGD, e incluso en esas
circunstancias los hoteles de la ciudad consiguieron mejorar su rentabilidad medida
desde el punto de vista de los ingresos'%6. En Donostia-San Sebastian la ocupacion
aumento un 7%, y en Bilbao la oferta de habitaciones se incrementé en un 7,1%. El
factor principal que contribuy6 a que en Vitoria-Gasteiz disminuyera la rentabilidad, fue
el aumento de la oferta de habitaciones con una incremento del 21,9%, con una
incidencia sobre IFGD del 61,3%.

2011.

De forma similar a lo ocurrido en 1999, en 2005, y en 2007, en el afio 2011 las tres
ciudades aumentaron su rentabilidad, pero la que lo hizo con mas fuerza fue Donostia-
San Sebastian con una variacién del 13,9%, seguida por Vitoria-Gasteiz con un 8,4%
y por Bilbao con un 5,4%. El factor principal que motivo esta variacién en el caso de
Vitoria-Gasteiz y de Bilbao fue el aumento de la ocupacion, con una incidencia sobre
el indice de Fuerza / Gestién de Destino (IFGD), del 73,5% en la primera y del 58,4%
en la segunda. En Vitoria-Gasteiz la ocupacion aumenté un 11,1%, y en Bilbao un
3,9%. El factor principal que contribuy6 a que en Donostia-San Sebastian aumentara
la rentabilidad en ese 13,9%, fue la Tarifa Media Diaria (TMD) con un incremento del
10,2%, y una incidencia sobre el IFGD del 70,9%.

155 En este caso el IFGD no es muy alto, ya que en Vitoria-Gasteiz, la disminucion de la Tarifa Media Diaria (TMD)
en ese afo también fue muy importante con un 9,7%, y la oferta de habitaciones que aumenté un 13,5%.

156 A pesar del incremento en el nimero de habitaciones la ocupacion de los hoteles de la ciudad aumenté un
4,8%, con una disminucion de la TMD del 2,8%.
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4.4.4.5. Contextualizaciéon del comportamiento de los hoteles de las tres

capitales vascas en el entorno del escenario espafiol.

Una vez estudiada la evolucion de las tres capitales vascas y la situacion final en
2011, pasamos a ubicarlas en el contexto del mercado hotelero espanol, de forma

comparativa con el resto de destinos.

En el “Barémetro de la Rentabilidad y Empleo de los Destinos Turisticos Espafioles.
Balance 2011” (Exceltur, 2012), encontramos una muy interesante comparativa de
todos los destinos esparioles, distinguiendo entre los urbanos y los vacacionales,
mostrando los cambios en Tarifa Media Diaria (TMD)'%7, el RevPar, la variacion del
RevPar, y una muestra grafica del tamafio de la oferta de habitaciones en cada
destino. Adicionalmente incluye un estudio sobre las variaciones del RevPar en estos

destinos desde el afio 2008 hasta el afio 2011198,

El estudio nos resulta muy interesante, ya que nos permite situar a las tres
capitales vascas en el escenario global del mercado en Espana, de forma comparativa
con otros destinos, aunque mantendremos los datos recogidos en nuestro trabajo,
para Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, ya que el método de obtencién

nos merece mas confianza.

157 Aunque en el estudio de Exceltur (2012) se utiliza la denominacién ADR (Average Daily Rate), nosotros
continuamos con la denominacion TMD (Tarifa Media Diaria), ya que es la que hemos decidido para este indicador.

158 £l tnico problema que encontramos es la fiabilidad de los datos desde el punto de vista de la fuente que
recogen en el estudio para la Tarifa Media Diaria, ya que aluden a la encuesta de Ocupacion Hotelera publicada por el
INE, y ésta en principio no recoge las variaciones de la Tarifa Media por destinos, aun asi en su informe, no detallan el
modo de obtencidn de cada dato. En nuestro estudio, la TMD recogida en las fichas de los hoteles se refiere, al dato
neto, libre de comisiones e impuestos.
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Figura 4.39.: Situaciéon comparada del sector hotelero de los principales destinos urbanos
espafioles en el afio 2011.
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Fuente: Exceltur (2012:13).

El eje horizontal muestra en euros el RevPar, el eje vertical el porcentaje de
variacion del RevPar, y el tamafio de las esferas refleja el nUmero de plazas por
destino mostrando su proporcion sobre el total de las plazas sumadas en todos los

destinos urbanos estudiados.

Adicionalmente incluye dos ejes en linea discontinua, el vertical se situa en 48,9€
que marca el promedio de RevPar en el 2011 para los destinos urbanos, y el
horizontal situado en el 4% que seria la media de los porcentajes de variacion del

RevPar también para ese mismo ano.

En el grafico vemos claramente la situacion de Bilbao, ligeramente por debajo del
promedio tanto en valor del RevPar, como en la tasa de variaciéon del mismo;
Donostia-San Sebastian se muestra muy superior en cuanto al dato de RevPar, y
levemente superior en el eje de variacion del indicador; y por ultimo, Vitoria-Gasteiz

refleja un incremento del RevPar situado en una situacion similar a la de Donostia-San
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Sebastian, ligeramente por encima de la media, pero en términos absolutos, el dato

del RevPar esta muy por debajo de la media.

A continuacion, presentamos una tabla donde se muestran los indicadores
primarios de TMD, y de ocupacién de los principales destinos urbanos espanoles para
los afios 2008 y 2011. De forma adicional, se incluye el RevPar, como indicador

también primario, pero derivado-sintético de los anteriores.

En el informe de Exceltur (2012), la tabla trata de mostrar los cambios sufridos en el
sector, desde el afio 2008, primer ejercicio analizado, hasta el afio 2011. Aunque este
periodo de estudio no nos interesa especialmente, ya que es Unicamente una parte del
todo que el presente trabajo analiza, podemos considerar su utilidad por dos motivos.
En primer lugar porque nos permite contextualizar el comportamiento de las tres
capitales vascas en dos afos del estudio con el resto de los principales destinos
urbanos en el mercado espafiol. Y en segundo lugar, porque nos sirve para validar los
datos de indicadores obtenidos en nuestro estudio'® con los del informe de Exceltur
(2012) que parte de informacién recopilada por sus medios y de la encuesta de

Ocupacion Hotelera que publica el INE.

159 Datos recopilados de la informacion publicada por el Eustat en lo que se refiere al indicador Ocupacion y a la
variacion de la oferta de habitaciones, y directamente de los hoteles por medio de una ficha en lo que a Tarifa Media
Diaria (TMD) concierne.
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Tabla 4.15.: Evolucion de la TMD, porcentaje de ocupacion y RevPar de los hoteles de las
principales ciudades espafiolas en los afos 2008 y 2011.

2008 2011 2011 vs 2008

Destino TMD Ocupacion RevPar TMD Ocupacion RevPar Variacion Revpar
Santander 82,6 € 55,3% 45,7 € 88,2 € 55,5% 49,0 € 7,2%
Tarragona 66,6 € 44,0% 29,3 € 60,6 € 50,3% 30,5€ 4,0%
Huelva 65,8 € 47,3% 31,1€ 66,3 € 48,7% 32,3€ 3,7%
Teruel 59,7 € 44,4% 26,5 € 57,3 € 45,3% 26,0 € -2,1%
Cadiz 90,4 € 62,2% 56,2 € 90,9 € 60,3% 54,8 € -2,5%
Ledn 67,4 € 50,8% 34,2 € 64,2 € 51,5% 33,1€ -3,4%
Barcelona 111,7 € 71,7% 80,1 € 106,0 € 72,4% 76,7 € -4,2%
Santiago de Compostela 63,6 € 51,3% 32,6 € 66,3 € 45,7% 30,3 € -7,1%
Malaga 76,8 € 61,4% 47,2 € 72,3 € 60,5% 43,7 € -7,2%
Alicante 70,8 € 54,9% 38,9 € 63,4 € 56,4% 35,8 € -8,0%
Sevilla 839 € 60,1% 50,4 € 76,5 € 60,5% 46,3 € -8,2%
Almeria 59,6 € 52,8% 31,5€ 56,2 € 51,3% 28,8 € -8,4%
Santa Cruz de Tenerife 83,7 € 53,0% 44,4 € 71,7 € 56,4% 40,4 € -8,8%
Logrofio 64,6 € 56,5% 36,5 € 56,1 € 58,9% 33,0€ -9,5%
Cérdoba 69,8 € 60,3% 42,1 € 67,1€ 56,4% 37,8€ -10,1%
Salamanca 60,8 € 52,4% 31,9€ 579 € 49,4% 28,6 € -10,2%
Jerez de la Frontera 73,1€ 44,9% 32,8€ 64,7 € 45,4% 29,4 € -10,5%
Gijén 68,3 € 51,5% 35,2 € 65,7 € 47,7% 31,3 € -10,9%
Pontevedra 59,3 € 57,6% 34,2 € 59,7 € 50,9% 30,4 € -11,0%
Las Palmas 74,8 € 64,0% 479 € 64,4 € 65,2% 42,0 € -12,3%
Madrid 101,1 € 65,4% 66,1 € 85,8 € 67,2% 57,7 € -12,8%
Valencia 82,7 € 60,0% 49,6 € 72,0 € 59,5% 42,8 € -13,7%
valladolid 67,3 € 53,1% 35,7 € 59,8 € 51,2% 30,6 € -14,3%
Granada 69,2 € 58,0% 40,1€ 60,5 € 56,8% 34,4 € -14,4%
Toledo 73,6 € 51,2% 37,7 € 67,1€ 47,8% 32,1€ -14,9%
Elche 59,3 € 49,4% 29,3 € 52,2 € 46,6% 243 € -17,0%
Segovia 75,4 € 52,2% 39,4 € 69,4 € 46,7% 32,4 € -17,7%
Lugo 49,6 € 41,6% 20,6 € 48,5 € 35,0% 17,0 € -17,7%
Jaén 74,0 € 54,8% 40,6 € 68,7 € 46,6% 32,0€ -21,1%
Oviedo 71,7 € 52,3% 37,5€ 65,6 € 46,6% 30,6 € -18,5%
Lleida 65,0 € 43,0% 28,0 € 56,7 € 40,0% 22,7 € -18,9%
Girona 79,9 € 43,4% 34,7 € 65,3 € 42,7% 279 € -19,6%
Burgos 63,4 € 49,8% 31,6 € 55,7 € 45,4% 25,3 € -19,9%
Palencia 48,8 € 54,1% 26,4 € 46,4 € 45,4% 21,1 € -20,2%
Mérida 69,4 € 57,0% 39,6 € 62,2 € 50,4% 31,3 € -20,8%
Cuenca 67,1€ 52,7% 35,4 € 65,1 € 42,6% 27,7 € -21,6%
Caceres 69,6 € 52,0% 36,2 € 63,7 € 44,3% 28,2 € -22,0%
Vitoria-Gasteiz 68,8 € 57,0% 39,2 € 55,6 € 54,9% 30,5 € -22,2%
Pamplona 85,9 € 55,7% 47,8 € 77,2 € 48,2% 37,2 € -22,2%
Zamora 61,1€ 50,8% 31,0€ 57,6 € 41,5% 239¢€ -23,0%
La Corufia 66,3 € 55,4% 36,7 € 56,6 € 48,5% 27,5€ -25,3%
Avila 66,1 € 42,4% 28,0 € 57,0 € 36,6% 209 € -25,6%
Soria 66,5 € 50,1% 33,3€ 57,8 € 41,9% 24,2 € -27,3%
Castellon 62,3 € 56,3% 35,1€ 53,8 € 46,3% 249 € -29,0%
Ciudad Real 60,7 € 52,5% 31,9¢€ 58,1€ 38,0% 22,1€ -30,7%
Murcia 64,7 € 52,1% 33,7 € 51,4 € 40,3% 20,7 € -38,5%
Huesca 64,8 € 53,4% 34,6 € 54,9 € 35,6% 19,5 € -43,5%
Albacete 66,2 € 57,8% 38,3 € 56,5 € 35,7% 20,2 € -47,3%
Zaragoza 94,2 € 66,2% 62,4 € 54,5 € 43,4% 23,7 € -62,1%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Exceltur (2012).
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4.4.45.1. Andlisis comparativo de las tres capitales vascas con relacién al resto
de destinos urbanos espafioles.

Si ordenamos los datos de la tabla anterior de forma descendente con base en los
indicadores basicos de la Tarifa Media Diaria (TMD) y la ocupacion, tanto para el afo
2008 como para el 2011, podemos situar a las tres capitales vascas de forma relativa
con el resto de los principales destinos urbanos espafioles, y podemos obtener la

siguiente tabla resumen:

Tabla 4.16: Situacion relativa de las tres capitales vascas teniendo en cuenta la evoluciéon de la
TMD, porcentaje de ocupacion y RevPar de los hoteles de las principales ciudades espafnolas
en los afos 2008 y 2011160,

2008 2011

TMD  Posicidn [Ocupacidn Posicion| RevPar Posicion] TMD  Posicion [Ocupacién Posicion| RevPar Posicidn

93,2€ |5%de51] 62,5% |52de51| 583€ [52de51| 72,1€ [92de51| 64,9% [5°de51] 46,8€ | 62de51

104,0€ | 22de51 | 61,9% |72de51| 643€ |32de51] 97,3€ |22de51] 68,1% |[22de51] 66,1€ [22de51

Vitoria-Gasteiz 68,8€ [252de51| 57,0% |162de51| 39,2€ |192de51] 55,6 € |[442de51| 54,9% [162de51] 30,5€ [262de51
Promedio 719 € 54,1% 39,4 € 64,7 € 49,9% 33,1€
Mediana 68,3 € 53,1% 36,2 € 63,4 € 48,2% 30,5€

Fuente: Elaboracion propia a partir de Exceltur (2012).

A continuacién pasamos a resaltar los aspectos principales de 2008 y 2011 y sus

implicaciones en cada uno de los tres destinos vascos.

2008.

Muy buena posicidon en la clasificaciéon de destinos urbanos de Donostia-San
Sebastian y de Bilbao, sobre todo teniendo en cuenta que en la lista esta Zaragoza, en
cuarta posicion, en el ano de su Exposicién Universal, por lo que si no fuera por este
hecho, es razonable estimar que Bilbao ganaria un puesto en los tres indicadores,
pasando a una muy notable cuarta posicion en términos relativos en cuanto al resto de
los destinos urbanos en Espana. Mencion aparte merece Donostia-San Sebastian, ya
que en el indicador mas importante, el RevPar, solo es superada por Barcelona y
Madrid, quedandose a menos de 2 euros de superar a esta ultima. Vitoria- Gasteiz,

por su parte, se situa en una posicion central de la clasificacion de principales destinos

160 £ 1a misma también incluimos el dato del promedio y de la mediana, para poder mostrar las diferencias de las
tres capitales vascas con respecto al primero por su utilidad en valores absolutos, y para ver la situacion frente a los
valores centrales de la serie eliminando los valores extremos en el caso del segundo.
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urbanos en Espafia, ligeramente por debajo del promedio en Tarifa Media Diaria

(TMD) y RevPar, mientras que la ocupacion es sustancialmente superior a la media.

2011.

En este afio la tabla muestra cambios moderados para Bilbao y notables para
Vitoria-Gasteiz, en un afio en que ya no se muestra el efecto de Zaragoza'6!. Bilbao
desciende de una 5% posicién'62 a una 92 en TMD, mantiene la 5% posicion en
ocupacion y en RevPar baja del 5° al 6° lugar. Vitoria-Gasteiz cae a las ultimas
posiciones en TMD hasta la posicion 44°, se mantiene en la 162 posicion en
ocupacion, y baja hasta el 26° lugar en RevPar frente al puesto 19° del afio 2008.
Donostia-San Sebastian por su parte, mejora todavia mas su posicion y se sitla en
segundo lugar en la clasificacion para todos los indicadores, sélo superado por
Barcelona.

A la vista de estos datos podemos concluir, que el comportamiento y la situacion al
final del periodo de estudio de los hoteles de las tres capitales vascas es dispar,

dentro de una valoracion global positiva.

Donostia-San Sebastian se sitia en las primeras posiciones, con un RevPar
envidiable que asciende a 66,3€, sblo superado por Barcelona, con 76,7€, que dobla
en 2011 al dato promedio de este indicador para el conjunto de los destinos urbanos

espafioles.

Bilbao, por su parte, con un RevPar de 46,8€ se situa un 41,5% por encima de la
media del indicador si tenemos en cuenta los principales destinos urbanos del

mercado espaiol.

Vitoria-Gasteiz, segun los datos obtenidos del informe de Exceltur (2012), esta en
una peor situacién comparativa que las otras dos capitales vascas. Con un RevPar de
30,5€ en 2011 se situa un 7,7% por debajo de la cifra promedio, pero en cambio el
RevPar es idéntico si lo comparamos con la mediana'®3 del indicador, por lo que

podriamos concluir que la situacién de la capital alavesa esta, en términos de

161 Zaragoza baja en la clasificacion de los tres indicadores. En ocupacion al 42° de 51, en TMD al 48° de 51 y en
RevPar al 45° de 51.

162 Que como deciamos es razonable estimar que sin el efecto de la Exposicién Universal de Zaragoza seria 42.
163 |_a mediana de los datos de RevPar en 2011 fue de 30,5€.
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rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos, en una posicién promediada con

el resto de los destinos urbanos en el mercado espariol.

4.4.4.5.2. Validacién de los datos obtenidos en nuestro estudio. Comparacion de
los datos de los indicadores para las tres capitales vascas con respecto a los
mostrados en el informe de Exceltur (2012).

La siguiente tabla muestra una comparativa de los datos publicados en el informe

de Exceltur con los extraidos en nuestro estudio.

Tabla 4.17.: Situacion relativa de las tres capitales vascas teniendo en cuenta la evolucion de
la TMD, porcentaje de ocupacién y RevPar de los hoteles de las principales ciudades
espaniolas en los afios 2008 y 2011.

Exceltur Nuestro Estudio Exceltur Nuestro Estudio Exceltur Nuestro Estudio

2008 2011 2008 2011 2008 2011 2008 2011 2008 2011 2008 2011

TMD 93,2€ | 72,1€ | 76,4€ | 68,2€ |1040€]| 97,3€ | 97,2€ |1010€)| 688€ | 556€ | 79,0€ | 63,0€
Ocupacion 62,5% | 64,9% | 60,8% | 658% | 61,9% | 68,1% | 62,7% | 67,7% | 57,0% | 54,9% | 55,1% | 54,9%
RevPar 583€ | 468€ | 464€ | 449€ | 643€ | 66,1€ | 610€ | 684€ [ 392€ | 305€ | 435€ | 346€

Fuente: Elaboracion propia a partir de Exceltur (2012).

Como se puede observar, los datos no coinciden ni en lo que se refiere a
ocupacion, ni a la Tarifa Media Diaria (TMD). Es mas llamativo que no sea idéntico el
dato de ocupacion, ya que éste es un dato menos sensible a interpretaciones que la
TMD164,

En cuanto a las diferencias con respecto a la ocupacion, tal y como explicabamos
en el apartado de metodologia de la recopilacion de datos del presente trabajo, en
nuestro caso la fuente de informacién de las cifras de ocupacién es el Eustat, mientras
que en el caso del informe Exceltur, es el INE el origen de los datos referentes a la
ocupacién. Ambos son organismos oficiales publicos de recopilacion estadistica, pero

trabajan de forma distinta, y con procedimientos diferentes. Como se puede observar

164 | 2 TMD es mas dificil de homogeneizar ya que debemos distinguir si el indicador se refiere a aquella libre de
comisiones e impuestos, que interpretariamos como neta y que seria lo que realmente ingresan los hoteles, frente a la
bruta que paga el cliente final que puede estar sujeta a comisiones de intermediarios y a impuestos.
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en la tabla 4.17, este hecho acarrea que los resultados no sean idénticos, cuando

parece razonable que deberian serlo65.

4.4.4.6. Contextualizaciébn del comportamiento de los hoteles de las tres

capitales vascas en el entorno del escenario mundial.

Una vez estudiada la evolucién de la industria hotelera en las tres capitales vascas,
la situacion final en 2011, y la posicion comparativa con el resto de destinos urbanos
espafoles, a continuacién procedemos a situar los hoteles de las tres capitales vascas

en el contexto del mercado hotelero mundial.

En esta ocasion no vamos a hacer comparaciones detalladas entre destinos, ya
que la casuistica entre unas ciudades y otras es radicalmente distinta en mdultiples
aspectos (regulacién legal, estructura de costes, variables socio demograficas del
pais, etc.). Vamos a continuar centrandonos en destinos urbanos, ya que nos interesa
la contextualizacion con una tipologia de demanda similar, para analizar la situacién

relativa de los hoteles de las tres capitales vascas en el contexto mundial.

Para dicho andlisis nos apoyaremos en el estudio "Hotstats 2012 — Uk, Europe &
MENAZ166 Hotel Industry Report” (TRI Hospitality Consulting, 2012)167,

Se pueden detectar dos limitaciones de la informacion suministrada en el estudio
"Hotstats 2012 — Uk, Europe & MENA Hotel Industry Report”. Por un lado, que sélo se
refiere a hoteles de 4 y 5 estrellas, mientras que en el caso de los datos del informe de
Exceltur (2012) y en los recabados directamente en la presente tesis doctoral, también
se incluyen los de 3 estrellas. Por otro lado, la muestra utiliza la informacién de los
hoteles de 16 ciudades sin argumentar de manera justificada los criterios que le llevan
a escoger esos dieciséis destinos en lugar de otros. Aun asi, el informe Hotstats nos
resulta de gran utilidad, ya que nos permite contextualizar el comportamiento de los

hoteles de las tres capitales vascas en el escenario hotelero mundial.

165 Aunque las diferencias no son muy elevadas.

166 MENA es un acrénimo utilizado normalmente en estudios realizados en lengua inglesa para referirse a los
paises de Oriente Medio y del Norte de Africa. MENA es la contraccion de Middle East and North Africa, y comprende
un conjunto de paises que va desde Marruecos hasta Iran, incluyendo la peninsula arabiga y en muchos casos
Turquia.

167 | 2 moneda que aparecia en el estudio original en caso de las ciudades britanicas era la libra esterlina y en las
de los paises de MENA el ddlar estadounidense. Para poder analizar los datos hemos realizado la conversién a euros.
La tasa de conversion que hemos utilizado es de 1USD= 0,79 €, y de 1LIBRA= 1,24 € (cambio oficial del 2 de julio de
2012).
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A continuacion, en la siguiente tabla, mostramos, por orden alfabético, los
resultados relativos a TMD, ocupacion y RevPar de las 16 ciudades que se analizan

en el citado informe.

Tabla 4.18.: Evolucion de la TMD, porcentaje de ocupacién y RevPar de los hoteles de las 16
de ciudades objeto del informe “Hotstats 2012 — Uk, Europe & MENA Hotel Industry Report”.

2011
Destino TMD Ocupacién RevPar
Abu Dabi 129,0€ 69,1% 89,2 €
Barcelona 134,2 € 71,1% 95,4 €
Bruselas 119,6 € 69,9% 83,6 £
Budapest 82,4€ 69,0% 56,8 €
Dubai 160,0 € 81,8% 130,9€
Dublin 127,9€ 77,2% 98,8€
Estambul 171,1€ 73,2% 125,2 €
Frankfurt 128,3 € 64,5% 82,8€
Glasgow 85,8 € 75,2% 64,5 €
Londres 162,6 € 81,2% 132,1€
Manchester 100,3 € 74,0% 74,2 €
Moscu 156,6 € 69,1% 108,2 €
Praga 79,2€ 68,4% 54,2 €
Riad 206,9 € 60,4% 125,0€
Sevilla 95,0€ 54,9% 52,1€
Viena 132,6 € 70,8% 93,9€

Fuente: TRI Hospitality Consulting (2012:8).

Si incluimos en la tabla los datos de las tres capitales vascas en 2011 y ordenamos
los destinos en funcion del RevPar obtenido en ese afio, obtenemos la siguiente tabla
4.19.

Tesis Doctoral



238 Capitulo 4.

Tabla 4.19.: Situacién relativa de las tres capitales vascas teniendo en cuenta la evolucion de
la TMD, porcentaje de ocupacién y RevPar de los hoteles de las 16 de ciudades objeto del
informe “Hotstats 2012 — Uk, Europe & MENA Hotel Industry Report”.

2011
Destino TMD Ocupacion RevPar
Londres 162,6 € 81,2% 132,1€
Dubai 160,0 € 81,8% 130,9€
Estambul 171,1€ 73,2% 125,2 €
Riad 206,9 € 60,4% 125,0€
Moscu 156,6 € 69,1% 108,2 €
Dublin 127,9€ 77,2% 98,8 €
Barcelona 134,2 € 71,1% 95,4 €
Viena 132,6 € 70,8% 93,9€
Abu Dabi 129,0 € 69,1% 89,2 €
Bruselas 119,6 € 69,9% 83,6 €
Frankfurt 128,3 € 64,5% 82,8€
Manchester 100,3 € 74,0% 74,2 €
Glasgow 85,8 € 75,2% 64,5 €
Budapest 82,4 € 69,0% 56,8 €
Praga 79,2 € 68,4% 54,2 €
Sevilla 95,0€ 54,9% 52,1€
Vitoria-Gasteiz 55,6 € 54,9% 30,5 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de TRI Hospitality Consulting (2012).

Si adicionalmente comparamos los datos de Sevilla y Barcelona de este informe,
con los que obteniamos del informe de Exceltur (2012), observamos que la Tarifa
Media Diaria (TMD) es aproximadamente un 25% 168 mas alta en esta tabla que en la
de Exceltur (2012) que hemos utilizado para situar a las tres capitales vascas en el

contexto del mercado espariol 69,

Por tanto, podriamos probar a aumentar la TMD de las tres capitales vascas en
ese 25% y volver a situarlas en el entono de esta comparativa mundial. Realizando
este cambio obtenemos la siguiente tabla, en la que podemos observar que aunque la

posicion relativa no varia especialmente, los valores si lo hacen. No debemos olvidar

168 yn 26,55% en el caso de Barcelona y un 24,18% en el caso de Sevilla. La TMD de Barcelona en el informe
Exceltur (2012) era de 106 € y la de Sevilla 76,50€.

169 Continuamos utilizando los datos de Exceltur (2012) para mostrar la situacién de las tres capitales vascas en
2011 en lugar de los resultados de nuestro propio estudio, para poder relacionarlos en el informe "Hotstats 2012 — UK,
Europe & MENA Hotel Industry Report” con los datos de Sevilla y Barcelona, ya que estas dos ciudades espafiolas
también aparecian en el informe de Exceltur (2012), y Iégicamente no en el nuestro, al no ser objeto de estudio del
presente trabajo.
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la referencia de Barcelona, como el destino mas rentable en el mercado espanol
desde el punto de vista del indicador del RevPar, y si lo comparamos con esta
muestra de destinos mundiales'??, el valor para 2011 se encuentra ligeramente por
encima del promedio de 91,70€, con 95,40€.

Tabla 4.20.: Situacion relativa de las tres capitales vascas con TMD ajustada segiin muestra,
teniendo en cuenta la evolucién de la TMD, porcentaje de ocupacion y RevPar de los hoteles
de las 16 de ciudades objeto del informe “Hotstats 2012 — Uk, Europe & MENA Hotel Industry

Report”.
2011
Destino TMD Ocupacion RevPar
Londres 162,6 € 81,2% 132,1€
Dubai 160,0 € 81,8% 130,9€
Estambul 171,1€ 73,2% 125,2 €
Riad 206,9 € 60,4% 125,0€
Moscu 156,6 € 69,1% 108,2 €
Dublin 127,9€ 77,2% 98,8 €
Barcelona 134,2 € 71,1% 95,4 €
Viena 132,6 € 70,8% 93,9€
Abu Dabi 129,0 € 69,1% 89,2 €
Bruselas 119,6 € 69,9% 83,6 €
|Donostia-San Sebastian | 1216€ | 681% | 828€ |
Frankfurt 128,3 € 64,5% 82,8€
Manchester 100,3 € 74,0% 74,2 €
Glasgow 85,8 € 75,2% 64,5 €
Budapest 82,4 € 69,0% 56,8 €
Praga 79,2 € 68,4% 54,2 €
Sevilla 95,0€ 54,9% 52,1€
Vitoria-Gasteiz 69,5 € 54,9% 38,2 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de TRI Hospitality Consulting (2012).

En los que respecta a los tres destinos vascos la situacidn continua siendo
desigual. Donostia-San Sebastian se encuentra al nivel de ciudades importantes como

Bruselas o Frankfurt, gracias a los 82,8€'71 de RevPar, pero con una diferencia de

170 para calcular el promedio usamos los datos de la tabla original extraida del informe "Hotstats 2012 — Uk,
Europe & MENA Hotel Industry Report” sin incluir a las tres capitales vascas. Entendemos que la mediana en este
caso no es relevante, ya que no nos encontramos ante una enumeracion exhaustiva de los destinos urbanos
mundiales, por lo que su situacién en términos de percentil en la muestra no es importante

171 Que recordemos son fruto de esa elevacion del 25% de la TMD para poderlo comprar con las referencias
conocidas de Sevilla y Barcelona.
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mas de 9€ con respecto al promedio del indicador. Bilbao, por su parte, ocupa los
Gltimos lugares, con un RevPar muy alejado del promedio 72, mientras que la situacién
de Vitoria-Gasteiz parece que no tiene cabida en la tabla, ya que seria el valor mas
bajo en RevPar, con casi un 27% de diferencia negativa frente a Sevilla, ciudad que

mostraba el menor RevPar de todas las que aparecian en el listado original.

172 33 20€ inferior.
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4.5. UTILIZACION DEL YIELD MANAGEMENT EN EL
SECTOR HOTELERO VASCO.

En el capitulo anterior hemos definido con precisidon todas las interpretaciones que

existen del Yield Management segun diferentes autores y a lo largo del tiempo.

Tal y cdmo explicabamos, la definicibn que propone Kimes (2004) encierra de

forma sencilla la compleja dimension del Yield Management:

“La aplicacion de un sistema de informacion y una estrategia de precios, para
determinar la cantidad adecuada de capacidad a ofrecer al cliente adecuado, en el
lugar adecuado y en el momento adecuado”. (Kimes, 2004:5).

Hasta ahora hemos mostrado la evolucién del sector hotelero vasco desde el afo
1998 hasta el 2011. En nuestra investigacion hemos planteado que el Yield
Management afecta y modela de una manera determinante esta evolucion, y

queremos comprobarlo y analizarlo con los datos con los que contamos.

Para ello, partimos de una unica fuente de informaciéon, que son los datos

recabados de los hoteles de las tres capitales vascas.

El procedimiento que seguiremos para analizar la utilizaciéon del Yield Management
en el sector hotelero vasco, parte de una exploracion realizada desde dos puntos de
vista: en primer lugar de la utilizacion del proceso indagatorio desarrollado por Chavez
y Ruiz (2005a) para el estudio de la aplicacion de esta técnica en los hoteles
sevillanos, y su comparacion con los objetivos y resultados alcanzados en nuestro
trabajo; y en segundo lugar de las respuestas especificas referentes a la utilizacion del
Yield Management recabadas directamente de los hoteles de las tres capitales vascas

objeto de estudio.

4.5.1. Andlisis de la situacién del sector hotelero de las tres capitales

vascas en el periodo 1998-2011 a partir de Chavez y Ruiz (2005a).

Chavez y Ruiz en su estudio de 2005 realizan un analisis muy valioso sobre el Yield
Management, tanto a nivel conceptual como desde el punto de vista de investigacion
al medir la implementacién de la técnica de Yield Management como herramienta de

gestion de los hoteles de Sevilla.
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Dividen el estudio en dos partes fundamentales que detallaremos brevemente en

los siguientes apartados:

— El sector hotelero sevillano.

— Aplicacion del YM/RM'73 en los hoteles de Sevilla

4.5.1.1. El sector hotelero sevillano.

El estudio de Chavez y Ruiz se realizé por medio de entrevistas a 42 hoteles de
cuatro y cinco estrellas de la provincia de Sevilla. De estos establecimientos 30
pertenecian a cadenas hoteleras y 12 eran independientes. Entre las cadenas
presentes, queremos resaltar la presencia de Barceld Hotels, Hoteles Hesperia,
Hoteles Silken, Husa, Nh Hoteles, Sol Melia y Zenit Hoteles, que también tienen

presencia en alguna o en todas las capitales vascas.

Las encuestas las realizaron entre octubre y diciembre de 2003, y el perfil del

encuestado fue la direcciéon del hotel en el 65% de los casos.

En nuestro caso, como ya hemos explicado en el apartado de metodologia de este
capitulo, la recopilacién de informacién se realizd por medio del envio de una guia
preparatoria de la entrevista en el primer trimestre de 2012, al director o directora del
establecimiento'”4. En todos los casos, los datos de las fichas recibidas se verificaron
telefonicamente con la direccién general de cada establecimiento. Adicionalmente se
recogieron datos de otras fuentes indirectas, como el Eustat; la Asociacién Hotelera

Destino Bilbao, Nora? Bilbora; o la Federacion de Hosteleria del Pais Vasco.

4.5.1.2. Aplicacion del YM/RM en los hoteles de Sevilla.

En este bloque los autores muestran los resultados obtenidos en su estudio sobre
la aplicacion del Yield Management en los hoteles sevillanos. Dividen esta seccion en

los siguientes apartados:

173 Para referirnos al estudio de Chavez y Ruiz continuamos con la doble nomenclatura de YM/RM que ellos
manejan, aunque como ya decidimos y justificamos en el capitulo anterior, en la presente tesis doctoral hemos
decidido usar unicamente el término de Yield Mangament, en lugar de Revenue Management, o la doble mencion
como es el caso.

174 Se envié a los 48 hoteles que segun el Departamento de Turismo del Gobierno Vasco ostentaban la
clasificaciéon oficial de tres, cuatro o cinco estrellas en el mes de enero de 2012 en las tres capitales vascas
exclusivamente, sin incluir al resto de hoteles de estas categorias en otras poblaciones de Vizcaya, Guipuzcoa y Alava.
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Conocimiento y desarrollo.

— Conocimiento de los términos de Yield Management y Revenue
Management. Es llamativo el dato que muestran en el estudio de que el 8%
no conocia lo que era el Yield Management, y que el 36% no lo habia
implantado.

— Implantacién.

— Desarrollo de software.
Posibles obstaculos para la aplicacién del YM/RM.

En este caso Chavez y Ruiz parten del estudio realizado por Arthur Andersen
(1997) para la Comisién Europea, para hacer una comparativa entre la situacion que
se apreciaba en el estudio y la que experimentaban las empresas hoteleras sevillanas

en ese afio 2003.

Chavez y Ruiz trasladan a sus encuestados las 14 variables indicadoras de la
presencia de dificultades en la aplicacion del Yield Management, con una escala de 1

a 5, en el que el 5 indica la existencia de menos obstaculos.

La media de todas las respuestas para las 14 variables, es de 4,38, por lo que
podriamos concluir que en su estudio no se perciben obstaculos. Con buen criterio
Chavez y Ruiz resaltan que segun los resultados hay tres variables que si se
mantienen como obstaculos para la aplicacion del Yield Management en ese
momento: La formacion del personal del hotel para la aplicacién de la técnica, la
existencia de un software especifico de Yield Management para el sector hotelero y el
riesgo de que la gestion del Yield Management pueda desembocar en una guerra de

precios perjudicial para el hotel.

Beneficios e inconvenientes de la aplicacién del YM/RM.

Resaltamos el dato que muestra que del total de encuestados, el 41% encuentra

inconvenientes en la aplicacion del Yield Management.

— Indicadores econdmicos para medir los ingresos derivados de la aplicacion
del YM/RM.

Dividen todos los indicadores resultado de la investigacion en cuatro categorias:
segun hagan referencia a la demanda, a la capacidad/reservas, a los ingresos, y una

ultima de otros.
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Chavez y Ruiz consideran un error el hecho que ninguno de los hoteles de su
estudio utiliza como indicador la formula de medicion del Yield Management en la que
se compara el ingreso obtenido por el hotel puesto con relacion al ingreso maximo

potenciall?s.
— Obtencién de beneficios no econdémicos con la aplicacion del YM/RM.

Chavez y Ruiz (2005a) engloban los beneficios no econémicos de la aplicacién del
Yield Management en tres categorias: concerniente al personal (por ejemplo que
incrementa la motivacién del personal); referente a la segmentacion (incrementando la
satisfaccién del cliente por ejemplo); y relativa a la gestidn (por ejemplo que mejora la

imagen del hotel).
— Inconvenientes derivados de la aplicacion del YM/RM.

Los autores clasifican los inconvenientes en tres epigrafes diferentes: La
desconfianza generada tanto en clientes individuales como en grupos por la aplicacion
de tarifas distintas en primer lugar. En segundo lugar, alude el estudio a un aspecto
extraordinariamente importante desde nuestro punto de vista: la influencia a la baja de
precios. Una de las explicaciones que se da es que los intermediarios turisticos
utilizan el Yield Management para reducir los precios, y si el hotel intenta compensarlo
aumentando su cuota de mercado se llegaria a una guerra de precios'’6. Otro
comentario muy interesante que hacen los autores sobre esta segunda categoria

aglutinadora de un tipo de los inconvenientes, es que:

“...parece desprenderse de nuestra investigacion, sin embargo, que en ocasiones
el Yield Management se asocia exclusivamente con la aplicacién de distintas
tarifas, lo que conduce a afirmar (a veces de forma errénea) que la técnica sélo se
puede aplicar cuando la demanda supera la oferta...”. (Chavez y Ruiz, 2005a:80).

Los autores reflejan en una tabla las recomendaciones orientadas a paliar los
inconvenientes detectados: revisar los elementos diferenciadores de los distintos
segmentos, registro de todos los datos necesarios para aplicar la técnica, formacion

de los trabajadores, determinacibn de un responsable de la implantacion y

175 El indicador Yield que definiamos y explicabamos en el capitulo anterior.

176 Referencian los autores que este aspecto ya aparecia como obstaculo importante a lo hora de implantar el
Yield Management segun el informe de Arthur Andersen de 1997.
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disponibilidad de un sistema de informacién que permita el registro, consulta y control

de los datos.

Aplicacion del YM/RM.

Los autores analizan los elementos que se debe tener en cuenta para una correcta
aplicacion del Yield Management enmarcandolos en los dos puntos de vista
fundamentales, por un lado de gestién de la demanda, y por otro de la gestiéon de la

capacidad.

A continuacién mostramos los resultados del estudio de Chavez y Ruiz en el que

con respecto a la demanda establecen los siguientes elementos:

— B.5.1. Para aplicar las distintas tarifas segmentamos la demanda.

— B.5.2. Para aplicar las distintas tarifas analizamos la evolucién de cada
segmento.

— B.5.3. Disponemos de informacién actualizada acerca del ingreso medio
obtenido por habitacién y noche.

— B.5.4. Tenemos definida la tarifa de ultimo minuto a aplicar.

— B.5.5. Disponemos de informacién de la tarifa mas elevada que se ha
aplicado.

— B.5.6. Disponemos de informacion de la tarifa mas baja que se ha aplicado.

— B.5.7. Tenemos definida la estructura de descuento a aplicar a cada
segmento.

— B.5.8. Para aplicar promociones se exige el cumplimiento de requisitos
preestablecidos.

— B.5.9. Para revisar las tarifas se tiene en cuenta las fluctuaciones ciclicas.

— B.5.10. Para revisar las tarifas se tiene en cuenta la influencia de
acontecimientos locales.

— B.5.11. Registramos los datos histéricos de demanda.

— B.5.12. Registramos informacién de longitud de estancia.

— B.5.13. Disponemos de datos de clientes.

Con relacion a los elementos referentes de la demanda, todos los encuestados
estan unanimemente de acuerdo con los items B.5.5 y B.5.6 (disponibilidad de

informacion sobre la tarifa mas alta y baja aplicada), y con la B.5.10 (para la revision
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de las tarifas se tiene en cuenta la influencia de acontecimientos locales). En el otro
extremo, en lo que refiere a los desacuerdos, resaltan el 33% que esta en total
desacuerdo con el elemento B.5.4 (definicion de la tarifa de ultimo minuto), y el 23%
que puntua también con ese 5 desfavorable al B.5.8 (exigencia del cumplimiento de

requisitos previos para la aplicacion de promociones).

Por su parte, en lo que se refiere a la capacidad/reservas establecen los siguientes

elementos:

— B.6.1. Disponemos de informacion actualizada sobre el numero de
habitaciones disponibles.

— B.6.2. Registramos los no shows.

— B.6.5. Registramos los datos de situaciones en que el cliente una vez
comunicada una tarifa, decide no reservar (declines).

— B.6.6. No aceptamos todas las reservas aunque existan plazas disponibles.

— B.6.5. Cuando cerramos una tarifa tratamos de colocar las reservas
solicitadas a la tarifa superior (politicas de upselling).

— B.6.6 Generalmente se registran las peticiones rechazadas por el hotel a los
clientes (denials).

— B.6.7 Generalmente se registran las peticiones realizadas cuando el hotel
esta completo.

— B.6.8. Generalmente se registran las cancelaciones de clientes.

— B.6.9. Con frecuencia se realizan reservas por encima de la capacidad del
hotel (politicas de overbooking).

— B.6.10. Generalmente se registran de forma diferenciada los clientes que no
realizan reserva previa.

— B.6.11. Generalmente se registran los clientes que se quedan menos dias
de los reservados (understays).

— B.6.12. Generalmente se registran los clientes que se quedan mas dias de
los reservados (overstays).

— B.6.13. Se conoce la antelacion media (en dias) con que hacen las reservas

cada segmento.

Los autores destacan, que con estos elementos referentes a la capacidad, todos
los encuestados estan unanimemente de acuerdo con el item B.6.1 (disponibilidad de

informacion acerca del inventario de habitaciones disponibles), y con el B.6.8 (registro
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de las cancelaciones de clientes). En el otro extremo, en lo que refiere a los
desacuerdos, o en este caso menor nivel de acuerdo, resaltan que soélo el 13% esta
totalmente de acuerdo con el elemento B.6.6 (registro de las peticiones denegadas por
el hotel), el 15% con el elemento B.6.3 (registro de los rechazos de clientes una vez
que se les comunica una tarifa, denominado declines) y el escaso 15% que puntua
también con ese 1 favorable al B.6.7 (peticiones realizadas cuando el hotel esta

completo).

Los autores recalcan que interpretando estos resultados, los hoteles estudiados no
registran la demanda latente, o bien no coinciden en los métodos para estimarla. Para
Chavez y Ruiz esto es especialmente importante, y destacan que estos aspectos
tienen especial importancia ya que proporcionan informacién adicional que permitiria a
los hoteles obtener previsiones de demanda y las actualizaciones de los histéricos

necesarios para poder segmentar la misma.

4.5.1.3. Comparativa relativa al comportamiento del sector hotelero en las tres
capitales vascas y la influencia de la aplicacion del Yield Management sobre

los resultados del mismo a partir de Chavez y Ruiz (2005a).

Recalcamos de nuevo el valor excepcional que tiene desde nuestro punto de vista

el trabajo realizado por los autores.

Ya hemos comentado anteriormente en el apartado que resumiamos el bloque
disefiado por Chavez y Ruiz para referirse al sector hotelero sevillano, que la recogida
de informacion para la investigacion que desarrollamos en la presente tesis doctoral,
se ha materializado en el afio 2012, casi 9 afios después que la investigacién empirica
de Sevilla. Por otro lado, desde nuestro punto de vista, su enfoque también es
exploratorio, ya que no busca obtener ningun objetivo numérico comparativo con los
resultados del estudio. En nuestro caso, el enfoque es también cualitativo, y partimos
del comportamiento del sector hotelero en las tres capitales vascas por medio de la
medicion de la rentabilidad medida por los ingresos, utilizando como indicador el
RevPar, tanto por la facturacion que supone en términos monetarios, como a nivel
comparativo con otros destinos, tanto nacionales como internacionales. Queremos
resaltar la coincidencia de algunas empresas que operan en el mercado sevillano, en

alguna o en todas las capitales vascas estudiadas.
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En lo que se refiere a la aplicacion del Yield Management en los hoteles de Sevilla,
tenemos que resaltar, que desde nuestro punto de vista apreciamos un sesgo de
positividad hacia el propio Yield Management como elemento beneficioso para la
gestion de los hoteles por parte de Chavez y Ruiz, quiza influido por el propio informe
de la Comision Europea encargado a Arthur Andersen (1997), ya que el objetivo del
mismo era fomentar la aplicacion de esta técnica. Esto entendemos que se muestra al
desarrollar los autores de forma extensa los beneficios de la aplicacion del Yield
Management percibidos por los encuestados con base en los indicadores econémicos
por un lado, y también los no econémicos. En cambio, en lo que respecta a los
inconvenientes de la aplicacién del Yield Management, los autores indican que no es

necesario profundizar en ellos:

“...Debido a la variedad de respuestas obtenidas y al escaso numero de
entrevistados que defienden la existencia de inconvenientes (9 en total), no se ha
podido realizar un analisis con tanta profundidad como el presentado en puntos
anteriores...”. (Chavez y Ruiz, 2005a:78).

Aun asi, y a pesar de esa declaracion de intenciones, los desarrollan, aunque
entendemos que esta diferencia de trato entre las ventajas y los inconvenientes
muestra, una cierta predisposicion positiva de los autores hacia la aplicacién del Yield

Management.

En cuanto al analisis de la aplicacion en si misma, entendemos que los autores,
vuelven de nuevo a tener un cierto sesgo positivo hacia el Yield Management teniendo
en cuenta la informacién que recopilan, ya que los elementos que incluyen en su
investigacion no tienen una redaccién homogénea que permita evaluar realmente si
los hoteles encuestados aplican realmente el Yield Management. Por ejemplo, si
tomamos dos items. B.5.4: Tenemos definida la tarifa de Ultimo minuto a aplicar, frente
al B.5.5: Disponemos de informacién de la tarifa mas elevada que se ha aplicado. La
redaccién del primero, desde nuestro punto de vista, si implica una concrecidn
especifica de un elemento necesario para aplicar de forma exitosa el Yield
Management. Por el contrario, el B.5.5, es un concepto genérico, necesario en la

gestion diaria de un hotel aunque no se aplique el Yield Management.

A la vista de todo lo anteriormente expuesto en el trabajo de Chavez y Ruiz
(2005a), entendemos que mayoritariamente, ya en 2003, los hoteles sevillanos sabian
lo que era el Yield Management, y lo aplicaban o tenian intencion de aplicarlo, pero es

en ese momento cuando comienzan las diferencias entre lo que dice la literatura
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especializada que deberia ser la aplicacion del Yield Management, y lo que realmente
se tiene en cuenta, ya que muchas veces se puede llegar a confundir con la propia
gestion de informacion de procesos y operaciones, indispensable para una correcta

gestion del establecimiento.

Apreciamos que un gran numero'”’ de las afirmaciones que incluyen en la
encuesta, para validar la aplicacién del Yield Management tanto desde el punto de
vista de la demanda, como desde el de la capacidad/reservas, no corresponden en su
redaccion a un sistema de Yield Management, sino a la propia gestion normal del
hotel. Cualquier programa de gestion hotelera'”8 o incluso las propias necesidades
derivadas de los procesos para cumplir con los objetivos del hotel, gestionadas con un
programa informatico'’®, o sin él, incluye las funciones que los autores en este caso
interpretan como inherentes a la aplicacion del Yield Management. Desde nuestro
punto de vista Unicamente las afirmaciones B.5.4: Tenemos definida la tarifa de Gltimo
minuto a aplicar; B.5.8: Para aplicar promociones se exige el cumplimiento de
requisitos establecidos; B.6.5. Registramos los datos de situaciones en que el cliente,
una vez comunicada una tarifa decide no reservar (declines); B.6.4 No aceptamos
todas las reservas aunque existan plazas disponibles; B.6.6. Generalmente se
registran las peticiones rechazadas por el hotel a los clientes (denials); y B.6.7
Generalmente se registran las peticiones realizadas cuando el hotel estd completo; se

refieren estrictamente a la aplicacién del Yield Management.

Todas las afirmaciones anteriores menos la B.6.4, segun el estudio de Chavez y
Ruiz, tienen un seguimiento bajo en los hoteles sevillanos. La Unica excepcion, seria
la B.6.6.

Con respecto a la aplicacién de la experiencia en el caso de las tres capitales
vascas, entendemos, como hemos repetido anteriormente, que el enfoque del trabajo
de investigacion es diferente. Nos parece interesante el descubrimiento que hace el
estudio sevillano de los riesgos que puede generar la aplicacion del Yield
Management, y el hecho innegable que, por lo que se desprende de la informacion
suministrada por Chavez y Ruiz, la filosofia del Yield Management, estaba ya

totalmente presente en los hoteles que participaron en el estudio en 2003.

177 Concretamente 20 de las 26 afirmaciones.
178 o Property Management System (PMS), concepto que ya hemos explicado en el capitulo anterior.

179 Chavez y Ruiz en el estudio enumeran los programas de gestion hotelera utilizados por los hoteles sevillanos,
y su conexién con programas de gestion del Yield Management.
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Lo dificil, parece segun se desprende del estudio, es diferenciar entre las propias
actividades de aplicacion del Yield Management, frente a las que son de gestion del
negocio. Si se bajan los precios, en principio parece légico que se venderan mas
habitaciones, pero ¢sera ese el precio adecuado?, ;se habran vendido al cliente
adecuado?, jeran las habitaciones que se tenian que vender?. Quiza no se pueda
responder a las preguntas que hemos formulado, pero parece que la simple variacion
del precio, y maxime cuando la comercializacion es cada vez mas importante, y la
distribucién es cada vez mas capilar, hace que el mercado reaccione de forma muy
positiva a las disminuciones de precio. Por tanto la operativa de precio, puede

llevarnos a confusiones ante la aplicacion real del Yield Management.

4.5.2. Aplicacion del Yield Management en el sector hotelero de las tres

capitales vascas.

Tal y como hemos mencionado previamente en el planteamiento del analisis
empirico, en el presente trabajo queremos conocer si los hoteles de las tres capitales
vascas utilizan la técnica del Yield Management asi como los resultados de su
aplicacion. Para ello, en la guia que ya hemos mostrado a lo largo del capitulo,
preguntamos en el primer trimestre de 2012 al director o directora de los 48 hoteles
que segun el Departamento de Turismo del Gobierno Vasco ostentaban Ila
clasificacion oficial de tres, cuatro o cinco estrellas en el mes de enero de 2012, en las

tres capitales vascas, si utilizaban esta técnica.

Concretamente, en la guia, las ocho primeras preguntas hacian referencia a la
aplicacion del Yield Management. A continuacion reflejamos las preguntas asi como el

analisis de las respuestas:

Pregunta 1: ¢Utilizan en su hotel técnicas de Yield Management / Revenue

Management?

El 100% de los entrevistados utiliza técnicas de Yield Management. Los 36 hoteles

que responden en nuestra investigacidon utilizan en su hotel técnicas de Yield

Management: los 20 de Bilbao, los 11 de Donostia-San Sebastian y los 5 de Vitoria-

Gasteiz.
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Pregunta 2: ¢Desde qué afo lleva su hotel utilizando el Yield Management /

Revenue Management?

En esta pregunta es algo mas dificil extraer conclusiones numeéricas precisas, ya que
no todos los hoteles estaban abiertos en 1998, momento inicial de este estudio, y/o
estaban gestionados por otra empresa. La mediana se encontraria en el afio 2004 para
el conjunto de las tres capitales vascas aunque hay algunos hoteles que afirman que ya
en 1998 aplicaban esta técnica’@. El estudio pormenorizado por cada uno de los tres
destinos vascos, indica que la mediana para Bilbao se situaria en el afio 2004181, en
2005 en el caso de Donostia-San Sebastian y también en este afo 2005 en Vitoria-

Gasteiz.

Pregunta 3: ¢Existe en su hotel la figura especifica del Yield Manager / Revenue

Manager?

El 66,67% de los 36 hoteles participantes en nuestra investigacion afirma que en su
hotel hay una figura especifica cuyo cometido es la gestién del Yield Management en el
establecimiento. La distribucion entre las tres capitales se produce de la siguiente
manera: En Bilbao un 75% de los hoteles cuenta con una figura especifica como
Revenue Manager, en Donostia-San Sebastidn ese porcentaje se situa en el 45,46% y

asciende hasta el 80% en Vitoria-Gasteiz.

Pregunta 4: ¢Esa figura del Yield Manager / Revenue Manager trabaja sélo en el

hotel o es un puesto dentro de la central de la cadena?

Esta respuesta esta relacionada con la anterior, ya que en algunos hoteles no existe

la figura especifica del Revenue Manager, al ser desarrollada esta funcion desde un

180 | 4 referencia del redactor de la presente tesis doctoral, es que su primer conocimiento practico de la
aplicacion del Yield Management lo tuvo cuando finalizando sus estudios, compaginé éstos con unas practicas en una
cadena cuyos hoteles son estudiados en este analisis. Esto ocurrié en 1998, y la aplicacion que hacia del Yield
Management la cadena hotelera se limitaba basicamente a ser muy agresivo en sus tarifas de venta para asi poder
mejorar su cuota de mercado e intentar una cierta segmentacion. De forma curiosa su respuesta en cuanto al afio de
aplicacion del Yield Management en sus hoteles la situa en 2004.

181 g peso de la capital vizcaina sobre el total de hoteles estudiados, hace que en este caso la mediana particular
para el sector hotelero de esta ciudad, coincida con el total del agregado para las tres capitales vascas.
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departamento en la sede central de la compafiia'82. Los resultados agregados de los 36
hoteles que han colaborado con nuestro estudio arrojan tres posibilidades: que el Yield
Management se gestione desde el hotel; que la técnica se controle desde la central de la
cadena; o bien que se gestione desde el hotel y al mismo tiempo, de forma coordinada,
también se controle desde el departamento de Yield Management de la central de la

compaifia.

En cuanto a la primera posibilidad, que el Yield Management se gestione desde el
propio hotel unicamente, el porcentaje para los 36 hoteles de la muestra se situa en el
61,11%, siendo su desglose entre las tres capitales vascas del 65% para Bilbao, del

63,64% para Donostia-San Sebastian, y del 40% para Vitoria-Gasteiz.

Con respecto a la segunda posibilidad, que la técnica se controle desde la central de
la cadena, un unico hotel, establecido en Bilbao, ha respondido que ésta es la manera
de gestionar el Yield Management de su empresa. Esto supone que esta opcion
Uunicamente supone el 2,78% sobre el total de la muestra, y el 5% atendiendo
Unicamente a su proporcion en relacion con el comportamiento de los hoteles en la

capital vizcaina.

En ultimo lugar, la tercera posibilidad, que la gestidon se realice desde el hotel, y al
mismo tiempo, de forma coordinada, también se controle desde el departamento de
Yield Management de la central de la compafiia, es la que respondieron 13 de los 36
hoteles de la muestra, es decir, el 36,11%. Su distribucion entre las tres capitales vascas
se produjo de la siguiente manera: 30% en Bilbao, 36,36% en Donostia-San Sebastian, y

60% en Vitoria-Gasteiz.

Pregunta 5: ¢ En qué afio se fijé esa figura especifica de Yield Manager / Revenue

Manager en su hotel?

Los resultados de esta pregunta nos parecen especialmente importantes, ya que el
hecho de contratar a alguien'83, conlleva una implicacion con la aplicacion practica del
Yield Management, mas alla del simple apoyo filoséfico de los pilares en los que se

sustenta. El problema que nos encontramos es el mismo que mencionabamos

182 También se da la situacién curiosa que todos los hoteles entrevistados (los 12) que habian respondido
negativamente a la pregunta 3, han entendido que su labor como director en la gestion del Yield Management
asimilaba la figura del Revenue Manager, por lo que identifican en esta pregunta 4 a esta figura en la organizacion.

183 0 cambiarle de funcion dentro de la organizacion.
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anteriormente: no todos los hoteles estaban abiertos en 1998, momento inicial de este
estudio, y/o estaban gestionados por otra empresa. La mediana agregada para los 36
hoteles en este caso se fijaria en el afio 2005, siendo el afio 2003 el mas temprano. La
informacion para Bilbao y Donostia-San Sebastian coincide en esta ocasion con el dato
agregado, y para Vitoria-Gasteiz se situa en 2006. Debemos destacar que en el 22,22%
de los casos, los hoteles responden que es la direccidon quien exclusivamente y de
forma individual se encarga de esta gestion. El otro 77,78% afirma que si hay una

persona encargada de la gestion del Yield Management'84,

Tabla 4.21.: Distribucién porcentual del afio de implantacién de la figura del Revenue Manager en
los hoteles objeto de estudio de las tres capitales vascas.

Vitoria-Gasteiz Capitales vascas
1998 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
1999 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
2000 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
2001 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
2002 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
2003 11,76% 14,29% 0,00% 10,71%
2004 17,65% 28,57% 25,00% 21,43%
2005 23,53% 14,29% 25,00% 21,43%
2006 5,88% 14,29% 0,00% 7,14%
2007 11,76% 14,29% 25,00% 14,29%
2008 5,88% 0,00% 25,00% 7,14%
2009 11,76% 0,00% 0,00% 7,14%
2010 5,88% 0,00% 0,00% 3,57%
2011 5,88% 14,29% 0,00% 7,14%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la tabla superior, el afio de implantacion de la figura del
Revenue Manager ha sido diferente en cada una de las tres capitales vascas'®, pero

de forma agregada en los afios 2004 y 2005 se concentra el 42,86% de las respuestas.

184 Bien especificamente dedicada a ello en el hotel, o en un departamento de gestién de esta técnica en la
oficinas de servicios centrales de la cadena hotelera. Ese 77,78% se forma con el 66,67% de los casos en los que hay
un puesto especifico de Revenue Manager, a lo que se afiade el 11,11% de los hoteles en los que el director gestiona
el Yield Management del establecimiento ayudado por otra persona en el departamento de servicios centrales de la
cadena hotelera.

185 Debemos destacar que los resultados de la tabla estan calculados sobre el 77,78% de los hoteles que
respondieron afirmativamente (28 hoteles) que habia una persona encargada de la gestion del Yield Management en
su establecimiento bien de forma directa, o bien a nivel remoto por delegacién desde el departamento de servicios
centrales de su cadena hotelera.
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Pregunta 6: ¢Utilizan algun programa informatico especifico en su hotel para la
gestion del Yield Management?

Las respuestas a esta pregunta se dividen entre el 52,78% que responde
afirmativamente, frente al 47,22% cuya respuesta es negativa. El porcentaje de hoteles
que utiliza algun programa especifico para la gestion del Yield Management en cada una
de las capitales vascas varia entre el 60% de Bilbao, el 45,45% de Donostia-San

Sebastian y el 40% de Vitoria-Gasteiz.

Pregunta 7: En caso afirmativo, ¢qué programa?

Los programas para la gestién del Yield Management que utilizan los hoteles

entrevistados'86 son'87:

— RateTiger en un 63,16%.
— RateView en un 58,33%.
— EZYield en un 25%.

— EasyRMS en un 5,26%.
— SAP en un 5,26%.

— Ofimatica en un 5,26%.

Las respuestas a esta pregunta son muy diferentes entre los hoteles analizados, ya
qgue mientras que un hotel se apoya en herramientas ofimaticas de uso cotidiano, otros
establecimientos llegan a utilizar hasta cuatro programas informaticos para la gestion
del Yield Management'®8, |o que demuestra la importancia que otorgan a esta técnica

algunas empresas hoteleras.

En la siguiente tabla mostramos la distribucién del detalle de uso de cada programa
informatico en cada una de las tres capitales vascas, que como se puede apreciar, es

superior al 100% para alguna de ellas, al darse la circunstancia que algunos hoteles

186 g410 reflejamos los porcentajes de aquellos hoteles que han respondido positivamente a la pregunta sobre la
utilizacion de un programa especifico para la gestion del Yield Management. La suma de todos es superior al 100%, ya
que algunos hoteles usan mas de un programa informatico para este fin.

187 puede extrafiar al lector que los programas informaticos que se reflejan en este apartado no coincidan (salvo
en un caso) con los expuestos en el capitulo anterior. Mas adelante ahondaremos en este hecho y en las conclusiones
que se pueden obtener de esta discrepancia.

188 Aunque como ya veremos posteriormente, que algunos hoteles los usen para la gestion del Yield Management
no implica necesariamente que estos programas se hayan disefiado para este cometido.
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utilizan mas de uno para la gestion del Yield Management de su establecimiento 189,

Tabla 4.22.: Distribucién porcentual del programa informatico utilizado para la gestion del Yield
Management en los hoteles objeto de estudio de las tres capitales vascas.

_ Vitoria-Gasteiz Capitales vascas

RateTiger 66,67% 60,00% 50,00% 63,16%
RateView 33,33% 40,00% 50,00% 58,33%
EZYield 16,67% 20,00% 0,00% 25,00%
EasyRMS 8,33% 0,00% 0,00% 5,26%
SAP 8,33% 0,00% 0,00% 5,26%
Ofimética 8,33% 0,00% 0,00% 5,26%

Total 141,67% 120,00% 100,00% 162,28%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar, los programas informaticos con un mayor grado de
utilizacién por los hoteles de las tres capitales vascas son RateTiger con un 63,16% y
RateView con un 58,33%, con referencia al nivel de implantacion sobre la muestra

analizada.

A continuacién analizamos de forma breve cada uno de los programas informaticos

que aparecen en las respuestas de los hoteles entrevistados.

RateTiger.

El programa mas usado es RateTiger, con un porcentaje del 63,16%. A continuacion
transcribimos la informacion que aparece en la pagina web de presentacién de la

empresa que gestiona el programa informatico:

189 Goncretamente tres hoteles. En uno de los casos, la empresa utuliza cuatro programas para la gestion del
Yield Management de su negocio.
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Tabla 4.23.: RateTiger.

“... Qué es RateTiger?

RateTiger ha sido lider en distribucion de herramientas de gestion y continda siendo
pionero de nuevas tecnologias para la industria hotelera.

La gama de productos RateTiger permite a los hoteleros pasar de un complicado y largo
proceso de tener que gestionar muchos canales, a un solo punto de acceso, que permite una
actualizacion sencilla de dichos canales de distribuciéon y portales de reservas, asi como una
comparacion de tarifas con la competencia en tiempo real.

— Ventajas De RateTiger
— Herramientas faciles de utilizar para gestionar mdultiples hoteles y canales de
distribucion.
— Productos estables y de alta calidad.
—  Servicio de Atencion al Cliente disponible 24x7.
— Soluciones de software fiables para Revenue Managers.
—  Servicio de Atencion al Cliente en Espafiol.
— Estamos presentes en el sector hotelero desde 2001.
—  Proporcionamos el mayor nimero de conexiones a Portales.
— Hemos realizado recientemente el lanzamiento de RTChannelManager Plus!
—  Certificado por Expedia.
—  Producto avalado por la certificacion ISO27001:2005....”
Fuente: www.ratetiger.com. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].

RateView.

En segundo lugar, apuntan a RateView de TravelClick, con un porcentaje de
utilizaciéon del 58,33%. A continuacién transcribimos la informacion que aparece en la

pagina web de presentacion de la empresa que gestiona el programa informatico:

Tabla 4.24.: RateView.

“... RateView : Herramienta de consulta de tarifas que le permite controlar sus tarifas y
compararlas con la competencia dentro de los canales GDS e Internet a través de una interfaz
interactiva. La version corporativa consolida su vision de todos los hoteles en su cartera...”

Fuente: www.travelclick.com. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].

EZYield.

En tercer lugar, apuntan a EZYield también de TravelClick, con un porcentaje del
25%. A continuacion transcribimos la informacién que aparece en la pagina web de

presentacion de la empresa que gestiona el programa informatico:
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Tabla 4.25.: EZYield.

“...EZYield, una empresa de TravelClick, es el principal proveedor mundial de soluciones
inteligentes que optimizan la distribucion del hotel. Nuestro nuevo Fuzion Hospitality Suite
permite a los hoteleros aumentar los ingresos y la eficiencia de la unidad, gracias al uso en la
web de soluciones de conectividad integradas. El Fuzion Hospitality Suite se caracteriza por su
Fuzionlink, el sistema mas confiable de administracion de canales de la industria hotelera;
Fuzionsync, una plataforma de reservas integrado de entrega, y Fuzionbook, una
caracteristica basica para la integracién en motores de reservas web. Fuimos pioneros en la
gestion de canales para el sector hotelero cuando se introdujo el primer sistema automatizado
en 2002. Ahora, diez afilos mas tarde, le ofrecemos soluciones integradas de conectividad del
hotel a mas de 4.000 hoteles en 96 paises. Con la tecnologia probada, experiencia en
distribucién, y pasion por el servicio, EZYield facilita las conexiones....” 190

Fuente: www.ezyield.com. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].

EasyRMS.

En cuarto lugar, apuntan a EasyRMS, con un porcentaje de utilizacién del 5,26%.
Transcribimos de nuevo la informacion reflejada en el capitulo anterior para poder hacer
un seguimiento mas sencillo. En la siguiente tabla mostramos la informacion traducida al
castellano que la compania muestra en su pagina web corporativa. Entre sus clientes

destacan Hoteles Accor y Hoteles Millenium entre otros.

Tabla 4.26.: EasyRMS.

“...Creada en 1999 por Christophe Jarnier y Paul Margaillan. Easy Revenue Management
Solutions (EasyRMS), se ha convertido en el principal proveedor de soluciones a través de
Internet para Revenue y Yield Management asi como sus servicios de consultora
independiente.

Con méas de 20 afos de experiencia en la industria, EasyRMS se dedica a la
implementacién de la nueva generacion tecnoldgica en la industria hotelera, desarrollando
soluciones informaticas (IT) para optimizar los procesos de gestién de ingresos.

Nuestro objetivo es ofrecer estos servicios a nuestros clientes de una forma profesional y
sencilla.

La experiencia y conocimientos obtenidos a través de este desarrollo e implementacion de
optimizaciéon de ingresos (Revenues) en industrias como la hotelera, aérea, transportes y
medios de comunicacién durante los ultimos 20 afios, nos ha dotado de conocimientos Unicos
y realistas sobre las expectativas de futuro de nuestros clientes, reforzando nuestros principios
y valores: “Ofrecer productos y servicios de primera calidad, de una manera sencilla y a
precios asequibles”.

(.0...)

190 Traducido del inglés.
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(..]..)

Respaldados por la confianza de muchos de los que hoy lideran la industria, en EasyRMS
estamos comprometidos a facilitar la toma de decisiones estratégicas e implementar técnicas y
procedimientos de optimizacion de ingresos mediante Revenue &Yield Management a nivel
mundial.

La Compaifiia ha desarrollado un programa de Soluciones de Gestion de Ingresos (a partir
de ahora Revenue Management Solutions -RMS) que permite su acceso a través de la Web
usando el modelo ASP (Active Server Pages). La aplicacion calcula automaticamente el
forecast (pronostico) de demanda de para cada dia del afio y recomienda la tarifa adecuada,
maximizando el Yield y las ganancias. EI modulo principal extrae y analiza todos los datos
(histéricos y presentes) del PMS (Sistema de Gestion de Hotel), para realizar operaciones de
pronostico y optimizacién que posteriormente comunicard con los diferentes sistemas de
reservas via Internet / Intranet protocol....”

Fuente: www.easyrms.com. [Ultima consulta 9 de julio de 2012].

SAP.

En quinto, y ultimo lugar en lo que se refiere a programas de gestién especificos, un
unico hotel (5,26%) apunta a SAP. Este programa®' ofrece soluciones a la carta para
multiples sectores, y parece segun la respuesta del hotel entrevistado, que en este caso,
lo utilizan para la gestién del Yield Management en su establecimiento de forma

combinada con otros programas.

Pregunta 8: ¢(Cree que es positiva la utilizaciéon del Yield Management Revenue

Management para la gestion de su negocio?

En la dltima pregunta de la guia vuelven a coincidir todos los hoteles que han
respondido a la misma, los 36, por tanto, el 100%. Todos los directores y directoras de
los establecimientos entrevistados afirman que entienden que la utilizacién del Yield
Management es positiva para la gestion de su negocio. Atendiendo a sus respuestas,
la gestion del Yield Management es trascendental para el correcto funcionamiento de

sus hoteles, ya que les ha servido para mantener su nivel de ingresos, permitiéndoles

191 | a informacion de SAP en su propia pagina web (2012) “...Como lider en el mercado de las aplicaciones de
software de gestion empresarial, SAP (NYSE: SAP) ayuda a las compafiias de todos los tamafios y sectores a
funcionar mejor. Fundada en 1972, SAP (acrénimo de "Systems, Applications, and Products in Data Processing") esta
respaldada por una historia rica en innovacién y crecimiento que le ha convertido en un verdadero lider del sector.
Actualmente, SAP dispone de sedes de venta y desarrollo en mas de 50 paises de todo el mundo. Las aplicaciones y
servicios de SAP permiten a mas de 195,000 clientes a escala internacional a operar de forma rentable, a adaptarse
continuamente y a crecer de modo sostenible...”.www.sap.com (2012).
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competir en condiciones de igualdad con el resto de establecimientos de su mercado

competitivo.

Desde nuestro punto de vista son especialmente significativos los resultados de la
pregunta 7 que alude a los programas para la gestion del Yield Management que

utilizan los hoteles de las tres capitales vascas.

En el estudio de Chavez y Ruiz (2005a), tal y como comentabamos anteriormente,
dentro de los inconvenientes derivados de la aplicacién del Yield Management, los
autores agrupaban las respuestas bajo varios epigrafes. Uno de ellos era la
desconfianza generada en clientes individuales como en grupos. Textualmente

expresaban en su informe192;

“... Los entrevistados hacen referencia a que dicha desconfianza puede tener su
origen en la creciente accesibilidad de la informacion sobre las tarifas aplicables,
debido a la publicacion de las mismas en Internet. En los casos de los grupos,
preocupa la negociacion 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 pérdida
futura de negocio...”.(Chavez y Ruiz, 2005a:79).

Y a renglén seguido, los autores dan una serie de pautas que permiten paliar

estos inconvenientes:

“

. Se aconseja revisar la definicién de los distintos segmentos, de forma que
permita distinguir con claridad los paquetes de servicio asignados a cada uno de
ellos y que, a su vez, proporcione al personal argumentos suficientes para
convencer al cliente de la aplicacién de una tarifa diferente a un determinado
servicio. Ademas el conocimiento en profundidad de la demanda, a través del
registro de toda la informacién necesaria, permitira asignar convenientemente la
tarifa correcta a cada tipo de cliente y disminuir, consecuentemente, su
desconfianza...” (Chavez y Ruiz, 2005a:79).

Una vez descrita la informacion comercial que aparece en la web de presentacién
de las empresas distribuidoras de "supuestos" programas de gestién de Yield
Management citadas en la respuesta 7 de la guia, pasamos a hacer un analisis sobre
qué implica su uso desde el punto de vista de la aplicacion del Yield Management por
parte de los hoteles de las tres capitales vascas. Ocho afios después, parece que los
inconvenientes de la aplicacion del Yield Management se han convertido en una

realidad.

192 Recordemos que la informacion estaba recopilada en 2003.
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Si atendemos a los programas informaticos utilizados por los hoteles de las tres
capitales vascas para la gestion del Yield Management, excluyendo el caso de SAP
del que no tenemos mas informacién, unicamente EasyRMS, segun su descripcion,
estaria disefiado para realizar una verdadera gestién del Yield Management del
establecimiento. Es decir, tal y como hemos apuntado previamente, aunque el 52,78%
de los hoteles entrevistados afirma utilizar un programa especifico para la gestion del
Yield Management de su establecimiento, a la vista de los datos de las diferentes
programas de software empleados, Unicamente EasyRMS puede ser considerado
como programa de gestion de Yield Management. Este software especifico es
utilizado unicamente por el 5,26% que usan un programa disefiado originalmente para
la gestidbn de esta técnica, por tanto podemos concluir, que sélo el 2,78% de los
hoteles participantes en este estudio utilizan realmente una herramienta que les
permita gestionar eficazmente el Yield Management de su negocio. Remarcamos en

este momento, lo que reproduciamos en su presentacion de:

"....La aplicacion calcula automaticamente el forecast (pronéstico) de demanda de
para cada dia del afio y recomienda la tarifa adecuada, maximizando el Yield y las
ganancias. El modulo principal extrae y analiza todos los datos (histéricos y
presentes) del PMS (Sistema de Gestién de Hotel), para realizar operaciones de
pronostico y optimizacién que posteriormente comunicard con los diferentes
sistemas de reservas via Internet / Intranet protocol...”. www.easyrms.com (2012).

Por el contrario, los otros programas, que segun los datos tienen un nivel de uso en
las tres capitales vascas muchisimo mayor, parece que uUnicamente se dedican a
mejorar la comercializacién on-line en los diferentes canales, pero lo que es mas
grave, son percibidos por los directores y directoras de los establecimientos como
programas informaticos con los que gestionan el Yield Management de su hotel.
Gestionan tarifas en todos los canales y los comparan con la competencia, y eso es
exactamente, lo que se percibia como gran inconveniente para la aplicacion del Yield
Management en el estudio de Chavez y Ruiz (2005a): Que la visibilidad de las tarifas
provocara un aumento de la presion de los intermediarios para disminuirlas y la

consiguiente guerra de precios.

Como ya comentabamos en el capitulo anterior, el aumento de la distribucion por
Internet'93 de las ventas hoteleras es un hecho de lo que se ha integrado en el marco

del comercio electronico, con la aparicion de nuevos agentes, y ciertos cambios en el

193 Booking o Expedia, o el auge desde el afio 2000 de las Online Travel Agencies.
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modelo de negocio, parece que también ha afectado a la aplicacién del Yield

Management.

Si partimos de la definicion del Yield Management de Kimes (2004), parece que los
cambios en la comercializacién nos llevan a que los hoteleros de las tres capitales
vascas reinterpreten esta técnica como “vender todo lo que pueda, a todos los clientes
gue me sea posible, por todos los canales que conozca, a la mejor tarifa que me deje

el mercado, y segun las regla que me impongan los canales de comercializacion”.

Entendemos que esta concepcion del Yield Management que realizan los hoteleros
de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz pierde totalmente la necesidad de
analisis y de segmentacion de la demanda totalmente identificativa de la herramienta.
Segun la concepcién que se desprende de sus respuestas, entienden que gestionan
sus hoteles aplicando el Yield Management, pero las herramientas que usan se limitan
en conocer si sus tarifas son competitivas en el mercado en todos los canales, es
decir, decisiones operativas, que les llevan a fijar sus tarifas de acuerdo a lo que
hacen sus competidores, en vez de fijarlas en funcién de la segmentacion de la

demanda de su publico objetivo.

Los hoteles se convierten en una especie de producto commodity’® sin ninguna
diferenciacion entre unos y otros. El caso mas llamativo es el que podemos encontrar
en algunos canales de distribucién'95, donde bajo el nombre genérico top secret, hotel
secreto, o similar, se puede hacer una reserva en un establecimiento, en un destino

determinado, a una determinada tarifa, sin saber siquiera el nombre del hotel.

Por lo que podriamos concluir que desde un punto de vista técnico los hoteles de
las tres capitales vascas no realizan una correcta aplicacién del Yield Management en
sus establecimientos. Lo que si realizan es lo que podriamos denominar un Yield
Management aparente, limitado a una gestién de tarifas dinamica adaptada a las

condiciones del mercado.

A modo de ejemplo de esta gestion aparente del Yield Management que podemos
encontrar en el mercado mostramos dos situaciones que desde nuestro punto de vista
lo reflejan con claridad. En primer lugar una oferta de empleo que ha sido publicada

recientemente en www.turijobs.com (2013):

194 Con este término anglosajén se identifica a los productos heterogéneos que normalmente se venden a granel,
como por ejemplo metales, petréleo o granos, y que normalmente cotizan en mercados financieros internacionales
(Diccionario Financiero, 2012).

195 como por ejemplo podemos encontrar en www.lastminute.com
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".... Descripcion de la oferta: Grupo hotelero de reconocido prestigio selecciona
un "Revenue Manager" con experiencia contrastada en el mercado nacional e
internacional para llevar el control de todos los hoteles del grupo. Requisitos:
Inglés. Nivel profesional: Responsable de la comercializacion online de los hoteles
de la cadena, B2B y B2C. Contratacion y gestion de los principales OTA’s, IDS,
TTOO y motor de reservas. Desarrollo de la politica de Ventas y Yield
Management de la cadena. Supervisar y aprobar anualmente la propuesta de
fijacion de tarifas de cada uno de los hoteles. Andlisis de la competencia, analisis
del pick-up, eventos etc. Desarrollo de estrategias para la optimizacion de
ingresos; Gestion de la pagina Web corporativa Comunity Manager. Integracion de
la empresa en redes sociales y su mantenimiento. Elaboracion de informes
regulares, estudios estadisticos de cadena. ...”. www.turijobs.com (2013).

En la descripcion detallada de la oferta de empleo podemos observar como se
especifica que la persona que desempenie el puesto debe hacerse responsable de la
comercializacion de los hoteles del grupo, desarrollar la politica de ventas y el Yield
Management de la empresa'®, pero al mismo tiempo, también se le encomienda la
gestion de la pagina web corporativa de la compafiia, asi como la presencia de la
misma en las diferentes redes sociales. Desde nuestro punto de vista, esta oferta de
empleo es ejemplificadora de la visidon que tienen algunas empresas sobre la gestion
del Yield Management. No encontrariamos razonable que el responsable de Marketing
de una empresa se encargara también de pintar las paredes de la empresa. De igual
manera tampoco nos parece razonable que se asemeje al Yield Management con el
"manejo de los ordenadores". Tal y como mostrabamos en el capitulo anterior, el Yield
Management es extraordinariamente importante, y su gestion debe ser real, en lugar

de aparente.

En segundo lugar, también nos parece significativa la noticia de Tecnohotel (2013)
que muestra que Bookassist ha lanzado un programa de distribucion para hoteles. En
muchas ocasiones, el sector hotelero identifica cualquier mejora en la comercializacién
como una implantacién de una herramienta de Yield Management, y como hemos
repetido en numerosas ocasiones, esto no es asi: no se debe confundir una pequena
(o grande) mejora operativa, con un cambio sustancial en la concepcion del negocio

gue engloba a todos los departamentos de una empresa hotelera.

196 Fynciones normales para un Revenue Manager.
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4.5.3. El uso del Yield Management en los hoteles del Pais Vasco como

estrategia de innovacion.

Una vez analizado el uso del Yield Management por los hoteles de las tres
capitales vascas, y caracterizada su utilizacion como aparente, resta abordar si esta

utilizacion es susceptible de ser considerada una innovacion.

El Manual de Oslo (OCDE, 2005) es una referencia de gran valor para analizar
desde un punto de vista cualitativo si por el grado de implantacién del Yield
Management en los hoteles de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, este
hecho es susceptible de ser considerado como una innovacion, y en caso afirmativo

de qué tipologia o conjunto de ellas.

Segun el Manuel de Oslo de la OCDE (2005):

“Innovacion es la implementaciéon de un producto (bien o servicio) o proceso
nuevo o con un alto grado de mejora, 0 un método de comercializacion u
organizacién nuevo aplicado a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las
relaciones externas.” OCDE (2005:33).

De forma especifica debemos analizar a qué tipologia de innovacién nos referimos,

entre las que podemos encontrar:

“Una innovacion de producto es la introduccion de un bien o servicio nuevo o con
un alto grado de mejora, respecto a sus caracteristicas o su uso deseado. Esta
incluye mejoras importantes en especificaciones técnicas, componentes y
materiales, software incorporado, ergonomia u otras caracteristicas funcionales.
Una innovacion de proceso es la implementacion de un método de produccién o
distribucion nuevo o con un alto grado de mejora. Esta incluye mejoras
importantes en técnicas, equipo y/o software.

Una innovacién de marketing es la implementacion de un nuevo método de
comercializacion que entrafia importantes mejoras en el disefio del producto o en
Su presentacion, o en su politica de emplazamiento (posicionamiento), promocion
0 precio.

Una innovacion organizacional es la implementacion de un nuevo método de
organizacién aplicado a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las
relaciones externas de la empresa.” (OCDE, 2005:34-37).

Si atendemos a las respuestas de los hoteles recogidas en la ficha de la guia y que
hemos desarrollado en el epigrafe anterior, las empresas analizadas entienden que
aplican el Yield Management como tal, pero las herramientas que usan se centran en
valorar la competitividad de sus tarifas en el mercado a través de todos los canales de
venta que han definido. EI 100% de los entrevistados utiliza el Yield Management y

ademas también todos lo valoran de forma positiva, pero solo el 2,78% lo gestiona de
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forma correcta de acuerdo con el planteamiento de esta técnica que hemos
desarrollado en el presente trabajo. Aun asi, si atendemos de nuevo a la definicion de
innovacién, a las respuestas de los hoteles, y al cambio en los modelos de
comercializacion y venta en el sector hotelero, podemos concluir que el uso del Yield
Management (aunque sea aparente tal y como lo definiamos previamente) se puede

considerar como parte de la estrategia de innovacion de los hoteles.

En la siguiente tabla desgranamos los diferentes elementos que conforman la
definicion de innovacion segun la OCDE (2005) desde un punto de vista relacional con
la utilizacién del Yield Management que creen que realizan los hoteles entrevistados,

para intentar llegar a situar el alcance del Yield Management como tal.

Tabla 4.27.: Andlisis comparado entre la pretendida utilizacion del Yield Management que
realizan los hoteles analizados y la Innovacion.

El Yield Management como Innovacion
Factor Intensidad
Implementacion Alta
Bien Nula
Servicio Nula
Proceso Nuevo Alta
Proceso Mejorado Media
Método de Comercializacion Alta
Método de Organizacion Media
Practicas de Negocio Alta
Lugar de Trabajo Media
Relaciones Externas Alta

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla anterior podemos observar la alta relacion entre la interpretacion que
hacen del Yield Management los hoteles analizados y la definicion de innovacién. Para
cada una de los diez variables que contiene la definicion de innovacion segun la
OCDE (2005) destacamos que la aplicacion de una estrategia de Yield Management
posee una intensidad alta como implementacion, ya que se trata de un proceso nuevo
que comienza a gestionarse, o un proceso mejorado que necesita de los resultados
diarios para depurarse, que sirve para mejorar la comercializacion, afectando al modo

de organizar las unidades funcionales necesarias para el desarrollo del negocio, que
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puede afectar al disefio del propio lugar de trabajo, y que modifica el modo de
relacionarse con los clientes y proveedores, al exigir una gestion mas analitica y

dinamica.

Con esto, y partiendo del concepto de la OCDE (2005) podriamos determinar que
el uso del Yield Management para los hoteles analizados del Pais Vasco es entendido
como una innovacion, ya que supone una implementacion de un proceso nuevo
que precisa de un constante grado de mejora continuo y que implica cambiar el
método de comercializaciéon aplicado a las practicas de negocio y a las
relaciones externas y que puede precisar un sistema de organizacion nuevo que
también afecte al lugar de trabajo. De acuerdo con los conceptualizacién de
Schumpeter (1942), el Yield Management lo podriamos encuadrar en las innovaciones
de proceso y de mercado, ya que esta técnica implica un nuevo protocolo de gestion

comercial y ademas demanda una nueva estructura de mercado.

Retomando las diferentes tipologias de innovacién del Manual de Oslo (OCDE,
2005, 34:37), el Yield Management seria una innovaciéon de proceso por un lado, ya
que supone la implementacién de un método de distribucidon nuevo que incluye
mejoras importantes en técnicas, equipo y software especifico. También seria una
innovacion de Marketing, ya que implica la implantacién de un nuevo método de
comercializacibn que entrafa importantes mejoras en la politica de
posicionamiento, promocién y precio de un producto o servicio. Por ultimo, también
seria una innovacion organizacional al ser necesaria la implementaciéon de un
nuevo método de organizacion aplicado a las préacticas de negocio, al lugar de

trabajo y a las relaciones externas de la empresa.
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ANALISIS DE LA UTILIZACION DEL YIELD
MANAGEMENT EN EL SECTOR HOTELERO VASCO.

4.6.

A continuacion vamos a resaltar los puntos mas destacables fruto de nuestro
analisis sobre la utilizacion del Yield Management en los hoteles de las tres capitales

del Pais Vasco.

El primer elemento a destacar, es la utilizacion de un Yield Management aparente
por parte de los hoteles de las tres capitales vascas que afecta de forma directa a su
Tarifa Media Diaria (TMD) y por definicion'¥ a los datos del indicador RevPar que
refleja las variaciones de la rentabilidad de los establecimientos desde el punto de

vista de los ingresos.

Con el objeto de comprobar este planteamiento, en el siguiente grafico y tabla que
lo acompafa, comparamos las variaciones del indicador de la Tarifa Media Diaria
(TMD) en las tres capitales vascas, con la evolucion del indice de Precios al Consumo
general publicado por Instituto Nacional de Estadistica (INE) en la Comunidad

Autonoma Vasca’9s.

Figura 4.40.: Comparativa de la evolucion de la variacion de la TMD en las tres capitales
vascas y el IPC en la CAPV en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.
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Fuente: Elaboracién propia.

197 por derivacion al ser parte de la formula de calculo del mismo.

198 Entendemos que es el indicador que deberia marcar la variacién promediada anual asociada a la actividad,
que afectaria tanto a los ingresos como a los gastos.
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Como podemos observar en la figura anterior, tampoco se aprecia una relacién

entre las variaciones del IPC, y la de la TMD de las tres capitales vascas.

En el acumulado en todo el periodo estudiado, tampoco guardan relacion las
variaciones de la TMD de las tres capitales vascas, con la variacion del IPC
acumulado en la CAPV. EI IPC de 1998-2011 en la CAPV se situé en un incremento
del 37,1%, mientras que la subida en el caso de Bilbao fue del 11,3%, del 90,8% en
Donostia-San Sebastian, y, por el contrario, Vitoria-Gasteiz acumula una disminucién

acumulada para el periodo de 1998-2011 del 2,4%.

La explicacion que encontramos para este comportamiento tan desigual, ya lo
hemos apuntado anteriormente. Si la gestion del Yield Management, en las tres
capitales vascas es aparente, y se limita basicamente a gestionar de forma eficiente
sus canales de venta de manera que se actualice el precio de forma sencilla en los
portales de reservas y en el resto de canales de distribucién, asi como comparar sus
tarifas con la competencia en tiempo real, el “inconveniente” de la aplicacion del Yield
Management que apuntaban Chavez y Ruiz (2005a) se multiplica exponencialmente si
los aumentos de la oferta en niumero de habitaciones disponibles ano, se sitian en un
64,6% en el caso de Bilbao, de un 22,9% en de Donostia-San Sebastian y de un 81%

en el de Vitoria-Gasteiz.

Otro punto importante fruto de nuestro analisis que también queremos destacar, y
que podria ser objeto de investigacion en otro trabajo con respecto a la aplicacion del
Yield Management, es la tipologia de los establecimientos desde el punto de vista de
relacion de gestién con otros. Es decir, si son independientes o pertenecen a una

cadena.

En el caso de Bilbao, sélo uno de los 21 hoteles estudiados es independiente lo
que supone el 4,76% de los hoteles y el 1,65% de las habitaciones ofertadas. En
Donostia-San Sebastian por el contrario, 11 de los 18 hoteles estudiados son
independientes lo que supone el 61,1% de los hoteles y el 46,7% de las habitaciones
ofertadas. En Vitoria-Gasteiz cinco de los nueve hoteles estudiados son
independientes lo que supone el 44,44% de los hoteles y el 23,77% de las

habitaciones ofertadas.

A modo de resumen, mostramos la situacion de partida y la final de las tres
capitales vascas en el que modificamos el orden de los indicadores para dar una

mayor importancia al RevPar.
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Tabla 4.28.: Situacién al comienzo del periodo de estudio (1998) de los hoteles de las tres

capitales vascas199.

Situacion 1998 RevPar TMD Ocupacion Oferta Hotelera
43,4 € 61,3 € 70,8% 675.600
31,1€ 52,9€ 58,8% 467.669
Vitoria-Gasteiz I 38,6 € 64,6 € 59,9% 219.575

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2012).

Tabla 4.29.: Situacion al final del periodo de estudio (2011) de los hoteles de las tres capitales

vascas.
Situacion 2011 RevPar TMD Ocupacion Oferta Hotelera
44,8 € 68,2 € 65,8% 1.111.732
68,4 € 101,0€ 67,7% 574.709
Vitoria-Gasteiz 34,6 € 63,0€ 54,9% 397.330

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2012).

A continuacion mostramos en la tabla 4.30, las variaciones de los cuatro

indicadores en el periodo estudiado.

Tabla 4.30: Variacion de los principales indicadores de los hoteles de las tres capitales vascas
en el periodo estudiado de 1998 a 2011.

Cambios 1998-2011 Variacion RevPar| Variacion TMD | Variacion Ocupacion| Variacion Oferta
3,3% 11,3% -7,1% 64,6%
119,7% 90,8% 15,2% 22,9%
Vitoria-Gasteiz -10,4% -2,4% -8,2% 81,0%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2012).

A la vista de las conclusiones que hemos obtenido en la parte final de este capitulo,

es claro que el Yield Management es una técnica de gestion seguida por todos los
hoteles estudiados de las tres capitales. Ademas, en nuestro analisis, hemos
comprobado que los hoteles creen que lo aplican correctamente y que es bueno para
sus establecimientos, pero realmente lo aplican de forma limitada, basicamente en lo
que se refiere a una gestion dinamica de la comercializaciéon y de las tarifas, que
nosotros denominabamos gestién de Yield Management aparente.

199 Con el indicador Oferta Hotelera se muestra en las tablas 4.30 y 4.31 el total de habitaciones disponibles para
la venta en cada uno de los tres destinos el el periodo analizado.
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Todo esto tiene efectos negativos en la Tarifa Media Diaria (TMD) de los destinos,
agravada con el aumento de la oferta en el destino, y quiza influenciada por la

tipologia de los establecimientos que compiten en el mercado.

En la tabla 4.31 mostramos las variables que entendemos que afectan a la
formacion de la TMD. Como hemos explicado anteriormente, el RevPar se forma con
la combinacién de la TMD y el porcentaje de ocupacion por habitaciones. El
porcentaje de ocupacion esta influenciado por muchos factores2%, y afecta y es

afectado a y por la TMD.

Tabla 4.31.: Factores que afectan a la formacion de la TMD en los hoteles de las tres capitales
vascas en el periodo comprendido entre 1998 y 2011.

Formacién TMD Variacion TMD | Gestion del YM | Hoteles de cadena | Habitaciones de cadena| Variacién Oferta
11,3% Aparente 95,2% 98,4% 64,6%
90,8% Aparente 38,9% 53,3% 22,9%
Vitoria-Gasteiz I -2,4% Aparente 55,6% 76,2% 81,0%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eustat (2012).

Por ello creemos que es importante intentar poner en relaciéon, aunque sea
visualmente, los factores que inciden de forma directa en la formacion de esta TMD.
Partimos del escenario que ocurre en las tres capitales vascas, en la que la gestion
del Yield Management es aparente, primandose la gestién de tarifas en todos los

canales para mejorar la comercializacion.

En esta situacién, cualquier entrada de un nuevo competidor, provoca que ese
dinamismo en tarifas y canales, arrastre la TMD hacia abajo, con mayor intensidad
cuanto mayor sea el aumento de esta oferta. Este efecto entendemos que se ve
agravado si la gestion es mas global y basada en criterios estandarizados no

especificos para la gestion en un destino unico.

Igualmente vemos en la tabla 4.31 que en la tres capitales, cuanto mayor es el

aumento de la oferta de habitaciones, peor es el comportamiento de la TMD?201,

Entendemos que el hecho de la aparicion de nuevos competidores pertenecientes
a cadenas que compiten en un mercado mas amplio que el destino, potencia aun mas

ese efecto. Los objetivos de las cadenas hoteleras no se limitan a mejorar la cuenta de

200 Enre ellos de forma clara la fuerza de atraccion del propio destino, por si mismo, o bien por campafnas de
comercializacion tanto publicas como privadas.

201 Entendiendo peor por menor incremento o mayor disminucion.
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resultados de un establecimiento de un destino concreto, sino que tienen que dar
cabida a los objetivos globales de la compaifiia, provocando en algunos casos que se
pueda perder de vista el necesario criterio de rentabilidad clasico de un

establecimiento hotelero resultado de restar a los ingresos los gastos.

En cuanto a la presencia de cadenas hoteleras en el destino, incluimos tanto el
numero de hoteles de esta tipologia, como el numero de habitaciones sobre el total de
la ciudad, ya que su efecto influye tanto de forma cualitativa como cuantitativa en el
destino. En este caso el efecto no es tan claro, ya que si bien Donostia-San Sebastian
es la que tiene un mayor incremento de la TMD, y ademas es la que menos hoteles
pertenecientes a cadenas tiene tanto en términos nominales como de numero de
habitaciones, Vitoria-Gasteiz tiene menos hoteles de cadena que Bilbao y su

comportamiento de la TMD es peor.

4.6.1. Andlisis comparativo de los resultados de la aplicacion del Yield
Management en los hoteles de las tres capitales vascas con respecto al

comportamiento en otros mercados.

La valoracién extrapolable hacia otros destinos de los resultados obtenidos sobre la
evolucion del sector hotelero de las tres capitales vascas y su relacion con la
aplicacion del Yield Management es limitada debido al marco del estudio centrado
unicamente en los hoteles del Pais Vasco. Para complementar nuestras conclusiones
y establecer una via exploratoria para investigaciones posteriores, analizamos a
continuacion la investigacion de otros autores sobre esta tematica que relaciona la

aplicacion del Yield Management con los resultados de los establecimientos hoteleros.

En el afio 2006, Canina y Enz292 (2006) realizaron un analisis cuantitativo para los
hoteles de Estados Unidos basado en una investigacion llevada a cabo entre los afios
2001 y 2005, sobre una muestra de 6.000 hoteles, en la que concluian: que la
aplicacion del Yield Management era valiosa tanto en momentos de bonanza
econdmica, como de declive; que los hoteles con Tarifas Medias Diarias superiores a
los de su competencia obtenian unos mejores resultados en términos de RevPar; y
que la gestidon de los responsables de los establecimientos se debia dirigir a conseguir
una maximizacion del nivel de ingresos, en lugar de centrase en la ocupacion, de

manera que la gestion del Yield Management pudiera ser exitosa. En 2008 Talon,

202 No hemos encontrado ninguna referencia relevante de estas autoras que nos haya sido util para el desarrollo
del marco tedrico.
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Figueroa y Vacas publicaron una investigacion realizada en el afio 2006 sobre la
aplicacion del Yield Management en los Hoteles de 3 a 5 estrellas de Madrid, donde
desde un punto de vista cualitativo, analizaban el Yield Management como estrategia
de innovacion y concluian que esta técnica podia generar resultados positivos en el
futuro pero no se apoyaban en resultados para su validaciéon. En 2009 Canina, Enz y
Lomanno presentaron un muy valioso estudio sobre 67.008 observaciones de hoteles
en el mercado estadounidense entre los afios 2001 y 2007, donde segun sus
resultados, los hoteles que mantenian una Tarifa Media Diaria superior a la de su
competencia, a pesar de que experimentaban una disminucién de sus tasas de
ocupacién, mostraban un comportamiento mejor en términos de RevPar, tanto en
momentos de crisis como de bonanza econdmica. Esto les llevaba a establecer a los
autores que la demanda era inelastica en los mercados locales, y a enfatizar como
factor de éxito el aguantar la presion de realizar politicas agresivas de disminucion de
tarifas, no entrando en posibles guerras de precios, ya que de su investigacion
empirica se demostraba que, desde el punto de vista de los ingresos, esta lucha era
un camino hacia el fracaso. Un afno mas tarde los mismos autores, trasladaron su
objeto de estudio para analizar el comportamiento del mercado europeo entre los afios
2006 y 2009 basandose en 8.026 observaciones. Los resultados fueron similares a los
obtenidos en el sector hotelero de Estados Unidos demostrando que vender con una
Tarifa Media Diaria mas alta que la de sus competidores, aunque disminuyera el
porcentaje de ocupacion, era una estrategia exitosa que permitia mejorar el RevPar de
los establecimientos que realizaban esa politica. Por tanto, los autores, que también
consideraron que la demanda era inelastica en los mercados locales europeos,
aunque constataron una menor consistencia, con mayores desviaciones entre las
diferentes zonas del continente, establecieron que el mantener las Tarifas Medias
Diarias y no entrar en una guerra de precios, se convertia en un factor de éxito para

un establecimiento hotelero también en Europa.

En la siguiente tabla mostramos a modo de resumen las diferentes conclusiones de
distintos autores sobre la incidencia del Yield Management en los resultados de las

empresas hoteleras.
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Tabla 4.32.: Compendio recopilativo sobre la relacion de la aplicacion del Yield Management y
los resultados de las empresas hoteleras.

Autores Afo |Andlisis Enfoque Principal aportacién sobre la relacién del Yield Management y el sector hotelero
Orkin 1988 |Cuantitativo |Introspectivo |La técnica permitié a la cadena Hilton aumentar la TMD en 7,5 délares sin perder ocupacion
Rowe 1989 [Cuantitativo [Introspectivo |El Yield Management permitia incrementar la TMD a de 5 a 10 délares

Lieberman 1993 [Cuantitativo |Introspectivo |La técnica permiti6 a la cadena Marriott aumentar su beneficio en 30 millones de ddlares
Goymour y Donaghy 1995 [Cuantitativo |Introspectivo |El Yield Management permitia incrementar la TMD entre el 3,5% y el 5% en su implantacion
Janis, Lindhy Jones 1998 |Cualitativo Introspectivo  |Caracteristicas de los hoteles que usan el Yield Management

Jones 1999 |Cualitativo Introspectivo  |Resultados de la aplicacion de practica de esta técnica en los hoteels del Reino Unido
Jones 2000 [Cuantitativo |Introspectivo |El Yield Management permitia incrementar los ingresos entre el 3% y el 7%

Chéawez y Ruiz 2005 |Cualitativo Introspectivo |Grado de implementacién de esta técnica en los hoteels de Sevilla

Caninay Enz 2006 [Cuantitativo |Introspectivo [La demanda en el sector hotelero es ineléstica. Disminuir la TMD es una estrategia errénea
Talén, Figueroa y Vacas 2008 |Cualitativo Introspectivo  |Grado de implementacién de esta técnica en los hoteles de Madrid

Canina, Enz y Lomanno 2009 [Cuantitativo |Introspectivo [La demanda en el sector hotelero es ineléstica aunque el periodo de anélisis sea otro
Canina, Enz y Lomanno 2010 [Cuantitativo |Introspectivo |La demanda en el sector hotelero es ineléstica también en el mercado europeo

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a nuestro estudio, entendemos que nuestro analisis es cualitativo
tomando la referencia de los resultados de los hoteles de las tres capitales vascas
Ademas tiene un caracter exploratorio con lo que implica desde el punto de vista de
imposibilitar la extrapolacion de sus conclusiones de forma directa en otros destinos.
De los resultados de la tabla superior son especialmente llamativos los que parten de
un analisis cuantitativo, ya que relacionan de forma numérica la aplicacion del Yield
Management con una mejoria de los indicadores, cuando en nuestra investigacion
hemos visto como en muchos casos los hoteles piensan que estan utilizando

herramientas de Yield Management cuando realmente no es asi203,

Por tanto, nos resulta muy dificil establecer axiomas que establezcan las ventajas
de la aplicacion del Yield Management de forma estricta, y mas cuando hablamos de
un mercado. Otra consideracidon bien distinta, son los resultados del estudio de
Canina, Enz y Lomanno (2009; 2010) ya que relacionan estrategias concretas sobre
la Tarifa Media Diaria con los resultados de un establecimiento o de un sector, de
manera que esa informacion pueda ser valiosa para la aplicacion del Yield
Management. En cuanto al enfoque en nuestra investigacion también partimos de una
vision introspectiva que se origina en los hoteles que son objeto de estudio. Con
respecto a la relacion del Yield Management y los resultados de los hoteles estudiados
en el presente trabajo, reiteramos que es complicado establecer relaciones
cuantitativas cuando en la mayoria de los casos la implementacién que han realizado

de la técnica es aparente. Podemos apreciar como valiosas las conclusiones que

203 gjrva de ejemplo el tipo de software que emplean los hoteles entrevistados para su gestion del Yield
Management.
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hemos determinado previamente sobre que la gestion dinamica de la comercializacion
y de las tarifas que realizan los hoteles de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-
Gasteiz, que afecta negativamente en la Tarifa Media Diaria de los destinos, agravada
con el aumento de la oferta en el destino, y quiza influenciada por la tipologia de los
establecimientos que compiten en el mercado. En esta situacion observamos que
cualquier entrada de un nuevo competidor, provoca que ese dinamismo en tarifas y
canales, arrastre las Tarifas Medias Diarias hacia abajo, con mayor intensidad cuanto
mayor sea el aumento de esta oferta. Este efecto entendemos que se ve agravado si
la gestion es global y esta basada en criterios estandarizados no especificos para la
gestion en un destino Unico, ya que competir en un mercado mas amplio que el
destino potencia aun mas ese efecto. Los objetivos de las cadenas hoteleras no se
limitan a mejorar la cuenta de resultados de un establecimiento de un destino
concreto, sino que tienen que dar cabida a los objetivos globales de la compaiiia,
provocando en algunos casos que se pueda perder de vista el necesario criterio de
rentabilidad clasico de un establecimiento hotelero resultado de restar a los ingresos

los gastos.

Queremos resaltar, que todos los estudios analizados, incluido el nuestro, parten de
un enfoque introspectivo microecondmico de las empresas para extraer conclusiones

generales sobre las bondades del Yield Management.
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4.7. RESUMEN DEL CUARTO CAPITULO.

A lo largo del presente capitulo hemos presentado un analisis empirico sobre la

aplicacion del Yield Management en el sector hotelero del Pais Vasco.

Comenzamos con el desarrollo del planteamiento metodolégico del analisis
empirico, para, a continuacion, realizar un breve recorrido por la historia reciente del

sector hotelero en las tres capitales vascas.

Posteriormente hemos evaluado los resultados de los principales hoteles de las
tres capitales vascas durante el periodo que abarca de 1998 a 2011 con base en los
indicadores basicos principales ya definidos en el capitulo anterior: la Tarifa Media
Diaria (TMD), el Porcentaje de Ocupacion, la Oferta Hotelera y el RevPar (Ingreso por
habitacion disponible); y el indice de Reaccion Hotelera (IRH) y el indice de
Fuerza/Gestién del Destino (IFGD), como indicadores derivados que nos han ayudado

en este analisis.

Tras establecer las conclusiones en términos absolutos del comportamiento del
sector hotelero de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz durante los 14
afios del periodo de estudio, hemos contextualizado las mismas comparandolas con
las de otros destinos urbanos tanto a nivel del mercado espafol como del sector

hotelero mundial.

Posteriormente hemos analizado especificamente la utilizacion del Yield
Management en el sector hotelero vasco. Para ello hemos partido de los resultados
obtenidos de la informacion recabada de los hoteles de las tres capitales vascas, para
seguidamente comparar las conclusiones obtenidas con las publicadas por Chavez y
Ruiz (2005a) sobre la aplicacién del Yield Managament en el sector hotelero de
Sevilla. Con los resultados de este analisis especifico y comparado, hemos evaluado
si la aplicacion del Yield Management en el sector hotelero vasco es susceptible de

ser considerada una innovacion.

Por ultimo, en el apartado de conclusiones del capitulo, en primer lugar, hemos
determinado los principales resultados de nuestra investigacion en cuanto a la
aplicacion del Yield Management en el sector hotelero de Bilbao, Donostia-San
Sebastian y Vitoria-Gasteiz, para a continuacion contextualizar este analisis con

respecto a los resultados de esta relacién en otros mercados.
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En el siguiente capitulo desarrollaremos las conclusiones alcanzadas durante la
elaboracion del presente trabajo, tanto desde el punto de vista del marco conceptual
como del analisis empirico. Asi mismo, por un lado detallaremos las implicaciones
empresariales que suponen, por otro lado las limitaciones de nuestro estudio, y en

ultimo lugar, unas sugerencias sobre posibles futuras lineas de investigacion.
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5.1. INTRODUCCION.

Este ultimo capitulo recoge las principales conclusiones del estudio desarrollado en
esta investigacién. Con ella esperamos haber aportado alguna contribucion a la
comprension del Yield Management, ambito principal objeto del estudio, y, mas
concretamente, al analisis de su aplicacion en los hoteles de las tres capitales vascas,
asi como a la validacién de la técnica del Yield Management como innovacion desde

un punto de vista cientifico.

En primer lugar, detallamos las conclusiones mas importantes de los dos capitulos
que conforman el marco conceptual: Aproximaciéon al Yield Management desde la

perspectiva del Marketing (capitulo 2) y El Yield Management (capitulo 3).

En segundo lugar, sefialamos las principales evidencias obtenidas en el analisis
empirico del analisis de La aplicaciéon del Yield Management en el sector hotelero del

Pais Vasco (capitulo 4).

Fruto del analisis conjunto, tedrico-conceptual y empirico, proponemos una
identificacion de los ambitos de analisis relevantes con respecto a los factores
consustanciales de un mercado competitivo y su relacion con el éxito en la

implementacién de una estrategia de Yield Management.

Y, finalmente, presentamos las implicaciones empresariales, limitaciones y futuras

lineas de investigacion de este ambito de estudio.
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5.2. CONCLUSIONES ALCANZADAS DURANTE LA
ELABORACION DEL MARCO CONCEPTUAL.

El marco conceptual de esta investigacidon da respuesta a dos de los objetivos
especificos que nos planteabamos al comienzo del estudio: ofrecer una vision del
Yield Management en términos de relacion con el Marketing como ciencia, en especial
con el Marketing Mix, y dentro de éste con el precio por un lado y describir, de la forma
mas detallada posible, la propia técnica del Yield Management por otro, con el fin de,
centrar la tematica de nuestro estudio, y poner de manifiesto la diversidad y

complejidad de objetivar los resultados de esta herramienta de gestion empresarial.

En la siguiente tabla enumeramos las principales conclusiones derivadas de la

elaboracion del marco conceptual que a continuacién desarrollamos con mas detalle.

Tabla 5.1.: Principales conclusiones del marco conceptual.

1) Marketing Mix y Yield Management: similitud de objetivos y factores.

2) Relacion Marketing Mix -Yield Management: el precio como variable fundamental.

3) El Yield Management: area temética de estudio mas relevante del Marketing hotelero.

4) Conceptualizacion del Yield Management: una nueva aproximacion.

5) Elemento clave para la toma de decisiones de Yield Management: transformacién de informacién en conocimiento
6) Indicadores para la medicion de los resultados de un sector hotelero: la importancia de los indicadores derivados.

7) El uso de aplicaciones informéticas especificas de Yield Management en la operativa de gestion de las empresas

hoteleras como factor de éxito para su implantacién y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia.

1) Marketing Mix y Yield Management: similitud de objetivos y

factores.

Como primera conclusién destacamos que a pesar de que el Yield Management
haga hincapié en los frutos econdmicos de la gestion y el Marketing Mix en la
combinacion de factores con vista a la comercializacion, las dos técnicas presentan
importantes coincidencias en cuanto a los objetivos que persiguen y a los factores que

emplean para lograrlos.
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El Yield Management se entronca en la ciencia del Marketing. Dentro de ésta, la
relacion es casi directa con el Marketing Mix. Las dos herramientas, Yield
Management y Marketing Mix, buscan lograr la combinacion perfecta que permita
lograr los objetivos fijados por la empresa. Ambas utilizan de forma selectiva unas
variables similares para alcanzar los objetivos empresariales. En el caso del Yield
Management son siete factores: qué producto o productos se debe vender; a quién se
debe vender; por cuanto se debe vender; dénde se debe vender; cuando se debe
vender; utilizando una estrategia de precios; y aplicando un sistema de informacion
que permita responder con éxito a las preguntas formuladas (Kimes, 2004). Por su
parte, en el Marketing Mix son también siete las variables fundamentales: el producto;
el precio; la promocion; la distribucion; los participantes; la evidencia fisica; y el

proceso (Booms y Bitner, 1980).

Si analizamos las similitudes entre los siete factores que caracterizan al Marketing
Mix y al Yield Management, y realizamos una comparacion entre los mismos, vemos
que el primer factor del Yield Management: qué producto o productos se debe vender
es similar al primero y al sexto del Marketing Mix: el producto y la evidencia fisica; que
la segunda variable del Yield Management: a quién se debe vender es equivalente a la
quinta del Marketing Mix: los participantes; que el tercer factor del Yield Management:
por cuanto se debe vender es similar al segundo del Marketing Mix: el precio; que la
cuarta variable del Yield Management: donde se debe vender es equivalente a la
tercera y a la cuarta del Marketing Mix: la promocion y la distribucién; que el quinto
factor del Yield Management: cuando se debe vender es similar al cuarto y al séptimo
del Marketing Mix: la distribuciébn y el proceso; que la sexta variable del Yield
Management: utilizando una estrategia de precios es equivalente a la segunda del
Marketing Mix: el precio; y por ultimo, el séptimo factor del Yield Management:
aplicando un sistema de informacién que permita responder con éxito a las preguntas

formuladas es similar al séptimo del Marketing Mix: el proceso.

Por todo ello, consideramos que enmarcado el Yield Management dentro de la
ciencia del Marketing, la relacion del Marketing Mix como herramienta de gestidn
clasica ampliamente estudiada, con el Yield Management, es muy importante, casi
podriamos describir este grado de relacién como total. Ambas técnicas comparten
objetivos y factores para alcanzarlos: lograr desde la gestion operativa una mejoria en
los rendimientos de la empresa por medio de la optimizacion de los ingresos, siendo la

diferencia principal que el Yield Management se centra en el caracter finalista de la
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obtencion del mayor nivel de ingresos posible, mientras que el Marketing Mix lo hace
en lograr una adecuada combinacién de factores que permitan mejorar la

comercializacion de un producto.

2) Relacion Marketing Mix-Yield Management: el precio como variable

fundamental.

Del analisis de la relacion existente entre el Yield Management y el Marketing Mix,
podemos estimar que el precio aparece como factor fundamental en ambos casos y

como nexo de unidon mas evidente entre ambas técnicas.

Desde el punto de vista del Marketing, el precio es el unico factor del Marketing Mix
que, de forma directa, sirve para alcanzar los objetivos de ingresos por medio de las
sucesivas ventas que se vayan realizando. En relacion con el Yield Management, el
precio es una variable fundamental, ya la aplicacién de la técnica parte de la estrategia

tarifaria que se haya definido.

El precio es una variable que aglutina, en la gran mayoria de los casos, la politica
comercial de la empresa, ya que, por un lado, con este factor se da respuesta a las
necesidades del propio mercado, fijadas en un producto, con unos atributos
determinados; vy, por otro, debe soportar econémicamente el proceso de producciéon
de la empresa, con unos costes determinados, con unos objetivos de rentabilidad

previamente fijados, y con las restricciones que le marcaran el resto de competidores.

Los sistemas de Yield Management, aplicados al sector hotelero, permiten vender
las habitaciones del hotel al cliente y al precio adecuado; todo ello encaminado a
maximizar el ingreso y, con ello, el rendimiento. Pero estos sistemas no determinan
los precios de las habitaciones, ya que las tarifas son establecidas por la direccion del
hotel; el sistema uUnicamente gestiona la capacidad ofertando los distintos precios y
distribuyéndola en aquellos segmentos que, en funcion de las previsiones que se van
realizando, pueden mejorar el rendimiento o Yield del establecimiento. La direccién del
hotel debe seguir una actitud, en materia de precios, proactiva ya que tiene que tener
en cuenta factores tanto externos como internos de la empresa. De todos ellos, cabe
destacar el objetivo de maximizar el beneficio mediante; una estrategia de precios de
seleccion; las actuaciones de la competencia; y las percepciones de los clientes. Los
costes no constituyen una variable determinante en las decisiones de precio del

servicio de alojamiento debido al escaso coste marginal del servicio. No obstante, la
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aplicacion con éxito de un sistema de Yield Management en la empresa hotelera
requiere de una serie de requisitos, entre los que podemos destacar: (a) una
minuciosa segmentacién de la clientela; (b) una formacion adecuada del personal de
reservas; () una adecuada prevision de la demanda basada en datos historicos sobre
ventas y comportamiento de los distintos segmentos en cuanto a pernoctaciones vy
consumos en otros servicios; y (d) una continua evaluacion sobre las percepciones de

los clientes.

Por todo ello, planteamos que una vez descrita la relacion entre el Yield
Management y el Marketing Mix, la gestion de la variable precio, factor comun a
ambas herramientas, es fundamental para la consecucién del objetivo de maximizar
los ingresos de las companias hoteleras. Ademas es preciso reconocer que este
proceso de fijacion de precios es mas complejo que la simple asignaciéon de una cifra

concreta a un determinado servicio.

3) El Yield Management: area tematica de estudio mas relevante del

Marketing hotelero.

La importancia que, hoy en dia, tiene la técnica del Yield Management en el sector
hotelero es innegable. Mas aun si nos referimos a las nuevas herramientas disefiadas
para su aplicacion y que se pueden encontrar en el mercado. Una primera
aproximacién podria hacemnos pensar que este desarrollo es fruto de las respuestas
practicas que se han ido dando en el sector hotelero a lo largo del tiempo. Es decir,
que el avance en esta técnica se debe principalmente a la resolucion, muchas veces
improvisada, de los problemas del dia a dia de las compafiias hoteleras. La realidad
no puede ser mas distinta, ya que la investigacién cientifica sobre el Yield
Management es numerosa y muy importante. Si analizamos las tematicas
investigadas del Marketing hotelero durante el periodo 1960-2010 desde el punto de
vista de su grado de relevancia (Dev, Buschman y Bowen, 2010) descubrimos que el
Yield Management ha sido el area de estudio mas importante del Marketing hotelero
en ese periodo, con un 24,5% del total de los articulos publicados y referenciados mas
relevantes que podriamos encuadrar dentro de la subdisciplina hotelera del Marketing

como ciencia.
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Es especialmente importante dentro del Marketing hotelero el estudio de Kimes de
1989 “The basics of Yield Management” que estableci6 las bases de esta disciplina, y
que, a pesar del tiempo transcurrido, sigue siendo una referencia de gran valor en las
investigaciones sobre esta tematica. Si analizamos las principales investigaciones
cientificas de Marketing hotelero publicadas en este periodo 1960-2010, descubrimos
que “The basics of Yield Management” es una referencia en el 8,05% del total de
estudios publicados, convirtiéndolo en el articulo mas relevante dentro del Marketing

hotelero durante estos 50 afos.

4) Conceptualizaciéon del Yield Management: una nueva aproximacion.

En el presente trabajo hemos analizado el concepto de Yield Management desde

todas sus dimensiones.

Como conclusiones principales determinamos que la aplicacion del Yield
Management, ademas del objetivo principal de lograr la optimizacién del nivel de
ingresos de las compafias hoteleras, permite obtener las siguientes ventajas de
naturaleza no cuantificable: (a) el incremento de la formacién y motivacion del
personal de venta siempre que se aplique una correcta politica de incentivos y se haya
desarrollado una cultura de Yield Management en la propia empresa; (b) un mejor
conocimiento de los segmentos de clientes, y por medio de éste, la posibilidad de
abarcar segmentos hasta ese momento no desarrollados y, conociendo sus
necesidades, aumentar la satisfaccion de los mismos; y (c) automatizar (o al menos
semiautomatizar) el proceso de gestion de una reserva en términos de Yield
Management de manera que se incremente el rendimiento del establecimiento y de

igual manera se mejore la imagen de la empresa hotelera.

Por otro lado, y a pesar de las ventajas apuntadas anteriormente, la discriminacién
de precios a la que lleva el Yield Management, plantea dos inconvenientes

principales:

(a) Uno desde el punto de vista de la demanda, ya que si la empresa no actua con
transparencia mostrandole las ventajas en forma de ofertas mas econdmicas y mas
orientadas a su perfil, el cliente puede llegar a pensar que la gestion del Yield
Management es un sistema injusto, y lo que es mas grave, que ese problema no lo

achaque a esa nueva herramienta de gestion, que quizas ni siquiera conoce, sino que
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piense que, por alguna razén desconocida, se le discrimina en el hotel frente a otros
huéspedes. Para evitar estos casos, es necesario ser transparente en la aplicacion del
Yield Management, e implantar cuestionarios de satisfaccion que hagan un
seguimiento continuo de la percepcién del cliente ante el sistema; y (b) el segundo
inconveniente afecta a la relacién con los competidores. Los hoteles al tener costes
marginales bajos, en situaciones de crisis extrema, podrian llegar a vender a tarifas
calculadas con base en los costes variables de venta de cada unidad de alojamiento,
sin, ni siquiera, haber alcanzado el umbral de rentabilidad del negocio, con lo que ello
podria suponer para el precio de mercado en el que esté compitiendo ese hotel. O
expresado en otros términos, provocar una “guerra de precios” en un destino como

consecuencia de una aplicacion parcial del Yield Management.

Desde nuestro punto de vista, fruto de los resultados de nuestro trabajo,
consideramos una nueva vision conceptual sobre el Yield Management que

estructuramos en tres postulados:

(1) En primer lugar el reconocimiento de la aportacion de Kimes (1989)
estableciendo las bases para fijar las condiciones sobre las cuales esta técnica tiene

una mayor aplicabilidad:
— Empresas en las que la capacidad es relativamente fija.

— La demanda se puede separar en diferentes segmentos de mercado, lo que

posibilita aplicar politicas de discriminacién de precios.
— Elinventario de la empresa es de caracter perecedero.

— La venta del producto se realiza con antelacion, quedando la duda de si se

podria haber vendido mas tarde a un precio mayor.
— La demanda fluctia sustancialmente a lo largo del tiempo.
— Los costes marginales de las ventas son bajos.
— Los costes marginales de la produccién son elevados.
Asi como de los requisitos para una aplicacion correcta del Yield Management:

— Disponer de los patrones de reservas de habitaciones.
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— Disponer de informacion histérica de la demanda de cada segmento de

mercado.
— Haber fijado politicas concretas sobre el overbooking.
— Haber establecido un buen sistema de recogida de informacién.

(2) En segundo lugar, nuestra apuesta a nivel terminolégico por el uso del concepto
de Yield Management, ya que si nos centramos en el sector hotelero, el término Yield
Management goza de un mayor uso a nivel profesional, tanto desde un punto de vista
conceptual, como de entronque con la rama econdmica, y con toda la riqueza
abstracta que emana de su filosofia, en contraste con la alternativa mas utilitarista y
simplista del término Revenue Management, mas orientado al puesto de trabajo
favorecido por la facilidad de la traduccién del Revenue Management por “Gestion de
los Ingresos”, pero que no es capaz de reflejar la importancia de gestionar la

complejidad de ese concepto abstracto de Yield.

(3) Por ultimo, el uso y aplicacién de la definicion de Kimes (2004) de Yield
Management como conceptualizacion homogeneizada de la técnica, debido a que
consigue expresar de una manera sencilla la complejidad que encierra una gestion

correcta del Yield Management.

Por todo ello, entendemos que nuestra propuesta simplificadora de emplear la
breve definicion de Kimes (2004) como elemento conceptual tedrico central de nuestro
trabajo, es una nueva aproximacion al Yield Management que se aleja, por ejemplo de
otras visiones aglutinadoras, como puede ser la de Talén, Figueroa y Vacas (2008),
que buscan poner en valor todos los matices aportados por diferentes autores a lo

largo del tiempo.

5) Elemento clave para la toma de decisiones de Yield Management:

transformacion de informacidn en conocimiento.

Es preciso reiterar la importancia de gestionar todas las variables de forma
adecuada como factor de éxito principal para desarrollar una estrategia de Yield

Management.
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Vender una habitacién de hotel a un determinado nivel de tarifa es parte de la
dindmica habitual de un establecimiento hotelero. El Yield Management aparece
cuando todas las variables se intercambian al nivel adecuado. Esta adecuacion
dependera de cdmo gestiona la empresa hotelera la informacién histérica y previsional
que posee tanto desde un punto de vista tedrico como del de su aplicabilidad de
manera que se pueda desarrollar una metodologia que permita, ante la llegada de una
posible reserva, si se acepta o se rechaza la peticion, o bien qué decisién se toma
manteniendo el objetivo del Yield Management de lograr la maximizacién de los

ingresos.

El Yield Management, se centra en vender la habitacion adecuada, en el momento
adecuado, al cliente adecuado y al precio adecuado. Es decir, podriamos resumir esta
expresién en: cuanto y cuando se debe vender y a qué precio se puede realizar para

cada segmento de mercado.

La revision continua de los datos y la interpretacion de los mismos, es
fundamental para el éxito de la aplicaciéon del Yield Management. De esta manera
la informacién que se recopila en forma de cancelaciones de reservas, peticiones
de habitaciones no atendidas por el hotel, condiciones de reserva rechazadas por
el cliente, modificaciones de tarifas, etc., que desde el punto de vista de la gestion
de operaciones de un hotel es parte de la dinamica habitual del mismo, por medio
de la aplicacion de un sistema de Yield Management como herramienta de gestion,
se convierte en fuente de conocimiento imprescindible para mejorar el rendimiento

del hotel por medio de la optimizacion del nivel de ingresos.

6) Indicadores para la mediciéon de los resultados de un sector

hotelero: laimportancia de los indicadores derivados.

Los indicadores basicos para analizar la evolucién de los resultados en el sector
hotelero desde el punto de vista de la gestion del establecimiento son: la Tarifa Media

Diaria, el Porcentaje de Ocupacion, la Oferta Hotelera y el RevPar.

Estos cuatro indicadores los denominamos basicos, ya que cualquier analisis, de
un hotel individual o de una cadena hotelera o de un sector hotelero de un destino o
mercado determinado, que no tenga en cuenta el comportamiento de alguno de estos

cuatro indicadores, seria incompleto, y por tanto, podria arrojar resultados erréneos.
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La Tarifa Media Diaria, siempre medida en términos monetarios, nos indica el valor
cambiario por el que se venden las habitaciones de un hotel; el Porcentaje de
Ocupacion, referenciado en todos los casos en términos porcentuales, nos muestra,
para un establecimiento, 0 mercado, o sector, y en un horizonte temporal determinado,
la relacién entre las habitaciones vendidas y las disponibles; la Oferta Hotelera,
aunque puede mostrarse de diversas maneras y es posible que se presente tanto en
términos absolutos de numero de habitaciones en un horizonte temporal, como de
incrementos porcentuales comparados intertemporales, tiene una utilidad muy
importante y Unica, que es contextualizar los resultados de un hotel, sector o mercado
hotelero, de acuerdo con la intensidad cuantitativa de la competencia; y por ultimo, el
cuarto indicador basico, el RevPar, en cuanto a su presentacion, siempre aparece
expresado en valor monetario, indicando el importe cambiario que ha sido capaz de
generar cada habitacion disponible para la venta de un establecimiento hotelero,
sector o mercado hotelero, y ademas posee la caracteristica especial de ser sintético,
ya que es el resultado de multiplicar la Tarifa Media Diaria y el Porcentaje de
Ocupacion. La utilidad de los dos primeros indicadores basicos, la Tarifa Media Diaria
y el Porcentaje de Ocupacién, se muestra especialmente importante en el seguimiento
de la operativa, mientras que la Oferta Hotelera y el RevPar, se vuelven
imprescindibles a la hora de realizar un analisis mas profundo. El RevPar permite
comparar directamente de forma cuantitativa diferentes establecimientos hoteleros,
sectores 0 mercados hoteleros, y extraer conclusiones sobre la evolucion de la
rentabilidad de los mismos desde el punto de vista de los ingresos. Con el indicador
de la Oferta Hotelera se puede continuar el analisis contextualizando los diferentes
comportamientos con base en la variacién cuantitativa de la competencia, y con los
cambios de la Tarifa Media Diaria y el Porcentaje de Ocupacién es posible mostrar la
operativa seguida por los distintos establecimientos hoteleros, sectores 0 mercados

hoteleros comparados, ya estudiada de forma agregada en el indicado del RevPar

Sin embargo concluimos se hace imprescindible contar con otros indicadores con
objeto de seguir profundizando en el analisis de los resultados de un establecimiento
hotelero, sector o mercado hotelero. En nuestro caso proponemos dos, que
denominamos derivados ya que son el resultado de la combinacién de los
indicadores bésicos: el indice de Reaccion Hotelera y el indice de Fuerza/Gestién del
Destino. Dado el caracter exploratorio de nuestra investigacion, los problemas de
multicolinealidad que se puedan presentar entre los indicadores basicos y los

derivados que hemos planteado no afectan a los resultados de nuestro trabajo, ya que
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lo que pretendemos es indagar en un nuevo campo no investigado, y los indicadores

derivados disefiados nos ayudan en esa labor.

El indice de Reaccién Hotelera, se muestra en valor numérico en un intervalo de 0
a 1, su utilidad reside en que permite reflejar si un destino es capaz de reaccionar de
forma positiva o negativa ante las variaciones de la competencia, ya que el indicador
muestra si la transicién de la ocupacion hotelera es positiva, o negativa partiendo de la
referencia que deberia mostrar un destino en funcidn de la variacién de la oferta
hotelera experimentada, por lo que soélo tendria un valor 0 para éste si el porcentaje de
cambio de la ocupacion coincidiera con la variacion de la oferta hotelera con la
salvedad del signo cambiado; y el segundo indicador derivado, el indice de
Fuerza/Gestion del Destino, refleja el comportamiento del sector, ajustado por la
variacion de la oferta de habitaciones, partiendo de la premisa que un aumento de
oferta en el destino, empeoraria el dato del RevPar, ya que de no generarse mas
demanda, el numero de clientes se repartiria entre un numero mayor de hoteles, en
cuanto a su presentacion siempre aparece expresado en términos porcentuales, y se
calcula sumando el porcentaje de variacién de la Oferta Hotelera al dato de variacion

del RevPar.

Por todo ello, consideramos fundamental la utilizacion de los indicadores derivados:
indice de Reaccion Hotelera y indice de Fuerza/Gestion, como fuente de informacion
complementaria a la que se extraiga de los indicadores basicos, a la hora de realizar
cualquier analisis, de un hotel individual o de una cadena hotelera o de un sector

hotelero de un destino o mercado determinado.

7) El uso de aplicaciones informéticas especificas de Yield
Management en la operativa de gestion de las empresas hoteleras como

factor de éxito para su implantacion y desarrollo.

El analisis de los resultados de las experiencias de las empresas que han
implantado el Yield Management nos muestra que el uso de aplicaciones informaticas
especificas de esta técnica en la operativa de gestion de las empresas hoteleras se
convierte en un factor imprescindible para el éxito en su implantacion y en su

desarrollo.

La cantidad de informacién que se genera diariamente en un establecimiento

hotelero es enorme, y adicionalmente cada pequefio elemento de relacion que se
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produzca entre el hotel y sus clientes debe formar parte de la base de datos de
conocimiento de la empresa hotelera para la gestién del Yield Management: un
cambio en las fechas de la estancia, una denegacioén de una reserva por estar el hotel
completo, las modificaciones de cualquier tipo que puedan afectar a las reservas, los
consumos del cliente durante su estancia, las circunstancias particulares durante el
proceso de liquidacion de la factura, etc. Toda la informacion, aunque parezca
insignificante, que se genere en el proceso de relacion entre el hotel y sus clientes es
susceptible de convertirse en conocimiento Util para la gestién del Yield Management
del establecimiento. Por tanto, una de las claves principales para el desarrollo y la
mejora continua del sistema del Yield Management de la empresa hotelera, es que su
sistema informatico sea capaz de procesar toda esa informacion, y que la convierta en
conocimiento, y ademas que se retroalimente en tiempo real por y para la propia

operativa del establecimiento.

Por tanto, la integracion entre el sistema informatico de gestiéon del conocimiento de
Yield Management (Revenue Management System RMS) vy el general del hotel que
gestiona la operativa del mismo (Property Management System PMS) potencia las
ventajas de una adecuada y continua conversion de la informacidon en conocimiento;
optimiza, por tanto, el proceso de realizacién de los modelos de previsién para la
estimacion de la demanda, asi como la posibilidad de crear pautas estacionales,
categorias de inventario y tipos de tarifas; establece métodos directos para la
discriminacion de reservas, analizando el comportamiento de los grupos como
categorias de cliente para su posterior modelizado; e integra la gestion del Yield
Managment dentro de la gestion comercial de distribucién con base en el control de

paridad de precios en los diferentes canales de distribucién.
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5.3. CONCLUSIONES DEL ANALISIS EMPIRICO:
RESULTADOS DE LA APLICACION DEL YIELD
MANAGEMENT EN EL SECTOR HOTELERO DE LAS
TRES CAPITALES DEL PAIS VASCO.

En el apartado anterior hemos descrito las siete principales conclusiones
alcanzadas durante la elaboracion del marco conceptual sobre el Yield Management y

el enraizamiento de esta técnica en la ciencia del Marketing.

En el analisis empirico de la investigacion hemos estudiado la aplicacion del Yield
Management en el sector hotelero de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-
Gasteiz. Para ello, hemos partido de la evolucién, en los hoteles de las tres capitales
vascas durante el periodo 1998-2011, de los indicadores principales de los
establecimientos de una categoria oficial igual o superior a tres estrellas. Para la
obtencion de esta informaciéon hemos recurrido a las fuentes oficiales estadisticas y a
nuestros propios resultados, fruto de los datos recopilados de los directores y
directoras de todos los hoteles objeto de estudio. Una vez analizados los mismos,
medida la evolucion del sector hotelero de las tres capitales vascas, establecido el
grado de implantacién del Yield Management, y su relacion con la evolucion de los
resultados de los establecimiento hoteleros de Bilbao, Donostia-San Sebastian vy
Vitoria-Gasteiz, hemos evaluado si la aplicacion de esta técnica que hacen los hoteles
de las tres capitales vascas puede ser considerada como una estrategia de

innovacion.

Tabla 5.2.: Principales conclusiones del analisis empirico.

1) Elindice de Fuerza/Gestion del Destino : indicador fundamental para la medicion del desempefio de las empresas hoteleras
de Bilbao, de Donostia-San Sebastian y de Vitoria-Gasteiz durante el periodo 1998-2011.

2) El comportamiento del sector hotelero vasco en el panorama mundial: Donostia-San Sebastian sobresaliente, Bilbao progresa
adecuadamente y Vitoria-Gasteiz necesita mejorar.

3) Yield Management en el sector hotelero vasco: un caso de utilizacién aparente .

4) El uso del Yield Management en los hoteles de las tres capitales vascas como estrategia de innovacion.

5) Combinacion de un aumento de la Oferta Hotelera y una aplicacién aparente del Yield Management: efectos negativos sobre

la Tarifa Media Diaria _de los hoteles de las tres capitales vascas durante el periodo 1998-2011.

Fuente: Elaboracién propia.
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En la tabla anterior hemos enumerado las cinco conclusiones mas significativas del

analisis empirico del presente trabajo.

1) El indice de Fuerza/Gestion del Destino: indicador fundamental
para la medicion del desempefio de las empresas hoteleras de Bilbao, de
Donostia-San Sebastian y de Vitoria-Gasteiz durante el periodo 1998-
2011.

En nuestro trabajo, hemos relacionado el indicador RevPar, que refleja la
rentabilidad desde el punto de vista de los ingresos, con la variacion del propio
indicador, y con el indice de Fuerza/Gestion del Destino, como método con el que
extraer las conclusiones principales sobre la evolucién comparada del sector hotelero
de las tres capitales vascas durante el periodo 1998-2011 con base en el

comportamiento de los indicadores principales de desempefio.

En el comienzo del periodo de estudio, en 1998, el indicador de rentabilidad desde
el punto de vista de los ingresos, mostraba que Bilbao era la capital vasca mas
rentable con un RevPar de 43,37€; seguida por Vitoria-Gasteiz con 38,65€; y por
Donostia-San Sebastian con 31,13€. Catorce afios mas tarde, en 2011, sélo habian
mejorado su rentabilidad Donostia-San Sebastian y Bilbao, con unas tasas del 119,7%
y del 3,3%, respectivamente. Vitoria-Gasteiz, por su parte, habia disminuido su
rentabilidad en un 10,4%.

Para analizar las variables fundamentales que han motivado este comportamiento
en cada uno de las tres capitales vascas hemos utilizado el indicador derivado que
hemos propuesto en el presente trabajo: el indice de Fuerza/Gestién del Destino.
Gracias a la informacién que nos proporciona este indicador, podemos valorar el factor
principal que motivo estas variaciones en cada uno de los tres destinos vascos
estudiados.

En el caso de Donostia-San Sebastian, el factor principal responsable de la
variacion del RevPar en el periodo analizado fue la mejoria de la Tarifa Media Diaria,
con una incidencia sobre el indice de Fuerza/Gestién del Destino, del 70,4%. En
Bilbao, por su parte, fue determinante el aumento de la Oferta Hotelera, con un 77,8%
de ponderacién del efecto sobre el indice de Fuerza/Gestion del Destino. Por ultimo,

en Vitoria-Gasteiz, el factor principal que contribuy6 a que en el sector hotelero de la

José Maria Oteo Iturmendi



Conclusiones y Lineas de Futuro. 293

ciudad disminuyera la rentabilidad, fue el aumento de la Oferta Hotelera, al igual que
ocurria en Bilbao, pero en el caso de la capital alavesa, con una incidencia sobre el
indice de Fuerza/Gestion del Destino del 88,4%.

Una vez determinada la causa principal de las variaciones del RevPar, unicamente
resta cuantificar las variaciones de los indicadores primarios que han conducido a los
resultados apuntados en cuanto a la evolucidon del RevPar en las tres capitales vascas
en el periodo 1998-2011: en Donostia-San Sebastian la Tarifa Media Diaria aumento
un 90,8%; en Bilbao la Oferta Hotelera se incrementé en un 64,6%; y en Vitoria-

Gasteiz también la Oferta Hotelera aumento, pero en este caso llegd hasta el 81%.

Recordemos que el RevPar muestra el valor en euros de los ingresos por
habitacion disponible del sector hotelero de los destinos estudiados, y su variacion
detalla con claridad la evolucion de la rentabilidad de los hoteles de las tres capitales
desde el punto de vista de los ingresos a lo largo del periodo de estudio del presente
trabajo. Por tanto, gracias a la utilizacion del indice de Fuerza/Gestion del Destino,
podemos afirmar que con respecto al periodo analizado de 1998-2011: la variacion del
3,3% del RevPar de Bilbao se debioé fundamentalmente al incremento del 64,6% en su
Oferta Hotelera; el incremento del RevPar del 119,7% de Donostia-San Sebastian fue
causado, principalmente, por un aumento de la Tarifa Media Diaria en los hoteles de la
ciudad del 90,8%; y la disminucién del 10,4% del RevPar de Vitoria-Gasteiz se debid
fundamentalmente al incremento del 81% en su Oferta Hotelera.

2) El comportamiento del sector hotelero vasco en el panorama
mundial: Donostia-San Sebastian sobresaliente, Bilbao progresa

adecuadamente y Vitoria-Gasteiz necesita mejorar.

Utilizando un simil académico-docente clasificaremos el desempefo de los hoteles
de las tres capitales vascas con respecto a su RevPar durante 2011, ultimo afio que
abarca nuestro estudio, contextualizando su comportamiento con otros destinos

nacionales e internacionales.

En primer lugar analizamos los hoteles de la capital guipuzcoana, cuyo
comportamiento lo calificamos como sobresaliente. Los hoteles de Donostia-San

Sebastian fueron los segundos mas rentables, con un RevPar que dobl6 la cifra
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promedio calculada para los 51 principales destinos urbanos espafoles, siendo
unicamente superados por los de Barcelona. Si este ejercicio de contextualizacion del
desempenfio del sector hotelero de la capital guipuzcoana lo realizamos con destinos
internacionales, los hoteles de Donostia-San Sebastian muestran un comportamiento
similar al que tienen las empresas de alojamiento en ciudades tan importantes como
Bruselas o Frankfurt, quedando el RevPar de los hoteles de la capital guipuzcoana un

10% por debajo de la media.

En segundo lugar examinamos el sector hotelero de Bilbao, calificando su
desempefo con un progresa adecuadamente. Los hoteles de la capital vizcaina no
tuvieron un comportamiento tan positivo como los de Donostia-San Sebastian, pero
aun asi, fueron los sextos mas rentables, con un RevPar un 41,5% mas elevado que
la cifra promedio calculada para los 51 principales destinos urbanos espafioles, siendo
superados por, en este orden, los de Barcelona, los de Donostia-San Sebastian, los
de Madrid, los de Cadiz y los de Santander. Si este ejercicio de contextualizacién del
desempeno del sector hotelero bilbaino lo realizamos con destinos internacionales, los
hoteles de la capital vizcaina muestran un comportamiento similar al que tiene el
sector hotelero en ciudades de primer nivel como Budapest o Glasgow, siendo el

RevPar de los hoteles de Bilbao un 37% inferior a la cifra promedio.

En ultimo lugar analizamos los hoteles de la capital alavesa, cuyo comportamiento
lo calificamos con un necesita mejorar. Los hoteles de Vitoria-Gasteiz fueron los que
tuvieron un comportamiento menos positivo en la comparativa entre los tres destinos
vascos. Fueron los vigesimosextos mas rentables, con un RevPar un 7,7% inferior a la
cifra promedio calculada para los 51 principales destinos urbanos espanoles. Si este
ejercicio de contextualizacién del desempefio del sector hotelero de la capital alavesa
lo realizamos con destinos internacionales, los hoteles de Vitoria-Gasteiz muestran un
comportamiento alejado, incluso, del que tienen las empresas de alojamiento de los
destinos internacionales estudiados con un RevPar mas modesto, quedando el dato
de este indicador para los hoteles de la capital alavesa un 59% por debajo de la

media.

Por tanto podemos concluir, que el comportamiento y la situacién al final del
periodo de estudio de los hoteles de las tres capitales vascas es dispar, dentro de una
valoracién global positiva en su comparacion con el resto de destinos urbanos

espafnoles, mientras que si la comparacién si realiza en el contexto del mercado
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mundial, Donostia-San Sebastian mantiene una notable posicidn, Bilbao se situa en
los ultimos lugares de esta comparativa, mientras que el comportamiento del sector
hotelero de Vitoria-Gasteiz, es el peor de los analizados, en una situacién muy alejada

del penultimo destino mundial considerado.

3) Yield Management en el sector hotelero vasco: un caso de

utilizacién aparente.

Aunque todas las respuestas que hemos recopilado de los hoteles encuestados
son muy interesantes, nos resultan especialmente reveladoras aquellas que hacen
referencia al sistema informatico que utilizan para la gestién diaria del Yield

Management como sefial indicadora de la visidon que tienen sobre esta técnica.

Por ello, analizando los programas informaticos que utilizan para la gestiéon del
Yield Management los hoteles de las tres capitales vascas, excluyendo el caso de
SAP del que no tenemos mas informacion especifica al ser un software de amplio
espectro, unicamente EasyRMS es el programa que esta disenado para realizar una
verdadera gestion del Yield Management del establecimiento. Sin embargo, solamente
es utilizado por el 2,78% de los hoteles encuestados. Por el contrario, los otros
programas informaticos, que tienen un nivel de uso en las tres capitales vascas
muchisimo mayor, unicamente se dedican a mejorar la comercializacion on-line en los
diferentes canales; pero lo que es mas grave, son percibidos por los directores y
directoras de los hoteles como programas informaticos con los que gestionan el Yield
Management de su establecimiento. Es decir, la gran mayoria de las empresas
hoteleras encuestadas cree que utiliza un programa informatico especifico para la
gestién del Yield Management, cuando realmente lo Unico que esta haciendo es
controlar la gestion comercial de su red de distribucion analizando la paridad de
precios que tiene en sus diferentes canales y comparando su posicionamiento con el

de su competencia.

La conclusion que obtenemos de este comportamiento es que la interpretacién que
hacen los hoteleros de las tres capitales vascas del concepto de Yield Management
que hemos adoptado como idéneo es: “vender todo lo que se pueda, a todos los
clientes que sea posible, por todos los canales conocidos, a la mejor tarifa que deje el
mercado, y segun las reglas que impongan los canales de comercializacion”.

Entendemos que esta concepcién del Yield Management que realizan los hoteleros de
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las tres capitales vascas obvia completamente los rasgos identificativos de la
herramienta: analisis y segmentacion de la demanda, transformacion de la informacion

en conocimiento, proceso de cambio organizativo, etc.

Segun la concepcidn que se desprende de las respuestas de los hoteleros de
Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, la direccion de cada establecimiento
entiende que gestiona su hotel aplicando el Yield Management, pero las herramientas
que utilizan se limitan a conocer si sus tarifas son competitivas en el mercado en todos
los canales. Es decir, se limitan a manejar decisiones operativas, que les llevan a
establecer sus tarifas de acuerdo a lo que hacen sus competidores, en vez de fijarlas
en funcion de la segmentacion de la demanda de su publico objetivo. La situacion mas
extrema se produce cuando se publicitan de forma anénima sin mostrar siquiera sus
servicios caracteristicos, compitiendo unicamente con el precio del alojamiento como

el argumento de venta.

En consecuencia, es importante destacar que aunque muchos directores de
establecimientos hoteleros - como es el caso de los hoteles de las tres capitales del
Pais Vasco - consideran que realizan una correcta aplicacion del Yield Management,
realmente estan ante una aplicacion de un Yield Management aparente, limitado a

una gestion de tarifas dinamicas adaptada a las condiciones del mercado.

4) El uso del Yield Management en los hoteles de las tres capitales

vascas como estrategia de innovacion.

La relacién entre el Yield Management y el concepto de innovacion es muy

importante.

Segun nuestro criterio, la aplicaciéon del Yield Management en los hoteles de las
tres capitales del Pais Vasco, aunque su utilizacién sea aparente, es una estrategia de

innovacioén ya que implica:
— Implementar un proceso nuevo.
— Desarrollar un sistema de mejora continuo.

— Cambiar el método de comercializacion aplicado a las practicas del

negocio.

José Maria Oteo Iturmendi



Conclusiones y Lineas de Futuro. 297

— Disefar un sistema de organizacién nuevo.
— Modificar el lugar de trabajo.

En cuanto a su clasificacién desde el punto de vista de las tipologias de innovacion,

el Yield Management utilizado por los hoteles del Pais Vasco es:

— Unainnovacién de proceso ya que supone la implementacién de un método
de distribucién nuevo que incluye mejoras importantes en técnicas, equipo

y software especifico.

— Una innovacion de Marketing, ya que implica la implantacion de un nuevo
método de comercializacién que entrafia importantes mejoras en la politica

de posicionamiento, promocién y precio de un producto o servicio.

— Una innovacioén organizacional al requerir la implementaciéon de un nuevo
método de organizacion aplicado a las practicas de negocio, al lugar de

trabajo y a las relaciones externas de la empresa.

5) Combinacién de un aumento de la Oferta Hotelera y una aplicaciéon
aparente del Yield Management: efectos negativos sobre la Tarifa Media
Diaria de los hoteles de las tres capitales vascas durante el periodo 1998-
2011.

La aplicacion aparente del Yield Management que realizan los hoteles de Bilbao,
Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz se caracteriza principalmente por gestionar
dinamicamente las tarifas de los establecimientos, adaptandolas de forma continta a

las condiciones cambiantes del mercado.

La Oferta Hotelera, cuantitativamente, se ha incrementado entre los afos 1998 y
2011 en un 64,6% en el caso de Bilbao, en un 22,9% en el de Donostia-San Sebastian
y en un 81% en el de Vitoria-Gasteiz. De forma adicional, cualitativamente, la tipologia
de los establecimientos que compiten en cada uno de estos mercados también ha
cambiado. La irrupcién de nuevas cadenas hoteleras que hasta 1998 no estaban
presente en las tres capitales vascas, ha provocado la introduccion de criterios de
gestion mas globales, basados en criterios estandarizados no especificos para la

gestion en un destino unico. Al ser empresas que compiten en mercados mas amplios
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que un simple destino, los objetivos de estas cadenas hoteleras no se limitan a
mejorar la cuenta de resultados de un establecimiento de una ciudad concreta, sino a
dar cabida a los objetivos globales de la compania, provocando que, en algunos
casos, se pierda vista el necesario criterio de rentabilidad clasico de un
establecimiento hotelero, y de cualquier empresa, resultado de restar a los ingresos

los gastos de forma local.

Este importante incremento cuantitativo de la Oferta Hotelera, al que se suma el
caracter cualitativo deslocalizador de algunos de los nuevos competidores, provoca
que ese dinamismo en tarifas y canales que genera la utilizacion del Yield
Management aparente, arrastre la Tarifa Media Diaria hacia abajo, con un mayor

grado de intensidad cuanto mas elevado sea el aumento de la oferta.

Partiendo de la utilizacion aparente del Yield Management que realizan los hoteles
de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, si relacionamos la variacién de la
Tarifa Media Diaria con las modificaciones de la Oferta Hotelera en el periodo de
estudio 1998-2011, observamos que en la ciudad en que la variacidon de la Oferta
Hotelera es menor, Donostia-San Sebastian con un 22,9%, el comportamiento de la
Tarifa Media Diaria es mejor, al incrementarse este indicador en un 90,8%. En el caso
de Bilbao, la variacién de la Oferta Hotelera en el periodo se situé en el 64,6%,
mientras que Tarifa Media Diaria se incrementé en un 11,3%. Por ultimo, en el caso de
Vitoria-Gasteiz, la capital vasca donde porcentualmente mayor fue el incremento de la
Oferta Hotelera alcanzando el 81%, la Tarifa Media Diaria disminuyo un 2,4%.

A la vista de estos resultados podemos afirmar por tanto, que un aumento de
Oferta Hotelera combinado con una aplicacion aparente del Yield Management origina
un empeoramiento de la Tarifa Media Diaria relacionado con la intensidad del

incremento de la Oferta Hotelera.
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5.4. IDENTIFICACION DE LOS AMBITOS DE ANALISIS
RELEVANTES CON RESPECTO A LOS FACTORES
CONSUSTANCIALES DE UN MERCADO COMPETITIVO
Y SU RELACION CON EL EXITO EN LA
IMPLEMENTACION DE UNA ESTRATEGIA DE YIELD
MANAGEMENT.

Como consecuencia de todo lo desarrollado hasta este momento, y a modo de
colofén de nuestro trabajo, presentamos la identificacion de los ambitos de analisis
relevantes con respecto a los factores consustanciales de un mercado competitivo y
su relacion con el éxito en la implementacion de una estrategia de Yield Management
fruto de los resultados del estudio de caso basado en la informacién recabada de los

hoteles de las tres capitales vascas en el periodo 1998-2011.

Resultaria evidente que si unicamente un hotel emplea la técnica del Yield
Management en un determinado mercado-destino, sus resultados deben ser mejores
que los de sus competidores, ya que es razonable que una mejor gestion del

conocimiento le permita tomar decisiones mas acertadas.

El problema surge cuando todos los hoteles de un mercado utilizan el Yield
Management, tanto de forma correcta como errénea. Esta es la situaciéon que hemos
encontrado en nuestro trabajo sobre el sector hotelero de las tres capitales vascas: Lo
importante ya no es aplicar o no el Yield Management, sino la manera en la que se
haga. Por ejemplo, resulta aconsejable no entrar en una guerra de precios, primar
estrategias de Tarifas Medias Diarias altas frente a la competencia, no obsesionarse
con el Porcentaje de Ocupacion, etc. A la vista de las conclusiones de nuestro trabajo,
y viendo el comportamiento del sector hotelero de las tres capitales vascas,
proponemos esbozar los ambitos de analisis relevantes con respecto a los factores
consustanciales de un mercado competitivo y su relacion con el éxito en la
implementacién de una estrategia de Yield Management, de manera que se pueda
estudiar el sustrato en el que se va a desarrollar la técnica, ya que parece claro que
ser el unico hotel en un destino que emplea el Yield Management es ventajoso, pero si
todos los competidores lo emplean y se desencadena una guerra de precios, quiza

habria sido conveniente desconocer la existencia de esta técnica.
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A continuacion enumeramos la lista de los siete ambitos de analisis relevantes que
planteamos con respecto a los factores consustanciales, fruto de nuestro analisis del
sector hotelero de Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, y que extraemos
de su tipologia como mercado-destino con base en su relacién con el éxito en la

implementacién de una estrategia de Yield Management:

Potencia turistica del destino.

Situacion de la oferta hotelera.

Tipologia operacional de los hoteles.

Vision del Yield Management de los hoteles.
Evolucion turistica del destino.

Necesidades globales de los hoteles.

N o o R~ b=

Nivel econémico del destino.

1. Potencia turistica del destino.

Con este factor queremos reflejar la importancia del destino donde compite un
determinado sector hotelero, desde el punto de vista de su potencial turistico, de
manera que se muestre la fortaleza del mismo en el largo plazo, por tanto entendiendo
qgue sus resultados no estan sujetos a una moda pasajera y que son sostenibles en el
tiempo.

Desde nuestro punto de vista, la potencia turistica del destino es muy importante,
ya que para una gestion eficaz del Yield Management, el conocimiento de la demanda
es clave, y ésta debe ser razonablemente conocida, algo dificil en destinos efimeros.
Para medir este factor tomamos de base el empleo turistico de cada destino mercado.
En el “Barometro de la Rentabilidad y Empleo de los Destinos Turisticos Esparioles.
Balance 2011” de Exceltur (2012) encontramos el ranking del empleo turistico2%* de
los destinos urbanos para el afio 2011 donde sobre un total de 51 capitales de
provincia analizadas, Bilbao ocupa el puesto 11 con 3.587 empleos, Donostia-San
Sebastian el 19 con 2.588 y Vitoria-Gasteiz el 34 con 1.363. Destacan en el ranking

Madrid, Barcelona y Sevilla, con 65.774, 43.642 y 10.410 empleos, respectivamente.

204 “En ¢ calculo del empleo turistico total se consideran tan sélo los afiliados a la seguridad social en ramas
turisticas, esto es aquellas definidas por la Organizacién Mundial del Turismo como ramas directamente vinculadas
con el turismo (hoteleria, agencias de viajes, transporte, ocio y cultura) y la rama de comercio minorista por su
relevancia en el gasto en destino de los turistas.” (Exceltur, 2012:12).
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2. Situacién de la oferta hotelera.

Su variacion lo definimos con el indicador basico de Oferta Hotelera. Desde el
punto de vista de la categorizacién de un destino para la aplicacion del Yield
Management, seran situaciones diferentes aquellas en las que la oferta haya crecido
de forma muy notable frente a otras en la que la oferta haya permanecido estable. En
el caso de las tres capitales vascas, en el periodo estudiado, en Bilbao la Oferta
Hotelera aumentd un 64,6%, en Donostia-San Sebastian un 22,9% y en Vitoria-

Gasteiz un 81%.

3. Tipologia operacional de los hoteles.

Con este factor reflejamos la importancia del modo en que se gestionan los hoteles
que compiten en un determinado destino. Desde nuestro punto de vista, no es lo
mismo que el mercado esté formado por hoteles familiares en los que la propiedad del
establecimiento gestiona a su vez el negocio, frente a otras plazas donde el mercado
esté copado por hoteles gestionados por grandes cadenas internacionales sobre
negocios en régimen de alquiler. La situacién en las tres capitales vascas es muy
distinta, ya que mientras que en Bilbao el 95,2% de los hoteles se gestiona bajo las
directrices de una cadena, en Donostia-San Sebastian este dato se situa en el 38,9%

y en Vitoria-Gasteiz en el 55,6%.

4. Visién del Yield Management de los hoteles.

La vision del Yield Management de los hoteles también es muy importante, ya que
indica el modo en el que los responsables de las empresas hoteleras gestionan sus
negocios desde el punto de vista de la gestién del Yield Management. Nosotros
hemos optado por clasificar estas particularidades de gestion de los hoteles de las tres
capitales vascas como Yield Management aparente, ya que a pesar de lo que la
direccion pensaba que hacia segun los resultados de las encuestas que enviaban, en
realidad, su gestion del Yield Management unicamente se limitaba a realizar una
manejo dinamico de los precios de su hotel en los diferentes canales de
comercializacion. Por el contrario, sabemos que los gestores de hoteles que apuesten

por unas Tarifas Medias Diarias elevadas, que no entren en una guerra de precios, y
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que aprovechen todas las potencialidades del Yield Management obtendran un

resultado superior al de sus competidores.

5. Evolucion turistica del destino.

Con este factor reflejamos la importancia de la evolucion del destino en términos
competitivos con otros sustitutivos, de manera que se muestre la atraccion que genera
en la demanda. Un indicador que mida con precision este efecto de atraccion se aleja
de los objetivos del presente estudio, pero para realizar una aproximacion nos son
utiles las variaciones del indicador Porcentaje de Ocupacion. En relacién al mismo la
situacion es diferente en las tres capitales vascas durante el periodo estudiado, ya que
mientras en Bilbao el Porcentaje de Ocupacion disminuye un 7,1%, en Donostia-San

Sebastian aumenta un 15,2% y en Vitoria-Gasteiz cae un 8,2%.

Los dos ultimos factores: 6. Necesidades globales de los hoteles y 7. Nivel
econdémico del destino no pueden ser medibles ni de forma aproximada con los
objetivos y el método del presente trabajo, pero aun asi, entendemos que deben ser
parte de la identificacion de los ambitos de analisis relevantes con respecto a los
factores consustanciales de un mercado competitivo y su relaciéon con el éxito en la

implementacién de una estrategia de Yield Management.

El primero, necesidades globales de los hoteles, ya que no es lo mismo que las
empresas que operen en un determinado destino actien en el mismo de acuerdo a un
plan global orientado en multiples mercados, que puede tener como objetivo generar
liquidez, una venta corporativa o cualquier otro, frente al objetivo clasico de
maximizacion de beneficio en el propio negocio. Y el segundo, nivel econémico del
destino, ya que el nivel econdmico de un destino, que afecta a todos los productos,
servicios, y costes de la propia empresa, también marcaran el entorno de productos
complementarios que debera tener en cuenta el gestor de Yield Management de cada

establecimiento para desarrollar su estrategia.

La siguiente tabla muestra de forma resumida los valores de cada factor segun los
resultados obtenidos en nuestro trabajo para Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria-

Gasteiz en el periodo de analisis:
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Tabla 5.3.: Cuadro resumen de los factores consustanciales a un mercado-destino y su
relacion con el éxito en la implementacién de una estrategia de Yield Management en base a
los resultados del presente trabajo sobre el sector hotelero de las tres capitales vascas205.

Potencia turistica del destino 8,0 6,5 3,5
Situacion de la oferta hotelera +64,6% +22,9% +81%
Tipologia operacional de los hoteles 95,2% 38,9% 55,6%
Vision del Yield Management de los hoteles Aparente Aparente Aparente
Evoluciodn turistica del destino -7,1% +15,2% -8,2%
Necesidades globales de los hoteles - - -
Nivel econémico del destino - - -

Fuente: Elaboracion propia.

La relacion de factores que hemos planteado, aplicada en la tabla anterior, no es
exhaustiva, ya que entendemos que pueden existir mas factores para categorizar un
destino desde el punto de vista de sus posibilidades para la implementacién del Yield
Management.

Entendemos que un analisis del mercado es imprescindible para evaluar una
estrategia de Yield Management, ya que si Unicamente nos centramos en las
variaciones de la Tarifa Media Diaria y sus resultados en el RevPar el analisis del
sector hotelero de tres capitales vascas quedarian de la siguiente manera en el

periodo estudiado:

Tabla 5.4.: Comparativa de la evolucion del RevPar en los hoteles de las tres capitales vascas
y la variacion de la Tarifa Media Diaria de los mismos en el periodo comprendido entre 1998 y

2011.
Variacion Tarifa Media Diaria | Variacién RevPar
11,3% 3,3%
90,8% 119,7%
Vitoria-Gasteiz -2,4% -10,4%

Fuente: Elaboracion propia.

205 | 4 presente tabla tiene un valor de enumeracion de los factores que se deberian tener en cuenta para
categorizar cada destino de acuerdo a sus caracteristicas a la hora de implantar el Yield Management. No hemos
querido establecer categorias para cada uno de ellos, y Unicamente hemos reflejado los valores previamente
explicados. El Unico que hemos homogeneizado ha sido el de “Potencia turistica del destino” en una base 10,
correspondiendo el 10 a Madrid y el 0 a Huesca, ultima capital de provincia del ranking de destinos por empleo turistico
al que anteriormente hemos aludido. En cuanto al factor "Tipologia operacional de los hoteles", el porcentaje que se
muestra para cada una de las tres capitales vascas, indica la proporcion relativa sobre el total de hoteles del destino,
de establecimientos gestionados por una cadena.
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Tras analizar la tabla anterior podriamos plantear que la demanda es inelastica en
los mercados locales, y que se debe enfatizar como factor de éxito la capacidad de
aguantar la presion de realizar politicas agresivas de disminucién de tarifas, no
entrando en posibles guerras de precios, ya que de nuestra investigacion empirica se
demuestra que desde el punto de vista de los ingresos, esta lucha es un camino hacia
el fracaso. Esta es la misma explicacion que Canina y Enz (2006) y Canina, Enz y
Lomanno (2009; 2010) plantearon en sus trabajos, y entendemos que esta conclusion
es perfectamente valida, pero si analizamos la tabla 5.3 de forma previa, las
conclusiones podrian ser diferentes y coincidirian con lo que apuntabamos como

conclusiones de la aplicacion del Yield Management en el sector hotelero vasco.

Desde nuestro punto de vista para el analisis expost resulta imprescindible tener en
cuenta el entorno del mercado. Pero, de igual manera, entendemos que ese analisis
exante clasificador también resulta imprescindible. Asi se conseguiria identificar los
factores consustanciales a un mercado-destino y su relacion con el éxito en la
implementacion de una estrategia de Yield Management, de modo que se pudieran
utilizar como guia previa para las empresas hoteleras a la hora de decidir implementar
una herramienta de Yield Management en su negocio, o bien para poder realizar
comparaciones de utilizacién de la técnica entre diferentes mercados-destinos de
manera que se pueda separar el efecto endégeno de actuacién de las empresas
hoteleras, del exégeno de las variables que forman ese mercado. Su utilidad practica
radicaria, utilizando un simil agricola, con el analisis de la caracteristicas fisico-
quimico-biolégicas de la tierra de una parcela determinada como paso previo anterior
a su sembrado, de modo que la idoneidad para un cultivo concreto quede
cientificamente demostrada con anterioridad, de modo que se optimice la capacidad

productiva de ese terreno.
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5.5. IMPLICACIONES EMPRESARIALES, LIMITACIONES Y
FUTURAS INVESTIGACIONES.

Resulta destacable el interés de todos y cada uno de los responsables de las
empresas hoteleras analizadas en el presente trabajo por conocer los resultados de
esta investigacion, ya que, desde nuestro punto de vista, el Yield Management debe

ser una tematica de interés maximo para cualquier empresa que opere en este sector.

Es claro que los resultados que presentamos en el presente estudio plantean
interesantes implicaciones tanto en el &mbito hotelero como en otros sectores. Estas
pueden ser aprovechadas por diferentes colectivos: los actuales gestores de los
establecimientos hoteleros del Pais Vasco en primer término; las cadenas en las que
éstos operan; otros establecimientos de otros mercados; gestores de empresas que
utilicen el Yield Management en sectores diferentes al hotelero; empresas de

desarrollo de programas informaticos orientados al sector hotelero, etc.

Ademas de las implicaciones empresariales anteriores, también son destacables

algunas limitaciones de la investigacion efectuada.

Por un lado es necesario precisar que dado que el numero de hoteles de Bilbao,
Donostia-San Sebastian y Vitoria-Gasteiz, de categoria oficial igual o superior a tres
estrellas, es relativamente pequefio (universo a analizar Ilimitado a 48
establecimientos); y que la metodologia utilizada en esta investigacién exploratoria ha
sido la del estudio de caso, las conclusiones alcanzadas, no pueden ser extrapoladas

directamente para otros mercados y destinos.

Ofra limitacién se debe al tratamiento de la informacion del analisis empirico. Por la
misma razon anteriormente enunciada de tener que investigar sobre un universo de
estudio pequefio, el secreto estadistico utilizado para el tratamiento de la informacién,
no nos ha permitido realizar ciertos tipos de analisis (por ejemplo por categorias con
base en el numero de estrellas), ya que se podrian inferir los datos originales sobre los
indicadores de un hotel determinado. De acuerdo con esta limitacion, seria interesante
proponer, como futura linea de investigacion, un estudio con un universo mas amplio y
con una metodologia cuantitativa donde se pueda relacionar la aplicacion del Yield
Management con los resultados de los hoteles, aislando el efecto de otras variables,

de manera que se pueda medir el resultado real de la aplicacion de la técnica en un
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mercado, que complemente las investigaciones existentes de caracter

microecondmico de una empresa individual.

Oftra linea de investigacion, y que se deriva del presente estudio, se refiere a
continuar la tarea de identificacién de los factores consustanciales a un mercado-
destino y su relacion con el éxito en la implementacion de una estrategia de Yield
Management, de manera que se estudie en mayor profundidad el sustrato en el que
se va a desarrollar la técnica. Con ello se conseguiria llegar a una modelizacién
extrapolable para otros mercados competitivos, y para lograrlo, adicionalmente a la
utilizacién de una metodologia de investigacion cuantitativa, sugerimos, que ademas
de analizar un mayor numeros de hoteles, también se investigue en una cantidad

superior de mercados competitivos.
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