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Presentacion

Este libro es de caracter pedagdgico y aborda los fundamentos del revenue
management (RM) —gestion del rendimiento— adaptados para organizacio-
nes pyme de alojamiento turistico desde un enfoque empirico.! El manual
cubre de alguna manera las necesidades de conocimientos técnicos, nuevas
practicas, sistemas y procesos en el campo profesional vinculado a la ges-
tion del alojamiento turistico pyme. Se constituye también como material
académico de grado y posgrado, acorde a la evolucién del sector servicios en
el mundo del turismo. Los nuevos sistemas de gestion tan en boga, como el
RM, aluden a los necesarios indicadores clave que, correctamente aplicados
e interpretados, pueden sefalar la direccidn a seguir en torno a la maximiza-
cion del rendimiento de las organizaciones en contextos complejos. Estas
organizaciones evidencian multiples problematicas en la gestién tactica y
estratégica. La gestion del rendimiento ha sido y sigue siendo una de las
principales inquietudes de cualquier gestor, ya que el objetivo principal de
las organizaciones es ser sostenibles en el tiempo, y para esto se requiere de
estrategias de ingresos y rendimiento —entre otras tantas.

Si se quiere aumentar la calidad, la productividad y los ingresos, por ejem-
plo, de los productos/servicios que se suministran a nuestros consumido-
res/clientes, o de todas las acciones de los miembros de la organizacion, es
preciso medir determinados aspectos para intentar mejorarlos, pues solo se
puede mejorar aquello que se puede medir.

Sin embargo, no hay evidencias de que las practicas de RM estén adap-
tadas o desarrolladas para organizaciones pymes vy, por lo tanto, de cuéles
son los aspectos que se deben medir para representar el cuadro de mando

T Ellibro es parte de un trabajo méas extenso sobre revenue management adaptado para alojamiento
turistico pyme que se desprende del Proyecto de Investigacion: Sistematizacion de indicadores de
Revenue Management aplicables a PyMEs, cooperativas y organizaciones sociales vinculadas con la
actividad de alojamiento turistico y gastronémica R(R) n°: 651/20 UNQ. En este sentido, no aborda la
totalidad de las multiples dindmicas y los procesos vinculados al desarrollo de indicadores de ges-
tion de ingresos y, por lo tanto, se pretende presentar una propuesta de gestion del RM adaptada
para pymes de alojamiento. Esto ultimo permite poner en discusion el desarrollo de un sistema
adecuado para estas organizaciones, el cual se desprende de alguna manera de este estudio.



+ Fundamentos de revenue management aplicado al alojamiento turistico pyme *

o el tablero de control de un alojamiento turistico. Algunas organizaciones
mas experimentadas en el sector utilizan sistemas de gestion basados en
RM que les permiten tomar decisiones mas acertadas en funcion de la es-
trategia de sostenibilidad sociotécnica econémica y generan muy buenos
resultados. Asimismo, las mas pequeiias buscan indefectiblemente mejores
resultados que las diferencien, lo cual emula la competencia. Se considera
que esto ultimo es realmente un desafio enorme para muchas empresas, ya
que implica para ellas la sistematizacion del conocimiento existente para
generar nuevas propuestas de ordenacién operativa y tactica que redunde
en un mayor grado de competitividad.

El contenido de este material resume, comenta y expone los fundamen-
tos y las técnicas basicas de aplicacién, andlisis y toma de decisiones en el
marco del RM para pymes. A tales efectos, se presentan los principales tépi-
cos desde la perspectiva de la competitividad, con el objetivo de aportar una
nueva vision, orientada a la estrategia del emprendimiento, asi como nuevos
conocimientos y practicas. Entre ellos, indicadores clave de gestién para la
toma de decisiones orientados a costos, andlisis de mercado, objetivos co-
merciales, precios y tarifacion.

El abordaje es conceptual, tedrico, practico. Todos los temas se presentan
bajo este formato y permiten una mejor comprension y aplicacion técnica a tra-
vés de su contribucién al disefo, a la implementacion, gestion y evaluacion de
la filosofia del revenue management aplicada a las pequenas organizaciones.

Se espera poder colaborar con la transmisién de nuevos conocimientos,
técnicas y saberes que ayuden al desarrollo del sector, y a instituciones edu-
cativas orientadas a la formacién en turismo y hoteleria, docentes, estudian-
tes e interesados en la tematica.

El contenido de este material tiene dos particularidades. Por un lado, pre-
senta el sistema de gestion RM utilizado por organizaciones lideres del sec-
tor de viajes y turismo, adaptado a las pymes. Refleja los fundamentos del
RM a gran escala, traducida o adecuada a la idiosincrasia de los pequefios
operadores. Es inédito para el sector académico y las pequefias organizacio-
nes, porque se intenta hacer accesible lo que hubiera sido inasequible, por
los elevados costos que implica la adquisicion de estos sistemas. Los indi-
cadores de gestion, las variables del sistema y los casos de estudio adapta-
dos para el sector pyme promueven una mejor comprension y aplicacion del
modelo y de sus técnicas. Se considera que la aplicacion de los fundamen-
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tos del RM propiciara conocimientos y valor diferenciales, esto es, mayor
competitividad (productividad + sostenibilidad).

Por otro lado, estos contenidos favoreceran a todos aquellos que deseen
conocer y aplicar los principales indicadores del RM a través del anélisis y
la resolucién de casos, siendo considerados sustantivos para la generacién
de informacién orientada a la toma de decisiones. En concreto, responde a
una amplia gama de intereses atribuibles tanto a un administrador o un es-
tudiante de turismo y hoteleria como a docentes abocados a la gestion de la
hospitalidad en diversos niveles de formacién superior.



1. Conceptualizacion de revenue management y yield
management

En este capitulo se presentan el marco de referencia del revenue management;
el origen y la evolucion histérica de la técnica y los fundamentos del modelo
de gestion del rendimiento en las principales organizaciones pioneras; y los
antecedentes del RM aplicado a empresas de servicios, como las de aloja-
miento turistico, transporte, gastronomia, rent a car, cruceros, espectaculos,
conciertos, teatros, industria grafica, radial, TV y publicidad. Asimismo, se
realiza un recorrido en torno del enfoque de la técnica, de las condiciones
para su aplicacién y del ciclo del RM, para su correcta implementacion.

1.1. Antecedentes del revenue management y del yield management

Queremos realizar un acercamiento progresivo al concepto de yield manage-
ment (YM), que nos permita comprender el sistema de revenue management
(RM), conocer su esencia y su evolucion desde sus origenes hasta el mo-
mento actual.

El YM proviene de un desarrollo de las aerolineas. Son practicas intima-
mente vinculadas al desarrollo de una industria aerocomercial. Aqui vamos a
resefiar brevemente la historia de las companiias aéreas y, consecuentemen-
te, del desarrollo del YM.

La ley estadounidense de Desregulacion de las Aerolineas de 1978 fue el
punto de partida para el YM. Con este acto, la Junta de Aviacién Civil (CAB,
civil aviation board) liberé el control de precios de los pasajes aéreos, que
quedaron entonces regulados por la ley de oferta y demanda con objetivos
de rentabilidad, y eliminé la obligatoriedad de mantener precios fijos. Esta
ley dio lugar a una multiplicidad de innovaciones en la industria aerocomer-
cial, entre ellas, la libertad de cambiar los precios, horarios y servicios sin la
aprobacion de la CAB.

Las grandes compaiias aerocomerciales aceleraron el desarrollo de sis-
temas informatizados de reserva y los sistemas de distribucion global (GDS,
global distribution system), asi como los sistemas centrales de distribucion
(CDS, central distribution systems). Estos avances fueron significativos, ya
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que permitieron realizar predicciones de ocupacion, costos, oferta, demanda,
presupuesto de operaciones, entre otros beneficios.

El potencial del mercado aerocomercial evidencié un rapido aumento de
los viajeros sensibles a los precios propuestos por las nuevas compaiias de
bajo costo. Estas ofrecieron mas frecuencias a méas ciudades y una marca
consolidada con nombre y reputacion. Para muchos viajantes de negocios y
clientes corporativos, el horario de conveniencia y el servicio eran —y siguen
siendo— mas importantes que el precio, por lo que la preocupacion de las
compaiiias de bajo costo era menos aguda respecto del negocio relativo al
segmento de viajes de negocio. No obstante, el acumulado de pérdidas en
ingresos procedentes del cambio de trafico fue dafando seriamente a las
grandes compafias aéreas.

Estas compaiiias percibieron que era necesario encarar cambios profun-
dos, que trascendieran el mero aumento de la frecuencia de los vuelos y des-
tinos. Como respuesta a esta problematica surgié el sistema denominado
Dinamo (dynamic inventory optimization and maintenance optimizer), el prime-
ro en sistematizar las practicas de YM, desarrollado para American Airlines.
Dicho sistema era grande y complicado, motivo por el cual llevé varios afios
desarrollarlo y refinarlo.

Dinamo qued¢ finalizado en enero de 1985, acompanado de un nuevo
sistema de tarifa de “Gltimo momento” denominado las tarifas stper (saver),
que iguald y superd las tarifas mas bajas de descuento disponibles en todos
los mercados de Norteamérica.

Dinamo posibilité todo esto y las grandes compaiias pudieron, entonces,
ser mucho mas agresivas en el momento de definir los precios. Se anun-
ciaban tarifas econdémicas que se extendian a una gran franja de vuelos
individuales, confiados en su capacidad de prevision, el control sobre la ca-
pacidad y en los descuentos. Si una aerolinea competidora anunciaba una
tarifa especial en cualquiera de los mercados norteamericanos, American
Airlines podia, de inmediato, igualar o mejorar la oferta en todos los ambitos,
confiada en que el sistema de control Dinamo proveeria la disponibilidad de
esa tarifa en los miles de partidas afectadas por el cambio de precio. Esta
caracteristica de fijacion de precios provocadora y competitiva en forma
agregada, de determinacion de los mercados, de control de capacidad como
una tactica, es todavia una caracterizada practica del YM en la industria ae-
rocomercial actual.

11
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Cuando las lineas aéreas montaron sistemas de reservas informatiza-
dos, resulté natural calcular el rendimiento de cada vuelo. Seguramente, esto
se ha hecho con fines estadisticos y para evaluar el rendimiento de cada
ruta aérea. Este logro se tradujo en las predicciones del rendimiento de cada
vuelo antes de realizarlo, tomando como base no solo el estado actual de
las reservas o ventas, sino también el precio al que habria que vender el re-
manente para maximizar el rendimiento. Esto permitié ofrecer importantes
descuentos cercanos a las fechas de los vuelos.

La técnica utilizada para calcular los precios y tarifas para el remanente
no vendido fue la del YM. Esta practica es muy ardua y se basa en la utili-
zacion de algoritmos matematicos complejos para calcular costos de opor-
tunidad, en tener muy bien estimadas la demanda de cada vuelo y su co-
rrespondiente elasticidad, de modo tal que pueda determinarse el minimo de
descuento necesario para vender todo el remanente posible.

El YM se fue incorporando de manera progresiva en mdiltiples actividades
de servicios, como las del sector hotelero, adaptandose en forma especifica a
esta actividad a finales de los afios 1980. Se trata de un periodo caracterizado
por un exceso de capacidad de alojamiento (exceso en la oferta), problemas
de liquidez a corto plazo y un elevado nimero de fracasos empresariales.
Esto demuestra que es una herramienta desarrollada en un entorno altamen-
te competitivo y que luego se extiende a una serie de industrias que tienen
caracteristicas particulares en comun con la aeronavegacion comercial.

El revenue management es la version actualizada del yield management.
Como dijimos al iniciar este apartado, es una idea muy antigua, asociada a las
practicas comerciales. Los hombres de negocios siempre se han enfrentado
a las singularidades de los procesos de compra y venta, y por su naturaleza
han tomado decisiones de YM sin saberlo, relativas a interrogantes como:
£qué precio determinar? ;Qué precio aceptar? ;En qué momento ofrecer des-
cuentos? ¢Cuando aplicar un precio de remate? ;Cuando vender a diversos
mercados? En términos de practica empresarial, las dificultades del YM son
tan antiguas como la existencia misma del comercio. De hecho, el estudio de
las fuerzas de la oferta y la demanda y el proceso resultante de formacion de
precios es el foco de tensién y atencion de la economia de mercado.

1.2. {Qué se sabe sobre el yield management?

La verdadera innovacion de las técnicas del YM se encuentra en el hecho
de aportar una metodologia basada en un enfoque tecnoldgico-estadistico
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complejo, que facilita informacién para la toma de decisiones en tiempo real
y permite gestionar la demanda adecuada.

Este nuevo enfoque es impulsado por dos fuerzas complementarias. La
primera es constituida por los avances cientificos en economia, estadisti-
ca e investigacion operativa que hacen posible contener las condiciones
econémicas en un modelo de demanda; cuantificar las incertidumbres que
enfrentan los tomadores de decisiones, la estimacién y prevision de la res-
puesta del mercado; y calcular las soluciones dptimas a problemas de deci-
sién complejos. A la segunda la conforman los avances en tecnologia de la
informacion que proporcionan la capacidad de automatizar las transaccio-
nes, capturar y almacenar grandes cantidades de datos, ejecutar de forma
rapida algoritmos complejos y, a continuacién, aplicar y gestionar decisiones
altamente especificas de gestion de la demanda. Esta combinacién de la
ciencia y la tecnologia aplicada a la gestién de la demanda es el sello distin-
tivo del RM moderno. Sin la tecnologia de la informacion, seria improbable
llevar esta ciencia a la practica. Estas dos capacidades combinadas hacen
viable un nuevo enfoque para la toma de decisiones, que tiene profundas
consecuencias para la gestion de la demanda.

La primera consecuencia es que la ciencia y la tecnologia ahora posibili-
tan la gestion de la demanda a gran escala. Esta complejidad seria inimagi-
nable a través de medios manuales. Por ejemplo, una gran compafia aérea
puede asegurar cientos de vuelos al dia y ofrecer sus servicios a miles de
clientes, cada uno de los cuales se vende a decenas de precios distintos que
varian constantemente en el futuro.

La segunda consecuencia es que la ciencia y la tecnologia posibilitan
mejorar la calidad en la toma de decisiones referidas a la gestion de la de-
manda. En la gestion de una empresa, donde estan implicitas la cuantifica-
cion de riesgos y la obtencion de primas en condiciones de incertidumbre,
es fundamental interpretar con precision las condiciones y tendencias del
mercado y reaccionar a esta informacién con decisiones precisas y coheren-
tes en tiempo real. Ello implica la optimizaciéon de un complejo sistema de
informacion. Por supuesto, incluso con mejores instrumentos siempre habra
gue tomar decisiones que, seguramente, se deberan dejar en manos de los
gestores —personas tomadoras de decisiones.

Hasta ahora hemos utilizado en gran medida el término yield management
sin mayores aclaraciones terminolégicas. Entendemos que es momento de
hacer algun tipo de observacion al respecto, sobre todo en aras de evitar

13
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confusiones en quienes se inicien en estos estudios. Una vez examinadas
las aportaciones de Hill (2002), sabemos que existe otro término, revenue
management, cuyo significado y grado de similitud con el primero es nece-
sario aclarar. En definitiva, se trata de determinar si RM y YM son distintas
denominaciones para una misma técnica o si, por el contrario, existe entre
ellas algun tipo de matiz diferenciador.

En primera instancia se puede afirmar que la gran mayoria de los autores
utilizan indistintamente estos términos. Segun Zeni (2001), por citar uno de
los autores consultados, “Hay muchas definiciones de Revenue Management
(también denominado Yield Management) en la literatura [...]". Asimismo, en
la definicion de YM que podemos encontrar en The Enciclopedia of Operations
Management (2016) se hace referencia a que también es llamado RM. En
cambio, Belobaba (1989) establece que la denominaciéon mas correcta es
RM, aunque no expone en qué criterios se basa para realizar tal afirmacion.

Intentando encontrar la justificacion de esta doble interpretacion, tampo-
co se ha podido concluir que la utilizacion de un nombre diferente se deriva
de su utilizacién en distintos sectores. Asi, por ejemplo, se observa como se
utiliza el término YM para hablar de su aplicacién a las aerolineas (Smith et
al., 1992; Belobaba, 1989) y también a los hoteles (Kimes, 1989b; Jones y
Hamilton, 1992; Lieberman, 1993) y hospitales (Chapman y Carmel, 1992).
Sin animo de dar por cerrada esta precision terminoldgica, cabria reflexionar
acerca de la conveniencia de encontrar un término en espanol para hacer
referencia a la técnica que nos ocupa. Algunas publicaciones en revistas
espanolas especializadas en YM no traducen el término, pero el Centro de
Documentacion Turistica de Espaia (CDTE) utiliza en su base de datos el tér-
mino “Gestion del Rendimiento” para referirse al YM. No obstante, en opinion
de los autores en general, las denominaciones en espafol no reflejan con cla-
ridad el significado del término y pueden llevar, por el contrario, a percepcio-
nes erréneas de este. Es por ello que hemos optado por referirnos al mismo
en su acepcion inglesa, es decir, como YM o RM. Sin dudas, el desarrollo de
investigaciones empiricas llevadas a cabo en el sector hotelero nos permite
concluir lo siguiente:

* El término YM goza de mayor divulgacién en el &mbito profesional, es

ampliamente conocido, aunque esto no indica que se conozca en profun-
didad su significado.

14
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* El término RM estd experimentando un mayor crecimiento en su uti-
lizacion. Ademas, su traduccion a nuestra lengua resulta mas facil. En
efecto, hemos detectado que empieza a traducirse, en determinadas oca-
siones, como “gestion del ingreso”, “gestion del beneficio”, “gestion de la
cuantia”.

* En muchos hoteles que responden a los modelos de gestion de tipo
“cadena” se ha creado un puesto de trabajo especifico, con competencia
y responsabilidad para desarrollar funciones relacionadas con YM o RM.
El cargo se denomina yield manager, en tanto que en otras compaiias lo
denominan revenue manager.

* En realidad, el término RM esta mas préximo a identificarse como “ges-
tién de ingresos” y el término yield se relaciona con el concepto de “bene-
ficio”. El primero, en términos generales, facilita la obtencion de informa-
cion sobre el segundo.

Teniendo en cuenta las definiciones, no queda claro si YM es una estrategia,
un sistema, un método, una técnica, un proceso. Desde nuestro punto de
vista, se trata de una filosofia de gestidon, en la que la informacién y el analisis
son los pilares basicos del proceso de toma de decisiones. Es una filosofia
que debe ser compartida, por un lado, con todo el personal de la organizacion
y, por el otro, con los clientes. Con respecto a los primeros, debe existir la
voluntad por parte de los responsables de la organizacién de generar una
cultura del YM en su conjunto. Y con relacion a los segundos, estos deben
percibir, mediante una adecuada informacion, que de las practicas del YM de-
rivan tanto los beneficios de la empresa como los del cliente mismo. Se parte
de la premisa que el precio de referencia es el justo y que cualquier variacion
del mismo supone una ventaja también para el consumidor. Esta ventaja se
materializa en precios mas econémicos para aquellos clientes que se mues-
tran mas sensibles al precio, o en la posibilidad de obtener una plaza en una
determinada fecha para un cliente corporativo no sensible al precio.

El RM ayuda en el proceso de toma de decisiones y en el andlisis minucioso
que se realiza para tomar cada decision motivada por los siguientes factores:

a) La creacién de un equipo de expertos, denominado comité de RM.

b) La periodicidad del andlisis.
¢) La tecnologia que ayuda a disponer de mayor informacion.

15
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d) La utilizaciéon de modelos matematicos para las previsiones y el con-
trol de las reservas.

Podemos decir que los pilares basicos en los que se asienta el RM son:

* la informacion para la determinacion de indicadores clave, propios de
la disciplina,

* el andlisis apoyado en metodologias preestablecidas, por ejemplo: el
célculo para la proyeccion de la demanda,

* la tecnologia, y

* el sentido comun, para la toma de decisiones.

Estos pilares aportan conocimiento sobre algunos aspectos de la deman-
da, de la competencia (competitive set: conjunto competitivo) y del producto.
En funcién de estos pilares se podra hacer una prevision, presupuestos y
segmentaciones adecuados que ayuden a la toma de decisiones sobre la
gestion del inventario y del precio.

Las decisiones que se derivan de estas funciones afectan a dos ambitos
de actuacion: uno estratégico, a largo plazo, y otro, tactico, o a corto plazo.

En el nivel estratégico, se encuentran las decisiones derivadas de la seg-
mentacion de la demanda, el establecimiento de una estructura tarifaria para
cada segmento y la diferenciacion de productos en funcion de aspectos fi-
sicos o por restricciones, con el objetivo de lograr un posicionamiento de la
marca. En un nivel tactico, se tomaran decisiones relativas al calculo y a la
actualizacion de los limites de las reservas. Y, por ultimo —en tiempo real-,
se decidird sobre la aceptacion o denegacion de la reserva, teniendo en cuen-
ta el factor tiempo, esto es, la antelacion con que se la realiza respecto de la
fecha de presentacion del servicio y su duracion.

Esta serd aceptada siempre y cuando produzca mayor beneficio que la
que previsiblemente se pudiera admitir, es decir que no provoque ningun des-
plazamiento de clientes. Considerando todos estos matices y de acuerdo
con larevision bibliografica efectuada, compartimos una definicién que abar-
ca todos estos aspectos:

Yield Management es una filosofia de gestidon que ayuda principalmente a las em-
presas que tienen capacidad fija, en el proceso de toma de decisiones (estratégi-

cas y operativas) relativas a precio y al inventario. Esta filosofia esta basada en el
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analisis de la informacidn, 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 las
tarifas. De esta forma a través de un eficaz control de las reservas, y teniendo
en cuenta el factor tiempo (antelacién y duracion) la empresa podra maximizar
los beneficios al mismo tiempo que satisfacer las demandas del cliente (Talén
Ballesteros et al., 2013).

Prosiguiendo con la idea que nos plantea el autor acerca del modelo de ges-
tién que ayuda principalmente a las empresas que tienen capacidad fija para
mejorar sus ingresos, identificamos aquellas organizaciones que han adopta-
do esta filosofia, y cuyo factor comun es la capacidad fija de sus inventarios.

1.3. Empresas de servicios que aplican el revenue management

En el dltimo decenio, el RM se ha incorporado a los sistemas de gestion de
diversas empresas dedicadas a los servicios, entre las que se destacan las
siguientes:

* Alojamiento turistico

* Aerolineas

* Restauracion

* Rent a car (alquiler de automéviles)

* Cruceros

* Buques de carga

* Transporte ferroviario de pasajeros a mediana y larga distancia
* Transporte urbano, suburbano y de larga distancia
* Publicidad radial y televisiva

* Medios graficos

* Espectaculos, conciertos, teatros, cines, entre otros
* Hospitales/clinicas

* Autopistas y uso de caminos

En conclusién —y teniendo en cuenta la historia y el origen de estas técni-
cas— el analisis presentado hasta ahora nos permite comprender los fené-
menos observados en diversas actividades de servicios. En la mayoria de
estas podemos identificar un denominador comun caracterizado por su re-
lativo activo fijo disponible para la venta. Ejemplos pueden ser las habitacio-
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nes de un hotel, los camarotes de un crucero, las butacas de una aerolinea o
de un bus de larga distancia. Todas estas actividades comparten las mismas
cuestiones, o, mejor dicho, comparten los siguientes interrogantes:

1. ¢Por qué los viajeros sentados en la misma clase del mismo vuelo
pagan diferentes precios por sus pasajes aéreos?

2. ;Por qué las personas que se hospedan en habitaciones idénticas de
un hotel terminan pagando diferentes precios?

3. ¢Por qué se observa a menudo una subutilizacién de la capacidad dis-
ponible, como los asientos vacios en un avion y las habitaciones libres
del hotel?

En términos generales, la respuesta a los interrogantes 1y 2 es que el bene-
ficio es mayor cuando los pasajeros y los consumidores pagan lo mas cerca-
no posible a su maxima disposicion a pagar. Por lo tanto, bajo la condicion
de que los consumidores sean heterogéneos con respecto a su disposicion
a pagar, el uso adecuado de RM siempre desemboca en que la gente termina
pagando precios diferentes por lo que parece ser un servicio idéntico. Esto
se implementa a través de una exhaustiva segmentacion del mercado.

La respuesta al interrogante 3 es que los proveedores de servicios bus-
can siempre maximizar sus beneficios y la estrategia de vender toda la ca-
pacidad para asi dejar una cierta capacidad ociosa en caso de que los con-
sumidores con alta disposicion a pagar aparezcan a Ultimo momento puede
llegar a ser no rentable. Si ellos no surgen, entonces la empresa se queda con
cierta capacidad ociosa. Esto tiene su contrapartida: si los consumidores ob-
servan que un determinado proveedor de servicios vende habitaciones a pre-
cio reducido los ultimos dias, puede que se disuaden de hacer reservaciones
con anticipacion, especulando con esta posibilidad. Los proveedores corren
el riesgo, no solo de nivelar hacia abajo los precios del mercado donde operan,
sino de que su producto comience a ser asociado a un precio de descuento y,
por lo tanto, a un valor menor.

Es decir, en el corto plazo, a los prestadores de servicios les resulta mas
rentable vender la capacidad ociosa (por ejemplo, a tltima hora, tomar reser-
vas a un precio inferior) solo para llenar la capacidad total. Sin embargo, las
consideraciones de largo plazo, tales como la reputacion, el posicionamiento
de marca, la sostenibilidad de la estrategia de marketing, nos permiten acon-
sejar que se eviten tales practicas de descuento.
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1.4. Enfoque del revenue management

Todo vendedor de un producto o servicio tiene que enfrentarse a una serie de
decisiones con relacién a la rentabilidad de su negocio.

Si se considera, por ejemplo, un vendedor de bebidas, este debe tomar
una serie de decisiones:

* ;qué dia vender?

* icuanto pedir por cada producto?

* ;de cuanto bajar el precio si la venta no es la esperada?
* ;donde vender cada dia?

Cualquier persona que haya trabajado en el drea de ventas de productos y/o
servicios sabe que la incertidumbre es un elemento inherente a esta activi-
dad. Se quiere vender cuando las condiciones del mercado son favorables,
pero es muy dificil saber qué deparara el futuro, mas aun en las cambiantes
condiciones de los mercados impuestas por la globalizacion. Seguramente
se quisiera saber hasta qué precio estarian dispuestos a pagar los clientes
por un determinado bien o servicio, ya que si no se cobra el precio justo, la
venta no se realiza. Y si, por el contrario, es mas bajo de lo que el cliente
esperaba, hay un “lucro cesante” al que podriamos haber accedido y al que,
sin embargo, se ha renunciado. Se deberia saber exactamente “el valor” que
nuestro cliente potencial le asigna al bien o servicio que se le estéa ofrecien-
do; pero muchas veces esto no es tan sencillo.

Las empresas se enfrentan incluso a decisiones de venta mas complejas
debido a que, por lo general, tienen una serie de productos distintos para di-
versos clientes. Con frecuencia se debe responder a las siguientes preguntas:

* ;Qué precios se debe asignar a cada segmento de clientes?

* ;Cémo puede una empresa ofrecer diversas condiciones de pago y tér-
minos de intercambio diferentes? Habida cuenta de que atiende distintos
compradores de un segmento, explorando al maximo su comportamien-
to de compra y su disposicion a pagar.

Si una empresa vende en diferentes canales, deberia poder responder estas
otras preguntas:
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* :Se debe utilizar el mismo precio en cada canal?

* ¢Como deberia ajustar los precios? ¢En funcion de factores estaciona-
les? ;Segun la demanda observada hasta la fecha? ; Combinando ambos
factores?

* ;Cémo puede evitar una organizacion turistica la “canibalizacién” en
todos los segmentos y canales en los que esta presente?

Si un producto es escaso, deberiamos poder responder las siguientes preguntas:

* ;Coémo se deberia llegar a un equilibro entre precios y asignacion del
producto a cada segmento?
* ;Como gestionar la irrupcién en el mercado de bienes sustitutos?

El RM se propone brindarnos herramientas que tienen que ver con la gestion
de la demanda y el tipo de toma de decisiones planteadas en las preguntas
presentes.

RM se centra en tres categorias basicas de las decisiones de gestion de
la demanda:

1. Decisiones estructurales: todas las decisiones inherentes a la estructura
de los costos de la empresa y su influencia en los precios y la tarifacion.
Como también lo referido a la segmentacion, los canales de distribucion,
los mecanismos de diferenciacion (si existen). Formatos de venta: publi-
cacion de precios, negociaciones y subastas. Descuentos por volumen.
Cancelaciones, reembolsos, paquetes de productos.

2. Decisiones relativas al precio:

* Fijacion de precios distintos en distintas categorias.

* Fijacion de precios distintos en la misma categoria.

* Condiciones.

* Publicacion o no de precios en Internet.

* Precios de reserva.

* Precios en las subastas y como fijar el precio con el paso del tiempo.

* Descuento sobre el producto/servicio de acuerdo con el ciclo de vida.
3. Decisiones de cantidad: se debe aceptar o rechazar una ofertade compra;
como distribuir la produccién o la capacidad de los diferentes segmen-
tos, productos o canales; cuando no ofrecer un producto del mercado y
la venta tardia del mismo.
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¢Cual de estas decisiones es la mas importante en cualquier negocio turistico?

Seguramente, dependera del contexto y del tiempo que demande el ana-
lisis de los datos y la informacion.

Las decisiones de tipo estructural son decisiones mas bien estratégicas,
que son tomadas con poca frecuencia ya que vienen condicionadas por la
infraestructura del hotel: categorizacién, segmentos con los que trabaja, es-
tructura de costos, canales, mecanismos para utilizar en la venta, etcétera.

Las organizaciones hoteleras en forma constante toman decisiones res-
pecto de los precios: pueden tener que comprometerse a determinado precio
o0 a decisiones de cantidad; por ejemplo, precios de promocién por adelanta-
do que figuraran en una publicidad, etc. Esto también involucra la capacidad
de ajustar las cantidades.

Ademas, la fijacién de precios puede estar intimamente ligada a la tecno-
logia, por ejemplo, el uso de sistemas de control de la capacidad ha sido una
herramienta fundamental de las compafias hoteleras en el “diseno” que es-
tas han hecho de los diferentes “productos” que venden (diferentes tipos de
habitaciones vendidos en diferentes momentos y bajo diferentes términos):
son todos proporcionados con la misma capacidad fija de habitaciones que
el establecimiento de alojamiento posee. Esto les da a las empresas aéreas
una flexibilidad enorme.

Como ejemplo de esto ultimo se pudo observar entre las grandes com-
panias aéreas, las cuales en un pasado reciente tenian que mantener una
estructura de precios fijos y vinculados a la capacidad del avién, como las
compahnias de bajo costo utilizaron el precio en cuanto la principal variable
tactica en la conquista de clientes.

Algunas grandes aerolineas experimentaron con cupos moéviles que les
permiten reasignar asientos. Y otras grandes compafiias aéreas pusieron
recientemente en practica una tactica impulsada por la demanda, en la que
aviones de diferentes tamanos se asignan de manera dindmica a cada salida
del vuelo en respuesta a las fluctuaciones de la demanda.

Todas estas innovaciones aumentan las posibilidades de cantidad de in-
gresos basada en los precios. Todo lo anteriormente expresado, habiendo
tomado las experiencias de la industria aerocomercial, se ve reflejado como
problematicas actuales en la actividad hotelera, sea en gran o pequeiia esca-
la. ;Comparten las mismas problematicas de toma de decisiones? ;Cuantas
unidades vender? ;A qué precio? ;Cuanto a cada segmento? ;Cuando es el
momento mas adecuado?
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1.5. Ciclo del revenue management

Podemos aseverar que la empresa puede beneficiarse ampliamente de la
instauracion de un sistema de revenue. Para ello, se debe establecer en el
seno de la misma un “circulo virtuoso”, el cual tiene cuatro elementos, o eta-
pas, que no solo se concatenan, sino que se retroalimentan (Grafico 1.1).

Grafico 1.1.
Ciclo del revenue management
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Se desprende del analisis del Grafico 1.1 que podriamos hablar de un ciclo
denominado ADIR, cuyas letras constituyen la sigla de los términos que se
explicitan a continuacién.

Andlisis: se analizan las reservas que estan confirmadas, la evolucién de
la ocupacion y en qué situacion se encuentra el competitive set. Asimismo,
se estudian los datos de afos anteriores para la misma época bajo analisis
y con ellos se elaboran informes, conclusiones y recomendaciones. En esta
etapa, el revenue manager se retne con los gerentes de las areas de Recep-
cion y Reservas.

Decision: las decisiones son tomadas por los ejecutivos, duefios o maxi-
mos empleados del establecimiento hotelero seguin reuniones previas. A par-
tir del andlisis realizado se definen estrategias de yield a implementar (por

Determinar estrategias en
conjunte con las dreas
involugradas

Gestores /
duefios

Fuente: elaboracién propia.
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ejemplo: sobreventa, politicas de grupo, tarifa acorde a previsién de deman-
da, otras).

Implementacion: se ilustra al personal de reservas, recepcion y ventas
respecto de nuevas disposiciones, objetivos y metas a alcanzar para el pe-
riodo. Aqui, el rol del revenue manager es central: debe trabajar en la imple-
mentacion de evaluaciones comerciales y coordinar con el equipo de ventas
la puesta en marcha de los objetivos definidos por el comité. Para que las
estrategias den resultado es muy importante la comunicacién con todo el
personal a fin de llevar a cabo la implementacion de las medidas tomadas.

Revisién: se examinan y miden los resultados y la performance. Se debe
evaluar si los objetivos se han logrados, si las estrategias implantadas die-
ron el resultado esperado. Resolviendo estos, se podran plantear las accio-
nes que haran disminuir la brecha en el préximo andlisis y asi comienza un
nuevo ciclo.

1.6. Implementacién de un sistema de revenue management

Se suele establecer cuatro momentos para la implementacién, que son eta-
pas necesarias para que el sistema sea efectivo:

1. Recoleccion de datos: recopilar y almacenar datos histéricos de las ope-
raciones del establecimiento. Entre ellos, precios, demanda, ocupacion
promedio anual, mensual, semanal, los factores causales, factores exé-
genos que afectan la ocupacion, los costos operativos, los costos mar-
ginales, etc.

2. Estimacion y prediccion: estimacion de los parametros de la demanda,
previsiones de la demanda sobre la base de estos parametros.

3. Optimizacion: encontrar el conjunto éptimo de los controles para latoma
de decisiones, como: asignaciones de inventario por segmento, precios,
rebajas, descuentos, limites del overbooking (sobreventa), entro otros, de
manera tal que se puedan aplicar hasta la préxima reoptimizacion.

4. Auditoria: evaluacion del rendimiento de las ventas segun los objetivos
e inventarios, para generar un control optimizado.

En muchas oportunidades, la implementacion del sistema de RM exige pasar
varias veces por estas etapas y a intervalos regulares. La frecuencia con que
se realiza cada paso es funcién de muchos factores, como el volumen de
datos, la velocidad con que las condiciones del mercado cambian, el tipo de
prevision, la optimizacién de los métodos utilizados y la importancia relativa
de las decisiones resultantes.
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2. Revenue management aplicado al alojamiento turistico

En este capitulo, abordamos el modelo de gestion RM en la actividad hote-
lera en términos generales y en particular, una vez adaptado a las pymes de
alojamiento turistico. Habitualmente, estas organizaciones carecen de mo-
delos de gestion sistematizados que permitan obtener informacion en tiem-
po real. Esta carencia se traduce en practicas erraticas de gestion de benefi-
cios, entre otras. El RM, a través de diversos indicadores, permite analizar la
informacion para la toma de decisiones clave para el negocio del alojamien-
to. Aqui se presentan los principales indicadores clave de gestion utilizados
por el RM, con su consecuente adaptacion para pymes.

2.1. Revenue management en hoteleria

Si pretendiéramos fijar una linea de tiempo para analizar y comparar los ti-
pos de indicadores que se usaban antes en hoteleria para evaluar el desem-
peno diario de la organizacion y los que se utilizan actualmente, podriamos
aventurarnos a decir que, hasta mediados de la década de 1980, la hoteleria
de mediana escalay de gestién independiente aplicaba los siguientes: el por-
centaje de ocupacion, o tasa de ocupacion (TO), y la tarifa diaria promedio
(TP), o precio medio (PM).

Actualmente, estos indicadores se siguen utilizando. Es sabido que el
porcentaje de ocupacion es el cociente entre las habitaciones ocupadas en
un periodo de tiempo y las habitaciones disponibles en el mismo periodo
de tiempo multiplicado por 100. Mientras que la tarifa promedio diaria es el
cociente entre el total de ingresos generados por venta de las habitaciones
en un periodo de tiempo y la cantidad de habitaciones vendidas en el mismo
periodo bajo analisis.

Estos indicadores son muy importantes, pero tan solo nos brindan una
informacion basicamente unidimensional, que no logra dar cuenta de la re-
lacion entre ambos. En este sentido, en un esfuerzo por aumentar su por-
centaje de ocupacion, un hotel puede bajar la tarifa de sus habitaciones, lo
cual impactarad seguramente en la tarifa promedio. En principio, tendemos
a pensar que esta estrategia generara un aumento de la ocupacion, sin em-
bargo, esta medida no tiene en cuenta el costo por habitaciéon ocupada, lo
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que puede provocar que los beneficios finales sean menores. Lo que ocurre
es que, si el incremento de la ocupacion no supera la caida de la tarifa y los
costos fijos por habitacion ocupada, las ganancias pueden llegar a disminuir,
a pesar de tener mas trabajo.

Asimismo, tendemos a pensar que un incremento en las tarifas o en la
tarifa diaria promedio puede implicar una baja en el porcentaje de ocupacion,
porque algunas habitaciones podrian haberse vendido a una tarifa menor,
pero, finalmente, no se ocupan, lo que ocasiona la pérdida de algunas ventas.

En la actualidad, los establecimientos hoteleros se orientan hacia una
politica de gran cantidad de reservas, es decir, volumen por reservas que ge-
neren altas ganancias.

Los hoteles incrementan sus ganancias cuando aumentan las reservas
en los periodos de baja ocupacion y cuando venden habitaciones con tarifas
mas altas en periodos de baja ocupacion. Generalmente, las tarifas de las
habitaciones pueden ser mas altas (a fin de maximizar las tarifas) cuando
la demanda excede la oferta y mas bajas (a fin de incrementar la ocupacion)
cuando la oferta excede la demanda.

Algunos hoteles prefieren conseguir un alto porcentaje de ocupacién por
medio de tarifas bajas para atraer clientes, mientras que otros eligen apun-
tar a una tarifa diaria promedio determinada y estan dispuestos a sacrificar
ocupacion para lograrla.

El RM, como innovacién, logré determinar un nuevo indicador que permi-
te medir de manera mas precisa el desempeiio del hotel, porque relaciona el
porcentaje de ocupacion y la tarifa diaria promedio en un Unico concepto, de-
nominado “ingreso por habitacién disponible” (RevPAR, revenue per available
room). Es un concepto que desarrollaremos adelante con mas detenimiento.

Dicho de otra manera, el YM engloba herramientas utilizadas tradicional-
mente, como la tasa de ocupacién y el precio medio, para maximizar y medir
los ingresos por ventas de habitaciones.

2.2. Caracteristicas de los servicios y su implicancia en revenue
management

Como la mayoria de los enfoques, técnicas y herramientas de gestién de una
organizacion, el RM no se puede aplicar en todas las empresas por igual,
sino que, para aprovechar su enorme potencial de mejora, es necesario que
estas rednan una serie de caracteristicas especiales. Recordemos que esta
técnica tuvo origen y se estrend en aerolineas y que después se ha ido ex-
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tendiendo a otros sectores de la actividad servicios, he aqui la clave. Aunque
debemos admitir que ya se ha comenzado a estudiar su adaptaciéon a em-
presas fabricantes de bienes, el RM es una técnica de utilidad demostrada
para determinadas empresas de servicios, las cuales se caracterizan por las
siguientes dimensiones identificadas en ellas.

La capacidad relativamente fija del inventario: contamos con un numero
de habitaciones, plazas inamovibles. La aplicacion del RM esta centrada
en empresas que presentan esta caracteristica, claramente porque no pue-
den adaptar rapidamente su capacidad productiva en el corto plazo ante
un eventual cambio de demanda. Por ejemplo, si todas las habitaciones de
un hotel estan ocupadas, es muy dificil afadir una nueva. En el caso de las
companias aéreas, si todos los asientos de un vuelo estan ocupados, solo
podriamos transportar un nuevo viajero en un vuelo posterior. Asi, sucesiva-
mente, se podria agregar otros ejemplos por rubro: cruceros, rent a car, salas
de espectaculo, restaurantes, entre otros. Por ello se habla de capacidad fija.

El inventario es perecedero: uno de los factores que diferencian las empre-
sas de servicios de las productivas es el tipo de inventario. En las firmas de
servicios, el inventario es perecedero. Esto se da, por ejemplo, si los asientos
no vendidos en un vuelo, las habitaciones libres de un hotel o los autos sin
alquilar representan unidades de inventario perdidas para siempre. Si una or-
ganizacion puede gestionar en forma adecuada para minimizar el inventario
caducado (no vendido) obtendra mayores ingresos. En el caso de productos
fisicos, se trata de bienes que seria posible almacenar por un periodo prolon-
gado después de la fecha de la produccién. Todos los asientos vacantes del
avion o los cuartos disponibles del hotel que se vendieran diariamente se pier-
den para siempre, ya que estos espacios no son acumulables, almacenables.

Intangibilidad: una de las caracteristicas principales que diferencian los
bienes de los servicios es que estos Ultimos no tienen consistencia fisica, o
sea, no podemos apreciarlos a través de los sentidos. Es justamente la natu-
raleza intangible de los servicios lo que dificulta la medicién de la capacidad
productiva de las empresas que los ofrecen, asi como la determinacién de
una unidad de medida agregada que nos permita planificar, ejecutar y con-
trolar los planes de producciéon como lo hacen las compafiias productivas.

Heterogeneidad: los principales causantes de la variabilidad en la pres-
tacion del servicio son los prosumidores. En virtud de las caracteristicas,
necesidades, inquietudes de los consumidores en relacién con el prestador,
ser servicio hace que el tiempo necesario para brindar un servicio determi-
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nado sea dificil de predecir. Por ejemplo, el tiempo dedicado al proceso de
check-in de un pasajero en el hotel puede variar dependiendo de si este se ha
hospedado con anterioridad, u otros motivos. Esto puede generar una sub-
estimacion de la capacidad necesaria para tales procesos. Al igual que la in-
tangibilidad, se dificulta la definicién de la unidad de medida de la capacidad.

Necesidad de contacto personal: como norma general, la prestacion de un
servicio requiere de la interaccion entre prestatario y perceptor del mismo,
como ya lo hemos indicado, mientras que un bien, una vez adquirido por
el consumidor, no se modifica, queda tal como se adquiere. Un servicio, en
cambio, puede sufrir importantes transformaciones durante el proceso de
prestacion, adaptandose al consumidor durante la servuccién. En resumen,
esta caracteristica puede exigir una capacidad mucho mas flexible en las
organizaciones de servicios para adaptarse a las necesidades del cliente.
Por otro lado, la ineludible presencia del consumidor durante la prestacion
del servicio ofrece a las empresas prestatarias varias opciones de capacidad
impensables en las firmas que producen bienes.

Localizacién en funcién del cliente: muchos son los servicios para los cua-
les se requiere que el cliente se desplace para poder consumirlos. En es-
tos casos, la capacidad debe estar disponible en el lugar apropiado y en el
momento justo. Para una empresa de servicios con multiples sedes, como
podria ser un hotel, esto supone que una unidad de produccién pueda estar
sobreutilizada, mientras que otra, con diferente localizacion, estara infrau-
tilizada. No obstante, la prestacion de servicios a través de Internet influye
directamente sobre este aspecto y esta modificando la forma de competir de
las empresas. Estas caracteristicas, propias de las organizaciones de servi-
cios hacen que la gestién de su capacidad y de su demanda pueda resultar
mas complicada que la de aquellas que fabrican bienes. El RM, como gestion
conjunta de la capacidad y la demanda, se ha configurado con esta doble
perspectiva, ya que las organizaciones de servicios dedican mucho tiempo
a la gestion de la capacidad y la demanda, en pos de encontrar un equilibrio
entre ambas variables como paso previo a la definicién de ingresos, por ende,
de precios.

La demanda es divisible en segmentos de mercado: para que el RM sea
efectivo, es necesario segmentar el mercado en diferentes tipos de clientes.
Por ejemplo, los hoteles pueden perfectamente subdividir el mercado en seg-
mentos como el corporativo, los grupos, el turismo individual, etc. Por lo tan-
to, esta condicién permite identificar qué clientes son los mas sensibles al
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cambio del precio, o servicios, permitiendo desarrollar distintas estrategias
de mercado para los diversos tipos de clientes.

El producto es vendido con anticipacion a su consumo: una de las practicas
mas comunes en este tipo de organizaciones es el uso de un sistema de
reservas, en el que las unidades del inventario son vendidas antes de su uso.
Pero cuando el producto se vende por adelantado, aparece otro inconvenien-
te. El gestor de la empresa debe decidir si acepta una reserva de un cliente
a un precio menor, o bien espera a que aparezca otro dispuesto a pagar el
precio actual. En este punto, la prevision de la demanda proporciona en for-
ma anticipada el tamafio de los distintos segmentos de mercado y el precio
de cada uno de ellos. Este procedimiento necesita informacion interna de la
empresa y un estudio global del mercado.

La demanda esta sujeta a fluctuaciones: en su mayoria, las empresas de-
ben responder a variaciones de la demanda. Al aplicar la técnica YM, se po-
tencia el uso del servicio en las épocas de baja demanda (bajando el precio),
o incrementando los ingresos cuando la demanda es elevada (aumentando
el precio). Si se prevén de modo conveniente los valles y picos de demanda,
la gestion podra acomodarse a ellos. Se deben ofertar diferentes precios a
los distintos clientes como respuesta a los cambios de demanda.

Estructura de tarifacion mdultiple: muchas firmas utilizan la estrategia
de tasacion diferencial, ya que la elasticidad de la demanda varia segun el
segmento del mercado. Esto Ultimo se ve claramente reflejado cuando las
empresas implementan precios bajos para sus servicios, en pos de atraer
aquella porcién de la demanda sensible a este tipo de precios. O cuando con
politicas opuestas (altos precios) atraen segmentos opuestos.

Venta anticipada del producto: los sistemas de reservas permiten esto, o
sea, la empresa puede obtener una ventaja, conocer la capacidad que sera
necesaria en el futuro determinado. Esta ventaja lleva aparejado un inconve-
niente, la incertidumbre, ya que la organizacién tendra que decidir qué gru-
pos o unidades de capacidad ofrecer a los distintos segmentos del mercado
en el mediano y el corto plazo. El patrén de comportamiento habitual de los
usuarios de servicios hoteleros depende del grupo de que se trate. Se refleja
de tal forma que la clase turista, por ejemplo, suele reservar sus pasajes mu-
cho tiempo antes (buscan obtener precios mas bajos), mientras que la cla-
se primera/business con frecuencia lo hace con pocos dias de anticipacién
(menos sensibles al precio). Este comportamiento es aprovechado por las
organizaciones que, en busca del maximo beneficio, diferencian los grupos
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de unidades de capacidad para ofrecer a distintos segmentos de mercado
con variadas tarifas. En resumen, tomar decisiones acertadas sobre cuanto
a un segmento y cuando a otros genera realmente una encrucijada y habra
que decidir en funcién de las siguientes opciones:

1. Ofrecer muchas unidades del inventario, con mucho tiempo de anti-
cipacion y a precios mas accesibles (para evitar unidades de inventario
ociosas), 0

2. Esperar a que se vaya acercando el consumo del servicio y asi vender
las unidades de inventario a un precio superior, pudiendo generar capaci-
dad ociosa (asientos/habitaciones vacias).

Prediccidn de la demanda como forma efectiva del RM: la demanda de la orga-
nizacion de alojamiento debe ser predecible, de manera de tener informacion
acerca del nimero de clientes que realizan reservas y por cuanto tiempo,
asi como del nimero de clientes que se registran sin reservacion previa, los
denominados walk in.
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3. Sector de reservas. Generacion de informacion para el
analisis de revenue management

En este capitulo se introduce un tema que desvela a cualquier administrador
de cualquier emprendimiento de alojamiento turistico como es la estacio-
nalidad, impredecible en la mayoria de los casos, y que pone en riesgo los
ingresos proyectados. Se plantean aqui los métodos para gestionar la dispo-
nibilidad de plazas y el analisis de los principales factores que determinan el
uso de las mismas. Asimismo, se presenta el ciclo de las reservas y su con-
secuente repercusion en las diversas técnicas de tarifacion. Se cierra con
topicos, tales como: frecuencias de prondstico de reservas.

Se entiende por reserva hotelera la obligaciéon que asume un alojamiento
turistico de guardar para una fecha, o un periodo de tiempo determinado, una
o varias habitaciones o plazas, con la exigencia inmediata del pago de todo o
parte del precio que esta supone, aplicando eventualmente una penalizacion
por cancelacion.

El objetivo principal de la gestion de reservas del establecimiento debe
ser el de cumplir con todos los requisitos involucrados para satisfacer de
manera adecuada las necesidades del cliente. Entre estas acciones mas re-
levantes del area de reservas se encuentran:

* Proporcionar una imagen de amabilidad y ofrecer un trato agradable al
cliente.

* Gestionar en forma eficiente la disponibilidad de habitaciones.

* Gestionar con agilidad y solvencia cualquier solicitud de alojamiento
por parte de un cliente.

* Tomar reservas.

* Gestionar cupos.

* Elaborary mantener un archivo de documentacion (p/anning, hojay libro
de reservas).

* Proveer servicios y comunicacion al resto de los departamentos.

* Asignar habitaciones, atendiendo peticiones de los clientes seguin sus
preferencias y su historial de estadias.
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Sobre la base de la frecuencia con que estas acciones se presentan en la
cotidianeidad de un hotel y con el afan de intentar sistematizarlas, se puede
hablar de “ciclo de la reserva”, que se expone a continuacion.

3.1. Ciclo de la reserva

Se puede definir como ciclo de la reserva hotelera una sucesion de estadios
o etapas que el huésped debe completar, desde sus primeras consultas al
hotel hasta su retiro. Luego del check out, el personal encargado del mismo
procede a verificar el seguimiento. El ciclo de la reserva se puede dividir, a su
vez, en cuatro etapas:

1. Consultas: las mismas pueden llegar desde distintos medios como un
correo electronico enviado a la direccion de reservas, un formulario de
contacto en la pagina web del hotel, el motor de reservas o la via teleféni-
ca. En aquellos casos en los que no exista disponibilidad de alojamiento
para las fechas solicitadas, se lo comunica al cliente, dejando abierta la
posibilidad de informarle alguna nueva disponibilidad en caso de anula-
cién o cancelacion de otra reserva previamente concedida. Con ese fin lo
anotaremos como reserva en lista de espera.

2. Reserva: que a su vez se divide en dos subetapas, preventa y venta.
Los ingresos provenientes de estas etapas pueden tener su origen en las
reservas que se comunican a través del channel manager (gestor de cana-
les) desde las diferentes agencias online, las que se realizan automatica-
mente desde el motor de reservas y, por ultimo, a través de una consulta
previa que esté avanzando a confirmarse en reserva.

3. Estadia: esta etapa, a su vez, se divide en tres fases, check-in, estadia,
check-out, durante las cuales suelen realizarse las siguientes actividades.
* Cargar huéspedes acompanantes que eventualmente no figuren en la
reserva.

* Imprimir fichas de registro, donde seran completados los datos faltan-
tes de los huéspedes.

* Cargar consumos adicionales que se registren durante la estadia.

* Imprimir folio de consumos, una vez que se esté realizando el check-out.
* Registrar un pago.

* Comunicar y advertir al personal encargado de posventa del inicio de
dichas actividades.
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4. Posventa: esta etapa se da cuando el huésped se retira del hotel. Hay
algunas acciones automaticas que se ejecutaran aqui en caso de que
se cuente con las funciones de CRM (costumer management system), o
sistema de gestion de clientes. El sistema envia las encuestas de calidad
de manera automatica dos dias posteriores al retiro del huésped y repite
esta accion hasta 3 envios, en caso de que el huésped no complete la
encuesta. En el momento en el que el huésped completa la encuesta, la
reserva se enciende nuevamente, en cuanto accion pendiente, en esta
instancia, para que la organizacion pueda leer el feedback enviado.

3.2. Generacién de informacion del departamento de reservas. Utilidad
para el revenue management

|u

Si tenemos en cuenta las etapas del “ciclo de la reserva” mencionadas an-
teriormente, en cada una de ellas se genera informacién que luego alimen-
tara el sistema de revenue management que se implemente en un hotel, sin
importar su tamano. La determinacion de la estructura tarifaria para vender
las habitaciones en un momento o una estacién definida estara dada por los
datos estadisticos que el sistema de reservas proporcione para estas cir-
cunstancias, favoreciendo la proyeccion de reservas que se traducird —con
un cierto margen de error— en proyecciones de ingresos. Recordemos que la
tarifa es un conjunto de precios —un catéalogo de precios— aplicables a una
temporada o a un tipo de cliente. Las tarifas pueden ser modificadas por el
responsable del establecimiento en funcién de los siguientes criterios:

* Tipo de servicios que se va a ofertar.

* Costos.

* Margen de beneficio deseado.

* Temporada que se pretende vender a determinado precio.
* Segmento de mercado —cliente al que se le esta ofertando.

3.3. Sistemas de gestion hotelera

Estos sistemas consisten en un procedimiento de gestién, es decir, un
software que ayuda tanto al administrador del hotel como a todos los em-
pleados. Ofrece funciones especificas como reservas de clientes —ya sean
online o presenciales—, puntos de venta, cuentas por cobrar, ventas, marke-
ting, gestion de alimentos y bebidas y gestion de higiene, en fin, gestionar de
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manera completa el funcionamiento 6ptimo del hotel. El objetivo es dismi-
nuir los errores que puedan ocurrir a medida que el negocio se vuelve mas
complejo, dejando que la organizacién se concentre en las necesidades de
los huéspedes. Los sistemas de gestion hotelera actuales pueden y deben
conectarse facilmente a herramientas complementarias como el motor de
reservas directas y el channel manager, lo cual dinamiza ain mas los proce-
sos de gestion de reservas e ingresos de un hotel.

Un sistema de gestion hotelera que transmite informacion en tiempo real
acerca de la ocupacion y las tarifas del hotel:

* elimina posibilidades de sobreventa,

* optimiza el aprovechamiento del inventario de habitaciones y

* hace automatica la carga de informacion en las agencias de viajes on-
line'y el motor de reservas,

* todo esto ahorrando los tiempos de carga manual.

Es infrecuente, si no raro, que en la actualidad un hotel no tenga acceso a In-
ternet o a dispositivos wifi: en efecto, un sistema de gestiéon basado o colgado
en la nube permite ser accedido en cualquier momento, desde cualquier dis-
positivo que tenga una conexion wifi (sea un celular, una tablet o una laptop).
Las necesidades del gerente o del duefio de un hotel independiente exigen
hacer un seguimiento constante de los indicadores econémicos y de rendi-
miento del negocio. Actualmente, la dindmica del trabajo del hotelero ya no
significa estar sentado frente a un escritorio en una oficina, sino estar activo y
en movimiento constante, ya sea dentro o fuera del hotel. Por el contrario, los
agentes de reservas deben dedicar mayor tiempo a preparar los reportes para
el responsable de llevar adelante la gestion de RM. Debido a la vinculacion en-
tre el RM y la gestion cotidiana que impacta en el departamento de reservas,
resulta pertinente desarrollar los alcances del departamento y sus caracteris-
ticas que aportan informacién de relevancia para el tema en estudio.

3.4. Principales funciones del sector reservas
Quienes se desempenan en el sector de reservas tienen responsabilidad res-
pecto de las siguientes funciones:
* Asignacion de categorias a las habitaciones: la primera segmentacion
de producto parte de categorizar las habitaciones disponibles. En fun-
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cion de la definicién previa que se establece en el inventario (habitacio-
nes a la venta), el agente de reservas debe asignarlas en el sistema.

* Colaboracién en la optimizacién de ocupacion y tarifacion, teniendo en
cuenta las variables y técnicas definidas por el responsable de RM.

* Atencion y seguimiento de huéspedes importantes (VIP).

* Gestion de reportes, tanto para el RM como para el sector front desk
(recepcion).

* Gestion de las reservas de alojamiento y su registro: confirmar, dene-
gar, modificar, consultar reservas, efectuar reservas, sean provisionales,
condicionales, de clientes privados, de grupos, contingentes o empresas.
* Colaboracion con el responsable de RM en la carga, el control y la ac-
tualizacion de tarifas y cupos en el gestor de canales.

* Debe ademas contar con una descripcién completa de las habitaciones
del establecimiento, con todo el mobiliario, la lenceria y los productos de
los que dispone cada una de ellas.

* Conocer la ubicacién dentro del edificio y otras caracteristicas que per-
mitan la adecuada asignacion de las reservas.

* Tener inventariado el nimero de camas supletorias y cunas con las que
se cuenta para la venta a terceras personas y nifios.

3.5. Herramientas informaticas utilizadas por los agentes de reservas

Los grandes hoteles les siguieron a las compaiias aéreas como pioneros
en la introduccion de aplicaciones para gestionar sus inventarios. A princi-
pios de los afos 70, las grandes cadenas ya disponian de sistemas capaces
de manejar el inventario de sus hoteles. Ademas de para estos procesos,
los sistemas también estaban pensados para la distribucion de los produc-
tos hoteleros a través de canales electrénicos. Son los llamados sistemas
centrales de reservas (CRS, acrénimo de computerized reservations system
o central reservations system), siendo las compaiiias aéreas las primeras en
utilizar estos sistemas para controlar el inventario de los asientos de vuelo.
Con el tiempo, las cadenas hoteleras crearon CRS globales para todos sus
hoteles, desde los cuales es posible gestionar el inventario de las habitacio-
nes de todos los hoteles de la cadena de manera centralizada. El primer CRS
de este tipo es el Holidex de la compaiia Holiday Inn, que se cre6 en 1987.
De la interconexion de los CRS de diferentes compaiiias nacen los sistemas
de distribucion global (GDS, global distribution system), que permiten que las
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agencias de viaje, por ejemplo, reserven noches de hotel desde la misma
interfaz que utilizan para reservar los billetes de avion.

Con el advenimiento de Internet, el panorama de las reservas en el mundo
hotelero se complejizé. En esta nueva complejidad, estos agentes son los
responsables de atender las reservas solicitadas por las agencias de viajes
y de ingresarlas al sistema, asi como de realizar su confirmacién, ayudar al
buen manejo del departamento de reservas en todas las funciones y respon-
sabilidades que se le soliciten, realizando correctamente los procedimientos
del puesto. Los agentes de reservas disponen de herramientas que ordenan
su gestion. Para mayor comprension, se describe cada una de ellas, a efec-
tos de poder conocer los beneficios que proporcionan cuando se aplican por
segmento de reservas (individuales o grupales). Estas herramientas son: los
gestores de canales (channel manager), los sistemas de distribucion global
(GDS), los sistemas de gestion de ingresos (property management system),
big datay analytics, y el motor de reservas (booking engine).

* Gestor de canales (channel manager): es una herramienta informatica
que centraliza la oferta de plazas hoteleras (habitaciones disponibles) en
una misma plataforma. Debido a la complejidad actual que representa
el hecho de poner a la venta las habitaciones disponibles en multiples
agencias de viaje online (OTA, online travel agencies), metabuscadores,
mayoristas, operadores turisticos, agentes de viajes e incluso el propio
sitio web en tiempo real, esta herramienta representa un recurso clave
para el agente de reservas. Sefialamos el factor tiempo real, ya que la di-
namica que aplica a precios que se modifican —entre otras variables que
trataremos mas adelante— en funcién de la demanda y la disponibilidad
implica que se requiera modificar a la vez tanto cupo como precio. En una
plataforma Unica, la oferta queda centralizada y se gestionan todos los
canales de distribucion, pagina web y motor de reservas.

En el Grafico 3.1 se observa el circuito de integracion entre grandes sis-
temas de gestion de la informacion que hacen a la configuracion, a pos-
teriori, del sistema tarifario: el sistema de gestién de ingresos (PMS) y el
gestor de canales (channel management) constituyen el nexo con todos
los canales de distribucion. El gestor de canales permite ademas dispo-
ner de informes segmentados de reservas y del inventario de plazas en
tiempo real. A partir de la centralizacion de carga de cupo y tarifa, se evi-
tan disparidades de tarifas, asi como sobreventas no planificadas. Estos
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sistemas ayudan a realizar otras acciones de forma sistematica como
cerrar la fecha de la venta (stop sell), restricciones de minimo de noches,
restricciones de ingresos o salidas, entre otras que tienden a optimizar la
ocupacion en periodos de alta demanda. Finalmente, en cuanto a la ges-
tion de este software, si bien la parametrizacion inicial representa cierta
complejidad, una vez ejecutada la etapa de start up, su gestién es real-
mente sencilla. Entre los mas conocidos se encuentran: Parity Rate, Si-
teminder, D-edge (ex-Availpro), GNA Hotel Solutions, WuBook, Rate Gain,
Rate Tiger, Yield Planet, Redforts.

* Sistemas de distribucion global (GDS): un sistema de distribucién glo-
bal, o GDS por sus siglas en inglés, es una red avanzada de agencias de
viajes que se especializan en vender y reservar productos de viaje, como
habitaciones y paquetes de servicios. Su funcién central es transferir el
inventario y la tarifa de los hoteles a los agentes de viajes, a los que les
permite realizar reservas. Cuando un operador hotelero se conecta a un
GDS, tiene acceso a todos los agentes incluidos en la red. De esta forma,
las agencias pueden reservar facilmente habitaciones y paquetes para
sus clientes. Hay muchos tipos de GDS, pero es imprescindible que los
hoteles trabajen con uno de ellos en la industria hotelera. Un GDS entien-
de las necesidades y los objetivos Unicos de la industria hotelera y de
los operadores que gestionan hoteles de todos los tamafos. También se
puede considerar al GDS como una red avanzada e intuitiva de profesio-
nales turisticos, en la que todos buscan las mejores tarifas y los mejores
paquetes para sus clientes. En lugar de actuar de manera similar a un sis-
tema de reservas, como una OTA, un GDS opera como un portal para los
agentes, conectandoles con hoteles, y viceversa. Al trabajar con ellos, los
hoteles pueden mostrar sus tarifas, disponibilidades y paquetes a toda la
red, y les permiten a los agentes interactuar con el GDS para confirmar
las reservas de sus propios clientes. Como operadores hoteleros, estos
sistemas de distribucion suelen ser uno de los canales mas importantes
de la estrategia de distribucion, que ofrece un acceso incomparable a
agencias de viaje para que las reservas de los clientes se confirmen en
forma rapida y facil. Cualquier hotel que desarrolle su presencia en un
GDS mejora la visibilidad global de su marca, e incluso puede identifi-
car nuevos segmentos de mercado interesantes para el propio estable-
cimiento o la cadena de la que forma parte. Resulta de gran utilidad para
diversos segmentos de viajes y muchas compafias asociadas al turismo
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como hoteles, ferrocarriles, aerolineas, renta de automoviles, cruceros,
entre otros. La carga de tarifas y del inventario se realiza tanto en GDS
como en bases de datos de distribucién en linea y conecta con agencias
y portales de viajes por Internet. Tal como otros canales de distribucion,
esta herramienta cuenta con los siguientes beneficios: exposicion global
del hotel 24/7, distribucién en canales intermedios (OTA) y al publico fi-
nal, y llegada a segmentos corporativos. Algunos ejemplos de GDS que
podemos mencionar son Amadeus, Sabre Holdings, Galileo, Worldspan,
Travelsky, Abacus y KIU Systems.

* Sistemas de gestion de ingresos: los property management systems
(PMS), o sistemas de gestion hotelera, son los sistemas de informacion
basados en tecnologias de la informacién que suelen utilizarse actual-
mente en los hoteles. Pueden ser adoptados, en sus posibles variantes,
por todas las empresas que ofrecen servicios de alojamiento, como son
moteles, camping, turismo rural o alquiler de departamentos. Sus fun-
ciones se dividen en front office y back office, aunque el concepto de
PMS muchas veces se asocia a las funcionalidades del front office, las
cuales se refieren a la parte del sistema que entra en contacto directo
con el cliente: recepcion, conserjeria o bar y restaurante. La parte que
le corresponde al back office remite a los procesos internos de gestion
de la empresa: contabilidad, gestion de habitaciones, recursos humanos,
marketing o soporte a la toma de decisiones. Existen PMS con diferentes
niveles de integracion. Mientras que algunos solo incluyen las funciones
del front office, otros abarcan todos los aspectos funcionales de la com-
pafiia. En este caso podriamos hablar de sistemas integrales como enter-
prise resource planning (ERP) —aunque dicho término sea mas usado en
sistemas de informaciéon de empresas manufactureras—, enterprise sys-
tem (ES), y enterprise wide system. En definitiva, el PMS es un software que
permite establecer los precios correctos, cuyos parametros de definicion
son propuestos por el responsable de RM para cada categoria de habi-
tacion. En él se encuentran también disponibles los datos del hotel y del
mercado. Tales caracteristicas, sumadas a una adecuada configuracion
de indicadores a partir de un panel de control unificado (tablero de con-
trol), favorecen la generacion de la informacién necesaria para la toma
de decisiones que orienten a maximizar los ingresos a través del control
de operaciones, tarifas y distribucion. Entre los sistemas mas conocidos
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se encuentran: Opera, HotelManager, Little Hotelier, Gruphotel, AM Hotel,
Hotelogix.

* Big data y analytics: el primero se refiere al manejo de grandes fuentes
de informacién y el segundo, al procesamiento de esta informacién, que
permite identificar los factores centrales que hacen a la operacion de la
organizacion, los criterios de decisién de compra por parte del cliente y el
patrén de comportamiento a partir de conversiones de compra y fidelidad
en el tiempo. La suma de ambos conceptos, big data y analytics, consti-
tuye una herramienta cuyo proceso permite recoger, almacenar, procesar,
analizar y obtener patrones gracias a los datos. El trabajo consiste en
utilizar los mismos para mejorar la gestiéon de la organizacién. Dentro
de las empresas hoteleras, a partir de la consolidacién de sistemas de
informacion avanzados (big data) y producto de la interaccion digital en-
tre operadores y clientes que brinda el channel management, los sistemas
disponen de instrumentos para llevar adelante campanas y propuestas
que mejoran la experiencia del huésped. Entre los principales beneficios
de estos se encuentra que: la informacién brindada es cientifica, ya que
disponen de datos precisos; cuentan con datos histéricos que se diferen-
cian de precios y demanda (pick up); presentan algoritmos que entregan la
mas alta calidad de recomendacién de precios; cuentan con seguimiento
de reputacion online, entre otros. Entre los instrumentos mas conocidos
se encuentran Quonext, Visionaris, Qlik sense, Microsoft Dynamic, Oracle
Business Intelligence, Tableau, Sisense, QlikView, Gooddata.

* Motor de reservas (booking engine): es un software cuyo programa per-
mite disponer un sistema de reservas en linea (online) para acceder al
inventario real de habitaciones de un hotel y generar una confirmacion
instantanea. A través de esta herramienta, los clientes pueden reservar
24/7. Asimismo, amplia la propuesta de oferta ya que ademas de habi-
taciones también es posible reservar servicios complementarios, sean
propios del hotel o de terceros, como traslados, servicios dentro del ho-
tel, gastronomia, entre otros. Finalmente, este sistema por lo general es
integrado al sitio web del hotel, asi como al PMS y al channel manager,
a partir de una interfaz. Tal posibilidad optimiza el control de las opera-
ciones. Entre los mas conocidos se encuentran: Idiso, Witbooking, Mirai,
Bookassist, Availpro, Hotelmanager, Siteminder, Availbook, Paratytech y
Datahotel.
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Grafico 3.1.
Claves para elegir el channel manager adecuado
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Fuente: Smart Travel News (2019).

De forma complementaria al correcto uso de las herramientas de gestion que
hemos presentado, los agentes de reservas dominan los siguientes conceptos.

* Contratos de cupos garantizados y tarifas convenio: los ejecutivos
comerciales del hotel negocian convenios con las empresas. Estos se
refieren al segmento denominado corporativo (se desarrolla el tema seg-
mentos en el Capitulo 6 de este manual). Si bien cada establecimiento
elabora su propio modelo de convenio, ciertas condiciones son comunes,
como: tarifa acorde al volumen de noches pautadas, garantia de cupos
disponibles, condiciones crediticias, preferencias, entre otras).

* Contratos de tarifas convenio a tour operadores: aqui, el agente de re-
servas debe tener un conocimiento claro de las politicas de manejo de
grupos, garantias de cupos, fechas limite para recibir el rooming list, entre
otros aspectos.

* Paralos dos segmentos anteriores, se tienen en especial consideracion
los elementos siguientes.

- Ultima habitacién disponible: dentro de las clausulas de contratos como
los que corresponden a los segmentos corporativos y de tour operadores,
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se respeta la consideracion de mantener los precios, independientemen-
te del nivel de demanda.

- Hot dates: dentro del calendario anual existen periodos durante los cua-
les se espera una demanda alta. Por tal motivo, los ejecutivos comer-
ciales identifican y determinan tarifas diferenciales en el contrato, por
lo que las tarifas de convenio regulares quedan entonces sujetas a esa
nueva escala.

Si bien son el revenue manager —en los grandes establecimientos— o quien
ocupa la funcién de RM —en pequefios hoteles— quienes determinan las es-
trategias de tarifa y de ocupacion, el sector de reservas participa operativa-
mente en su ejecucion.

3.6. Pronodstico de reservas

El prondstico de reservas brinda informacion clave al resto de los departa-
mentos de un establecimiento hotelero. Tal informacion tiene los siguientes
alcances.

40

* Prevision de la demanda: informacién basica para el departamento de
ventas. A partir de tal reporte se ejecutan las acciones orientadas a co-
rregir desvios o bien a optimizar la rentabilidad, dependiendo del compor-
tamiento y de la reaccion del mercado.

* Asignacion de personal: la estructura de personal se planifica a partir
de los prondsticos de ventas, de acuerdo con el calendario de demanda.
No obstante, la informacion provista por el sector de reservas en sus re-
portes permite realizar ajustes y correcciones en cuanto a disponer de la
dotacion necesaria para garantizar el nivel de servicio al huésped.

* Asignacion de activos: los reportes emitidos por el sector de reservas
ayudan a predecir la exigencia de estructura (instalaciones, muebles y
utiles etc.). Asimismo, se puede analizar la depreciacién por la alta ocu-
pacion, laingenieria de mantenimiento, el consumo de aguay energia, los
insumos para los distintos departamentos, entre otros aspectos.
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3.7. Alcance de la gestion de reservas respecto del cumplimiento
presupuestario

Los agentes de reservas aplican técnicas y emiten reportes con una periodi-
cidad definida. Estos informes resultan fundamentales para la gestion de in-
gresos y abarcan los siguientes procesos: curva de reservas (booking pace),
factores de disponibilidad, técnica del pick up, técnicas de pricing para la ges-
tién de ingresos, overbooking, manejo de grupos, aplicacién de técnicas para
optimizar la alta demanda, aplicacion de técnicas para suavizar la curva ante
la baja demanda, aplicacién de técnicas de gestion de inventario, reporte fi-
nal de prondstico de reservas, que se analizan a continuacion.

3.7.1. Curva de reservas (booking pace)

Constituye un elemento clave para la gestion de ingresos de un hotel. Mide la
cantidad de reservas “en los libros” (OTB, on the book) en un momento deter-
minado y para una fecha concreta. Para elaborar la curva de reservas del afio
en curso, lo ideal es contar con datos histéricos. Este booking pace permitira
al establecimiento hotelero elaborar una previsién de ventas y marcar una
estrategia de precios, de acuerdo con los resultados obtenidos y el compor-
tamiento del consumidor en otros afios. Al ir evaluando y comparando las
distintas curvas obtenidas afio tras afo o entre un periodo y otro, se pue-
den identificar variaciones y tomar medidas de inmediato. Por consiguiente,
los agentes de reserva deben conocer el comportamiento de esta curva que
mide la cantidad de reservas en un momento determinado para una fecha
concreta. Ello se mide en funcién del tiempo y se realiza luego un analisis
comparativo que implica: cantidad de habitaciones reservadas, tarifa media,
ocupacion del dia y del mes, RevPAR, facturacion, entre otros.

El Grafico 3.2 ilustra el comportamiento variable de la curva de reservas,
con un corte semanal para el Hotel del Sur.
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Grafico 3.2.
Curva semanal de reservas
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Fuente: elaboracion propia.

En consideracion de esta curva, los operadores de reservas conocen el com-
portamiento de estas: el nimero de cuartos reservados varia, debido a que los
diferentes segmentos van conformando la demanda (por ejemplo, las reser-
vas relativas al mercado corporativo predominan en los dias lunes a jueves
y las relacionadas con el turismo prevalecen de viernes a domingo). A pesar
de la importante fluctuacion, vemos que no se completa el total disponible
para la venta. Y es aqui donde las habitaciones disponibles se convierten en
un factor determinante para optimizar la ocupacion. Para los agentes de re-
servas, estas representan el producto a vender, por lo que ellos, siguiendo las
recomendaciones del revenue manager, aplican en forma tactica las técnicas
que se desarrollan en los siguientes puntos, con la finalidad de maximizar los
beneficios gestionando el inventario de habitaciones remanentes.

3.7.2. Factores de disponibilidad

A continuacién, explicamos en forma sucinta los siguientes factores que
pueden tener un efecto positivo o negativo sobre la ocupacion: reservas
con garantia, reservas que no han sido garantizadas, arribos anticipados, no
show, cancelacion, extension de estadia, estadia interrumpida y walk-in.

* Reservas con garantia: pertenecen al grupo de reservas que se encuen-

tran registradas en los libros (OTB) y garantizadas. La forma de garanti-
zar las reservas es con el pago de las mismas o la confirmacién formal
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en el caso de operadores, o bien con un voucher en condicién de no reem-
bolsable para el caso de las OTAS.

* Reservas que no han sido garantizadas: son aquellas reservas que regu-
larmente se usan para bloqueo de habitaciones y no figuran OTB, por las
cuales no se ha recibido un depésito. En los casos de grupos o contin-
gentes especiales se suelen hacer bloqueos por tiempo determinado. Es
importante tener un sistema de control eficiente para evitar que este tipo
de reservas afecte la venta. En situaciones de reservas que comprometan
fechas bloqueadas, es recomendable verificar el estado y vencimiento de
los grupos e informarlo de inmediato a quien se encuentra interesado.

* Arribos anticipados: esta denominacion corresponde a los clientes que
por factores imprevistos arriban al hotel antes del horario de check in.

* No show: se denomina de esta forma a las reservas que por diversos
motivos imprevisibles no se presentan. Esto aplica a reservas garanti-
zadas o no garantizadas. Para los casos en que no se encuentre garan-
tizada, debiera contemplarse penalidades. Por lo general, estas pueden
venir a través de canal online o bien tour operadores. En las condiciones
de contrato debe estar claro el detalle de las penalidades que aplican a
reservas que no se presentan, ya que afectan la disponibilidad. Incluso,
cabe contemplar condiciones de fuerza mayor. Usualmente, las restric-
ciones son mas altas en épocas de alta demanda.

* Cancelacion: corresponde a la situacion en la cual se produce la anula-
cién de la reserva por factores imprevisibles del cliente. Como en el caso
del no show, las cancelaciones suelen tener restricciones y penalidades
en periodos de alta demanda, siendo mas flexibles el resto del afo.

* Extension de estadia: son pasajeros que deciden continuar alojados debi-
do a factores no planificados. En el momento de informar la necesidad de
extender su alojamiento, el agente de reservas debe evaluar las posibilida-
des, verificar los compromisos y la forma en que afecta la disponibilidad
para los préximos dias, preponderando las prioridades correspondientes.
* Estadia interrumpida: corresponde a pasajeros que, por factores no pla-
nificados, deciden adelantar la partida. Resulta conveniente definir condi-
ciones de contrato para estas situaciones, puesto que en casos de reser-
vas cuya estadia no implica cubertura de reembolso, solo se consideran
los de fuerza mayor para realizar el reintegro. Cuando se trata de grupos
o contingentes cuya salida anticipada representa una potencial pérdida
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desde la perspectiva de ingresos, las condiciones de contrato deben ser
especificas e indicar las penalidades correspondientes.

* Walk-in: representa a un segmento (los segmentos se definen en el Ca-
pitulo 6), el mas complejo de pronosticar. Se denomina walk-in a poten-
ciales huéspedes que se presentan en el hotel sin previo aviso en bisque-
da de una habitacién. Aunque los registros histéricos del hotel pueden
arrojar alguna luz sobre el nimero de walk-in a esperar, existen muchas
variables que lo afectan y que hacen realmente dificil su prediccién. Entre
las probables condiciones susceptibles de generar un mayor nimero de
walk-in estan: cancelaciones de vuelo, cambios climaticos inesperados,
eventos no previstos, fechas de alta demanda, etcétera.

Para mayor comprension, los impactos positivos y negativos de los factores
que impactan en la disponibilidad se exponen en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1.
Factores que determinan la disponibilidad

Factor Efecto

Reservas con garantia | Positivo
Reservas que no han Positivo
sido garantizadas

Arribos anticipados Positivo
No show Negativo
Cancelacion Negativo
Extension de estadia Positivo
Estadia interrumpida Negativo
Walk-in Positivo

Fuente: elaboracion propia.

A modo de ejemplo, utilizaremos un caso de estudio, el Hotel del Sur, en el
que se intentara determinar la ocupacion de un dia cualquiera, representan-
do los impactos positivos y negativos antes expuestos. Este hotel posee 250
habitaciones disponibles. Para el andlisis que se propone, se refleja en la
Tabla 3.2 los factores que determinan la disponibilidad del hotel para un dia
determinado.
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Tabla 3.2.

Ejemplo de factores que determinan la disponibilidad

Factores que

determinan disponibilidad

Resultado del efecto

Reservas con garantia 120 Suman 120
Reservas sin garantia 60 Suman 60
Arribos tempranos 15 Suman 15
Cancelaciones 20 Restan -20
Proyeccion de no shows 10 Restan -10
Proyeccion salidas anticipadas 8 Restan -8
Extensiones de estadias 25 Suman 25
Walk-in 5 Suman 5
Total de habitaciones reservadas 187
Total de habitaciones libres 63

Fuente: elaboracién propia.

Disponibilidad = total habitaciones — ocupacion proyectada

Disponibilidad (63) = (250 — 187)

Considerando que el hotel cuenta con un total de 250 habitaciones y proyec-
ta en el momento de la medicion un total de 187 habitaciones comprometi-

das, dispone entonces de 63 habitaciones para la venta.

De los factores antes presentados se desprenden las ratios que son utili-
zadas para comprender el comportamiento cuantitativo y cuyas férmulas se

reflejan a continuacion.

* Porcentaje de cancelaciones: representa la relacion entre el total de
cancelaciones y el nimero total de reservas, en un periodo determinado.

Porcentaje de cancelaciones = total de cancelaciones/total de reservas|

* Porcentaje de no shows: representa la relacién entre el total de no pre-
sentaciones/no show y el nimero total de reservas, en un periodo deter-

minado.

Porcentaje de no shows = total de no show/total de reservas

* Porcentaje de walk-in: representa la relacion entre el total de arribos no
esperados y el nimero total de reservas comprometidas, en un periodo

determinado.

Porcentaje de walk-in = arribos no esperados/total de reservas
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* Porcentaje de extension de salidas: representa la relacién entre el total
de prolongaciones de estadia y el nimero total de salidas esperadas, en
un periodo determinado.
Porcentaje de extensiones = total de extensiones de estancia/total
de salidas esperadas

* Porcentaje de salidas anticipadas, o early departures: representa la re-
lacién entre el total de salidas imprevistas y el nimero total de salidas
esperadas, en un periodo determinado.
Porcentaje de salidas anticipadas = total de salidas anticipadas/total
de salidas esperadas

La Tabla 3.3 presenta datos histéricos para una semana con los que se pre-
tende analizar el comportamiento de ocupacion del Hotel del Sur. A partir del
ejemplo se muestra la forma en que se calculan las ratios antes presentadas
y la lectura de esta informacién para armar el pronéstico de disponibilidad.

Tabla 3.3.
Datos histdricos del comportamiento de ocupacién. Caso Hotel del Sur

Se?:ér;ias::;ajo Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sabado | Domingo | Totales
Hab. 75 55 70 55 60 30 50 395
comprometidas
Hab. walk-in 15 13 16 20 10 8 10 92
Hab. reservadas 62 50 57 50 36 27 12 294
Hab. no show 2 8 3 15 6 5 2 41
Hab. canceladas 0 1 2 0 4 0 0 7
Hab. extendidas 5 12 15 4 6 5 3 44
Hab. salidas 1 2 0 7 1 2 2 15
imprevistas
Hab. salidas 31 32 66 75 81 19 46 350

Fuente: elaboracién propia.
La Tabla 3.3 muestra como se compone la ocupacion para cada dia del pe-
riodo bajo andlisis.
A continuacion, se explica la forma en que se obtienen los correspondien-
tes datos:
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* Habitaciones comprometidas se calcula de la siguiente forma:

Habitaciones comprometidas = (habitaciones walk-in + habitaciones
reservadas — habitaciones no show)

Para el ejemplo del dia lunes: Hab. comprometidas (75) = (15 + 62 — 2)

* Porcentaje de cancelaciones:

Porcentaje de cancelaciones = total de cancelaciones / total de reservas
238%=7/294

* Porcentaje de no presentacion / no shows:

Porcentaje de no shows = total de no shows / total de reservas
13,94 % =41 /294

* Porcentaje de walk-in

Walk-in = arribos no esperados / total de reservas
31,29 % =92 /294

* Porcentaje de extensiones de estadia

Porcentaje de extensiones = total de extensiones de estadia / total de
salidas esperadas 13,29 % = 44 / (350 + 25 — 44)

* Salidas esperadas

Salidas esperadas = total de salidas + las salidas anticipadas
— extensiones de estadia 311 =350 +25 - 44

* Porcentaje de salidas no previstas, o early departures

Porcentaje de salidas no previstas = total de salidas no previstas / total
de salidas esperadas 7,55 % = 25 / (350 + 25 — 44)

* Calculo de habitaciones disponibles a la venta:

Habitaciones disponibles a la venta = habitaciones disponibles —
habitaciones fuera de servicio — habitaciones ocupadas — reservas + no
shows estimados + estimacion de salidas anticipadas — extensiones de

estadias

Para el Hotel del Sur: 250 habitaciones, 3 habitaciones fuera de servicio y 60
ocupadas. El dia de la fecha, el hotel posee 160 reservas, 79 habitaciones de
salidas previstas. El nimero de habitaciones dispuestas a la venta se des-
glosa en la Tabla 3.4.
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Tabla 3.4.
Férmula de prevision de ocupacion
Total de habitaciones 250
Habitaciones fuera de servicio -3
Habitaciones ocupadas -60
Habitaciones reservadas -160
Habitaciones no show (13,94 % de hab. +22
reservadas)
Habitaciones salidas no previstas (7,55 % +6
de hab. de salidas)
Habitaciones que prolongan estancia -10
(13,29 % de hab. salidas)
Total habitaciones disponibles a la venta 45

Fuente: elaboracion propia.

Como resultado de lo expuesto en la Tabla 3.4, se puede inferir que las ha-
bitaciones de las que el hotel dispone para la venta son 45. Los walk-in no
son considerados en este analisis, debido a que la aceptacién depende de la
disponibilidad del momento.

3.7.3. Técnica del pick up

En el momento de pronosticar, la informacion histdrica juega un papel impor-
tante en la prediccién de la futura ocupacion. La calidad de esta informacion
resulta clave debido a que permite una lectura del comportamiento de cada
segmento. Comprender la coyuntura en que cada uno de ellos comienza el
proceso de la reserva, desde la perspectiva de anticipaciéon al momento del
ingreso (lead time), permite elaborar estimaciones en funcién de las cuales
aplicar las correspondientes técnicas.

Durante el proceso de analisis, de forma complementaria a los datos ma-
tematicos se incluye informacién concreta sobre los factores que determi-
nan movimientos extraordinarios en la demanda como: factores climaticos
extremos, grandes eventos de diversa indole, fuertes cambios econémicos
que afecten el tipo de cambio, etcétera.

Para conocer y medir los eventos histéricos, asi como la evolucion de las
reservas de manera anticipada al check in, los hoteles cuentan con diversas
herramientas. Veremos ahora la denominada pick up.

Una primera definicion del pick up lo caracteriza como la medicién del
crecimiento de las reservas en los libros (on the books), es decir la cantidad
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de habitaciones por noche (room nights) que se van agregando a la cantidad
de room nights on the books.

También podemos definir un pick up de grupos como la proporcién con
que un bloqueo de grupo se materializa en reservas efectivas respecto del
bloqueo inicial de ese grupo.

Resulta conveniente, ademas, incorporar el concepto de lead time: “ritmo
con el que se hacen las reservas”. Es el tiempo transcurrido entre la reali-
zacion de la reserva y el ingreso del pasajero al hotel. Cabe aclarar que es
necesario determinar el ritmo, o lead time, de cada segmento de mercado,
incluyendo su respectivo canal.

Para comprender la forma en la cual se analiza la herramienta pick up,
se presentan a continuacion los siguientes ejemplos: medicién de corte de
temporada, medicién por segmentos, medicién de antelacion de la demanda
por dia de la semana, pick up diario.

* Medicion de corte de temporada: al cerrar el primer cuarto del afo, se
mide la ocupacioén de los proximos 8 meses. En tal momento se muestra
el cierre acumulado del primer cuatrimestre y se relevan las reservas en
firme para los tres cuartos restantes del aio. La Tabla 3.5 muestra cémo
se materializa este proceso en el corte al mes de abril que ejemplifica la
ocupacion, medida en porcentaje.
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Meses

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Pick up, medicion mensual (en %)

Detalle
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico
Resultado
Prondstico
Histérico

Tabla 3.5.

Afio actual, mes de abril

Enero
55,00
60,00
58,00
45,00
50,00
45,00
25,00
30,00
20,00
30,00
40,00
35,00
15,00
20,00
10,00
10,00
20,00
15,00
15,00
20,00
20,00
10,00
15,00
10,00

8,00
10,00

5,00
10,00

5,00

5,00

6,00
10,00

5,00

5,00
10,00
10,00

Febrero

65,00
70,00
60,00
45,00
45,00
40,00
50,00
55,00
45,00
30,00
25,00
20,00
25,00
30,00
25,00
30,00
40,00
35,00
20,00
30,00
25,00
16,00
20,00
10,00
18,00
15,00
10,00
12,00
15,00
10,00
12,00
20,00
15,00

Marzo

60,00
65,00
60,00
65,00
70,00
60,00
40,00
35,00
30,00
35,00
40,00
35,00
45,00
50,00
45,00
30,00
40,00
35,00
22,00
25,00
15,00
25,00
20,00
15,00
22,00
25,00
20,00
20,00
40,00
25,00

Abril

72,00
80,00
70,00
55,00
60,00
45,00
51,00
50,00
50,00
52,00
50,00
55,00
52,00
50,00
45,00
38,00
40,00
30,00
36,00
25,00
20,00
40,00
35,00
30,00
58,00
46,00
35,00

Este formato medido en porcentual permite evaluar el crecimiento en fun-
cion de lo histérico y lo proyectado, lo cual posibilita tomar las correcciones
con la antelacién suficiente en casos de desvios. Como se observa, el esti-
mado de variacién entre resultado y pronéstico se aproxima a un 10 % por
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debajo en enero y mayo; luego, se equilibra hasta septiembre y el resto de los
meses pasa a superar en porcentaje aproximado al 10 %.

* Medicion por segmentos: para obtener informacién del comportamiento
por segmento, se expresa la distribucion en noches (RN), siguiendo con
el ejemplo del mes de abril para el Hotel del Sur.

Tabla 3.6.
Pick up, medicién mensual expresada por segmento

Mes / afio Pick up abril / afo actual

Acumulado

(vield) 1l 2ls|als|e]| 7] s|™

Inicio del mes RN

Segmento A 900 20 | -10 5 15 25 19 17 21 | 1.012
Segmento B 1100 10 5 20 14 9 10 2 12 [1.182
Segmento C 1300 16 | 24 | 10 5 22 | 15 8 6 |1.406
Segmento D 600 -60 | 35 10 0 0 0 20 30 635
Total RN pick up -14 | 54 | 45 34 56 44 a7 69 335

Fuente: elaboracion propia.

La Tabla 3.6 indica el pick up de los primeros ocho dias del mes de abril.
Cuando se comprende la evolucién de las reservas por segmento, es factible
atender a cada uno de ellos con acciones individuales e, incluso, compensar
entre segmentos cuando resulte complejo llegar a lo pronosticado.

Este ejemplo puede servir para meses futuros, o sea, para medir los pick
ups realizados al cierre de abril para meses futuros, por ejemplo, junio. En
este despliegue también se mide por dia.

El numero de noches puede ser informativo, pero la nocién del precio me-
dio si se puede construir directamente. Resultan importantes el seguimiento
de los pick ups y la evaluacion del comportamiento del precio medio. ;Qué es
lo que justifica la subida o la baja del precio medio? Si baja el precio medio
de los corporativos, ¢ significa que su mayor cuenta reserva a tltima hora con
su tarifa mas baja? El principal aporte del pick up es la posibilidad de identifi-
car las tendencias para construir un forecast (prevision o prondstico) lo mas
cercano posible a la realidad.

* Medicion de antelacion de la demanda por dia de la semana: el comporta-
miento del pick up con respecto a cada dia de la semanay la evoluciéon

en el tiempo posibilitan entender los tiempos de antelacion de reserva
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para el periodo bajo andlisis al tiempo que su evolucién para cada dia
de la semana.

Tabla 3.7.
Pick up, medicion de antelacion de la semana, expresado por dia (en %)

Antelacion de la demanda para abril, afio actual

Lunes 10,00 15,00 2500 | 30,00 | 4500 | 6500 | 80,00
Martes 5,00 10,00 20,00 | 2500 | 3500 | 50,00 | 70,00
Miércoles | 3,00 8,00 1500 | 30,00 | 40,00 | 50,00 | 6500
Jueves 12,00 20,00 30,00 | 40,00 | 50,00 | 6500 | 78,00
Viernes 25,00 35,00 45,00 | 60,00 | 70,00 | 8500 | 90,00
Sabado 28,00 40,00 50,00 | 6500 | 73,00 | 88,00 | 97,00
Domingo 4,00 12,00 23,00 | 2800 | 36,00 | 40,00 | 60,00
Media 11,00 20,00 30,00 | 40,00 | 50,00 | 63,00 | 77,00

Fuente: elaboracién propia.

La Tabla 3.7 muestra claramente que durante los 15 dias previos a la fecha
de cierre se produce aproximadamente el 50 % promedio de las reservas. Asi-
mismo, durante los ultimos tres dias se genera un 20 % adicional. El segui-
miento del pick up en forma diaria resulta clave para llevar adelante técnicas
de tarifacion, las cuales seran presentadas en este capitulo.

* Pick up diario: este informe presenta la evolucion de las reservas del
mes, expresada tanto en porcentajes como en moneda. Los indicado-
res mas utilizados son la tarifa media diaria (ADR, average daily rate) y el
RevPAR. Se considera el Hotel del Sur con sus 250 habitaciones, de las
cuales 150 son habitaciones estandar, 50 de lujo y 50 suites. Se toma la
primera semana de abril como referencia, con el pick up al cierre semanal
del 7 de abril del afio actual.
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Tabla 3.8.
Pick up diario expresado en corte semanal (en %)

Periodo actual Histérico Proyectado
Habitacion OE:;:)P. For(esc)ast ADR (§) RezlsF;AR St O(C(;:)p. Forg;ast it For(esgast e
Miércoles Estandar 80 24.000 200 160 20 60 16.200 10 70 21.000 15
01/04 Lujo 50 7.500 300 150 10 60 7.500 8 60 9.000 1
Suite 100 20.000 400 400 5 90  13.500 4 90  18.000 6
Jueves Estandar 90 27.000 200 180 7 75 20.250 6 85 22.950 8
02/04 Lujo 70 12250 350 245 4 75 11.250 6 80  14.000 8
Suite 50 9.375 375 1875 6 60  10.500 5 70  14.000 6
Viernes  Estandar 100  37.500 250 250 25 85 28.050 10 90 33.750 15
03/04 Lujo 80  14.000 350 280 13 78  11.700 10 85  14.875 15
Suite 30 5.250 350 105 5 45 7.875 10 50 9500 10
Sébado  Estandar 100  37.500 250 250 16 90 24.300 10 90 33.750 15
04/04 Lujo 90  15.750 350 315 10 80  12.000 8 90 15750 10
Suite 20 10500 350 210 2 45 6.750 5 40 7.000 5
Domingo Estandar 40 10.800 180 72 3 40 9.600 5 50 13.500 5
05/04 Lujo 60  10.500 350 210 5 50 7.500 5 50 8.750 5
Suite 30 5.250 350 105 8 45 7.875 10 50 9.500 10
Lunes Estandar 60 18.000 200 120 12 55 14.850 8 60 18.000 10
06/04 Lujo 50 8.750 350 175 6 35 5.250 4 40 7.000 5
Suite 70 14.000 400 280 4 60  10.500 6 70  14.000 5
Martes Estandar 70 21.000 200 140 8 60 16.200 8 70 21.000 10
07/04 Lujo 50 7.500 300 150 5 60 7.500 8 4 9.000 6
Suite 100  20.000 400 400 8 90 13500 6 90  18.000 8
Total 66,2 336.425 307.400 209.85 182 63,7 262.650 162 659 332325 188

Fuente: elaboracion propia.
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La Tabla 3.8 muestra el formato de pick up, que se analiza diariamente, donde
se refleja la evolucién por tipo de habitaciéon y se compara con datos his-
téricos y lo proyectado. Se infiere de los resultados de este ejemplo que el
hotel mantiene mayor ocupacioén de las habitaciones de baja y media tarifa
los dias viernes y sabado, disminuyendo la de las habitaciones de categoria
suite. A partir del domingo, la ocupacion cae, para alcanzar un equilibrio de
distribucion el dia martes. Este hotel cuenta con una afluencia del segmento
corporativo, que muestra mayor presencia los dias de semana -y con ello,
mayor ocupacion de habitaciones de alta categoria—, pero que se invierte ha-
cia el fin de semana con una fuerte presencia del publico de ocio —dispuesto
a pagar por habitaciones de menor costo. En el Capitulo 5 se explicara con
detalle el forecast, asi como la metodologia para su calculo.

3.7.4. Técnicas de pricing para gestion de ingreso

La disponibilidad en los establecimientos hoteleros es dinamica ya que res-
ponde a una diversidad de factores, en su mayoria externos a los controlados
por la empresa.

Frente a estos factores, las técnicas de pricing generan incentivos para
impulsar el crecimiento o bien mantener el ritmo de reservas.

El RM facilita la determinacion de la estructura tarifaria en funcién de la
ocupacion, la disponibilidad de habitaciones y el promedio de estadia, entre las
variables mas significativas. Siempre se intenta garantizar los ingresos presu-
puestados. A tales efectos, enunciaremos las técnicas mas utilizadas para op-
timizar la ocupacién y los ingresos: a) tarifa promedio de estadia, b) restriccion
en funcion de la estadia, c) tarifas restringidas en funcién de la disponibilidad.

a) Tarifa promedio de estadia

Esta herramienta de gestion de ingresos se utiliza para estadias prolonga-
das, cuando se espera incrementar la ocupacion debido a que el hotel se
encuentra en temporada media o baja. Considerando que las estadias pro-
longadas elevan el promedio de ocupacion y con ello la rentabilidad por habi-
tacion disponible (RevPAR), suelen negociarse tarifas planas —conformadas
por un convenio tarifario que determina un precio por habitacién y categoria
en un determinado periodo, con cupo asignado y condiciones de contrato
predefinidas— a partir de una media tarifaria vigente para la estadia en cues-
tion (Grafico 3.3.).
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Grafico 3.3.
Rango de tarifas variables

Tarifa promedio de estadia
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Fuente: elaboracién propia.

A partir de esta realidad, podriamos ofrecer a nuestros potenciales clientes
que deseen alojarse las noches del lunes, martes y miércoles una tarifa para
las tres noches, que resulte del promedio de los precios para cada noche,
como se ejemplifica:

Noche del lunes. Tarifa $150

Noche del martes. Tarifa $200

Noche del miércoles. Tarifa $300

Tarifa propuesta (promedio): $200 = (150 + 200 + 300) / 3

b) Restriccion en funcion de la estadia
En periodos de alta demanda, la optimizacion de la disponibilidad determina
el cumplimiento de ingresos. Las restricciones a la duracion de la estadia tie-
nen por objetivo limitar los desequilibrios en la ocupacién y los ingresos en un
lapso. Las situaciones pueden suceder cuando observamos que las reservas
aumentan significativamente y generan una mayor demanda para una noche
en particular, lo cual afecta las anteriores y las posteriores por la imposibilidad
de contar con tal noche para estadias que atraviesen ese periodo.

Para corregir tal estado de cosas se suelen llevar adelante las siguientes
técnicas.
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* Cerrar la noche de llegada en fecha de alta tasa de ocupacion (CA, close
arrivals) es util para reducir la demanda en una noche, mientras la deman-
da marca un comportamiento creciente de la noche anterior. Literalmen-
te, se cierra alentando reservas para la noche anterior o posterior, lo que
resulta ser una buena opcion para igualar la demanda.

* Determinar una duracién minima de estadia (MLS, minimum length of
stay) es una opcién regularmente utilizada en hoteles de destino vacacio-
nal: se aceptan reservas para un cierto dia, bajo restricciones de estadias
con cantidad extendida de noches. Esta técnica permite realizar la mejor
combinacion posible de duracién de estadias.

* Restringir la duracién de la estadia y el dia de llegada, producto de la
gestion de la “duracion minima de estadia (MLS)" y del cierre de noches
de llegada (CA). Es similar al MLS, dado que se requiere un cierto nimero
de noches, y se asemeja al CA, porque se restringen las llegadas. O sea,
se centra en la prolongacion de una reserva, limitando también la dura-
cion de la estancia. Por ejemplo, un alojamiento turistico se completa al-
gunos dias de la semana, digamos los viernes y sabados. Una propuesta
podria ser restringir las llegadas en estos dos dias, a menos que el clien-
te se quede mas de dos noches. De esta forma, el alojamiento turistico
también recibira las demandas para el jueves o bien el domingo, que po-
drian ser necesarias. Pero ese mismo minimo/maximo no debe permitir
que las reservas puedan extenderse mas alla de la noche del miércoles
siguiente, ya que esto afectaria el ciclo de la semana posterior. En este
ejemplo, el minimo y el maximo se convierten en: “debe permanecer un
minimo de cuatro, pero no mas de siete” noches de reserva.

¢) Tarifas restringidas en funcion de la disponibilidad

Los sistemas de gestion suelen configurarse bajo parametros de apertura 'y
cierre. El rango de descuentos por categorias de habitaciones a la venta se
restringe para alcanzar la maximizacion de ingresos.

En la Tabla 3.9 se observa la apertura y el cierre de tarifas con relacion

a la ocupacion del hotel, es decir, cémo se van cerrando las tarifas con des-
cuento en la medida en que se eleva la ocupacion.
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Tabla 3.9.
Escala de tarifa restringida

Ocupacion (%) Tipo de tarifa
Rack 5%off 10% off 15% off 20 % off
0a25 Abierta Abierta Abierta Abierta Abierta
26a50 Abierta  Abierta Abierta Abierta Cerrada
51a75 Abierta Abierta Abierta Cerrada Cerrada
76a85 Abierta  Abierta Cerrada Cerrada Cerrada
86a100 Abierta Cerrada Cerrada Cerrada Cerrada

Fuente: elaboracion propia.

Los hoteles que cuentan con sistemas de gestion informatizados programan
en su base de datos la gestion de precios y tarifas. Esto se logra con la defini-
cion de disparadores en el soporte informatico de reservas, que constituyen
criterios preestablecidos para que el sistema ordene modificar la base de
descuentos a partir de determinados niveles de ocupacion.

El gestor, guiado por la experiencia, es quien decide cuando se abren o se
cierran las tarifas y tablas de descuento. Normalmente, una vez que la ocu-
pacion alcanza un nimero preestablecido, las tasas de descuento se cierran.

Sin embargo, se presentan casos —por ejemplo, una importante conven-
cién o un evento deportivo de gran magnitud en la ciudad— en los que se
puede prever la ocupacion antes de que las reservas se concreten. El gestor
es quien lleva adelante acciones proactivas respecto de la estructura tarifa-
ria, segun conveniencia u oportunidad.

En determinados casos, directamente no se vende a tarifas de descuen-
to. Esta practica se denomina tarifa de conduccion, ya que trata de maximi-
zar el porcentaje de ingresos en forma temprana.

Esta practica debe manejarse con cuidado. Si las tarifas son excesivas,
pueden terminar afectando la ocupacion, a raiz de lo cual se deben levantar
todas las restricciones a ultimo momento para tratar de obtener una mayor
ocupacion.

La ventaja de esta técnica es que, en la medida en que evoluciona la ocu-
pacion se otorga automaticamente otra tarifa, pudiéndose aplicar para una
fecha varias tarifas, de acuerdo con el comportamiento de la demanda.

3.7.5. Overbooking

Representa las acciones mediante las cuales el departamento de reservas
acepta/confirma mas reservas que la propia capacidad de disponibilidad. El
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overbooking debe considerarse como una parte integral de la estrategia de
prereserva.

La experiencia demuestra como los hoteles pueden aumentar sus ingre-
sos mediante el uso controlado del exceso de reservas. En otras palabras,
puede ser rentable para permitir un alto nivel de sobreventa al inicio del pro-
ceso de reserva —momento en el cual muchas reservas son de modalidad no
garantizada, por ejemplo, bloqueos de grupos—, pero con niveles mas bajos
hacia el final, cuando los gestores de reservas pueden estimar con mayor
precision el numero final de reservas confirmadas y garantizadas, y conocen
ademas el numero esperado de show ups en funcion de analisis histéricos.

Con base en la disponibilidad determinada para un periodo, se compro-
meten mas habitaciones que las del inventario, apoyandose en el uso de la
informacién histérica, para de este modo ayudar al alojamiento turistico a
optimizar la venta teniendo en cuenta los factores que restan ocupacion.
Aunque algunos consideran la sobreventa como una apuesta excesiva, mu-
chos directores de alojamientos turisticos se esfuerzan por vender por enci-
ma de la capacidad disponible del hotel.

Esta practica implica ciertos riesgos y desventajas. El mas obvio es no
contar con suficientes habitaciones para huéspedes con reservas. Cuando
un alojamiento turistico aplica una politica de sobreventa agresiva y no tiene
suficientes habitaciones para las reservas confirmadas, debe “reubicar” al
huésped. Ello significa que el cliente debera estar en un lugar distinto del que
fue contratado inicialmente, por lo que el establecimiento turistico debera
compensarlo de alguna manera. No hay reglas fijas sobre las modalidades
de compensacion, pero la mayoria de los hoteles de renombre pagan por
una habitacién en otra instalacién de igual o mejor calidad, proporcionan los
medios y cubren el costo de las llamadas telefénicas para que el individuo
pueda notificar a otros del cambio de alojamiento. Proveen el transporte a la
nueva instalacion, y el regreso en su caso.

Un huésped que integra un grupo querra volver por la mafana para asis-
tir a las funciones de grupo. A un huésped transitorio que tiene mas de una
noche de estadia se le permite regresar al hotel original para completar la es-
tadia si asi lo desea. Otros incentivos pueden incluir un desayuno, una ame-
nidad en la habitacion, una disculpa por parte de la gestion, e incluso algun
tipo de compensacion monetaria directa.

Si bien la gestion de una sobrevente esta a cargo del departamento de
reservas, es la alta gerencia la que determina los porcentajes.
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La Tabla 3.10 refleja los factores que un director de ventas puede con-
siderar para determinar hasta qué punto sobrevender el hotel, siguiendo el
caso del Hotel del Sur, con un total de 250 habitaciones, donde se define un
overbooking del 3 % del total de habitaciones del hotel.

Tabla 3.10.
Estado de reservas y ocupacién de una semana del hotel

Informacién del sistema

Semana en andlisis Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado Domingo Total
H. ocupadas 75 55 70 55 60 30 50 395
H. walk-in 15 13 16 20 10 8 10 92
H. reserva 62 50 57 50 36 27 12 294
H. salidas -31 -32 -66 -75 -61 -19 -46 -330
H. disponibles 121 86 87 50 45 46 26 451
H. no show -2 -8 -3 -15 -6 -5 -2 -4
H. canceladas 0 -1 2 0 -4 0 0 -7
H. extendidas 5 12 15 4 6 5 3 44
H. salidas anticipadas -1 -2 0 -7 -1 -2 -2 -15
Potencial disponible 127 163 163 218 210 206 225 1.149
Overbooking 8 8 8 8 8 8 8 56
Potencial venta 135 17 171 226 218 214 233 1.205

Fuente: elaboracién propia.

La Tabla 3.10 muestra la informacién que brindan el sistema de gestion, el
histérico y, finalmente, el andlisis a partir del cual se determina el potencial
de venta, teniendo en cuenta un overbooking de 8 habitaciones que se suman
a la potencial disponibilidad. La potencial disponibilidad es resultado de la
siguiente formula:

Potencial disponibilidad = h. ocupadas + h. walk-in + h. reservadas +
h. salida + h. disponibles - no show histérico - cancelaciones histérico
+ h. extendidas - h. salidas anticipadas

Si un alojamiento turistico ha gestionado su sobreventa en forma adecuada,
se dice que ha alcanzado una venta perfecta. Una venta perfecta se alcanza
cuando cada habitacion esta ocupada y no es necesario derivar huéspedes
a otros hoteles. Algunos gerentes de hoteles conservadores bajan el nivel
de sobreventa para evitar derivaciones y aceptan aproximadamente el 95 %
como un porcentaje 6ptimo de venta.
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El departamento de reservas responde entonces a los porcentajes pro-
puestos por la alta gerencia.

3.7.6. Manejo de grupos
Definicion

El grupo se define en el ambito del turismo como el conjunto indivisible de
personas con caracteristicas y fines comunes que demanda o hace uso de
alojamiento o servicios de naturaleza turistica.

La gestion del grupo

En primera instancia debe considerarse que los grupos llegan a partir de so-
licitudes de empresas, operadores turisticos o agentes de viajes. Cuando la
demanda proviene de empresas u operadores, regularmente los ejecutivos
de cuentas son los responsables de la gestion. En los casos de grupos no
pertenecientes a organizaciones y/o tour operadores, sera el area de reser-
vas la encargada de gestionar la solicitud.

La aceptaciony definicion de tarifas y cupos asignados a grupos es parte
de la gestion de quien cumple funciones de RM, o director comercial.

Una caracteristica particular de los grupos es que reservan con antela-
cioén al ciclo de reservas tradicional (varios meses antes del ingreso). Por lo
general, se toman en condicion de bloqueo (cierre temporal de la disponibili-
dad de habitaciones o cupo) y se determina un plazo de vencimiento de entre
45y 30 dias a partir de la toma de la reserva. Esta politica suele variar seguin
las necesidades y la realidad de cada organizacion.

Los grupos son evaluados por su impacto total en el hotel. Es decir, estos
no se miden solamente por su impacto en habitaciones, sino también por
su contribucién total en cuanto a ingresos generados por estadia y gastos
correspondientes a los servicios que presta el hotel.

Considerando el ciclo de reservas, quienes definen tarifas y condiciones
para grupos analizan el costo de oportunidad, en bisqueda de la maximiza-
cién de la rentabilidad que implica la facturacién por estadia en cada habita-
cion. La aceptacion del grupo en temporada alta debe justificar el costo de
desplazamiento de las reservas individuales.

Se lleva adelante la evaluacién del impacto econémico, que agrupa la
suma de consumos de todos los sectores generadores de ingresos del hotel,
la cual determina una expectativa de facturacién media por estadia.
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En instancias en las que el grupo no asegura un promedio de ingresos por
estadia que sea superior a reservas individuales, se consideran alternativas:

* Evaluar si se trata de grupo seriado. Son grupos llamados de serie o
seriados, que pueden generar beneficios a partir de una importante ex-
tensién y optimizacion en la gestion del rendimiento. Un grupo de serie
resulta atractivo cuando toma fechas de media/baja ocupacién, o cuan-
do solicita pocas fechas de alta e importante cantidad de media y baja
ocupacion.

* Evaluar si el grupo pertenece al segmento corporativo. Los contratos
con empresas contemplan una tarifa diferencial para reservas individua-
les y grupales, diferenciada en fechas de alta demanda. No obstante,
en fecha de alta demanda las tarifas del segmento corporativo suelen
quedar mas bajas, por lo que deben limitarse a empresas relevantes en
cuanto a la facturacion anual del hotel para que el grupo sea aceptado.

* Evaluar, si no pertenecen a las opciones anteriores, ofrecer fechas alter-
nativas de ingreso o salida, incluir descuentos o beneficios adicionales.

El uso de datos histéricos y futuras restricciones son herramientas de ges-
tion del rendimiento que ofrecen un andlisis detallado del costo de desplaza-
miento, informacion clave para la toma de decision por parte del RM.

Técnicas para determinar cupos de grupos

Los encargados de gestionar el RM deben asegurar la combinacién ideal
de ocupacioén (distribucion de cupos) de cada segmento, con la finalidad de
maximizar los ingresos. El limite maximo de cuartos destinados a la venta a
los grupos busca preservar el inventario de cuartos a mayores tarifas asig-
nados al publico individual.

Los cupos se establecen por fechas y pueden variar segun la demanda
estimaday los dias de la semana. Luego se cargan en un calendario de ven-
ta de grupos y/o en el sistema de gestion (PMS, property manager system),
para permitir las consultas permanentes por parte del personal de reservas
y de ventas.

El limite de asignacién se determina de la siguiente forma: para una fe-
cha determinada, se descuenta el prondstico de habitaciones individuales
del total de habitaciones disponibles.
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Ejemplo: para el Hotel del Sur, con 250 habitaciones, se estima en deter-
minada fecha una demanda de 150 locaciones para clientes individuales. El
limite serd, entonces, de 100 habitaciones.

Tabla 3.11.
Calculo del limite de asignacién

Lunes | Martes [Miércoles|Jueves | Viernes | Sdbado | Domingo

Prondstico 70 50 90 100 180 190 60
de reservas
individuales

Limite de asignacion | 180 200 160 150 70 60 190

Fuente: elaboracion propia.

La Tabla 3.11 presenta un periodo semanal de cupos para el Hotel del Sur. El
crecimiento en la demanda de reservas individuales para los dias viernes y
sdbado determina un limite alto para el cupo de reservas de grupos, para el
caso un maximo de 60 habitaciones.

La Tabla 3.12 muestra, para el mismo periodo, cémo se analizan los his-
toricos de reservas individuales y de grupos, y la cuantificacién econémica,
considerando las tarifas alta, media o baja a partir de la disponibilidad.

Tabla 3.12.
Relacion entre tarifa aplicable y limite de asignacion

Lunes | Martes |Miércoles|Jueves | Viernes |Sabado |Domingo

Prondstico 70 50 90 100 150 150 60
de reservas
individuales

Reservas efectivasa | 40 50 60 40 120 150 50
la fecha

Prondstico de 150 160 100 150 100 100 100
grupos

Reservas de grupos 60 100 80 100 80 60 80
alafecha

Limite de asignacion | 180 200 160 150 100 100 190
a grupos

Tarifa aplicable baja | media baja alta alta alta baja

Fuente: elaboracion propia.

La informacién evidenciada refleja la manera en que se ven compensadas
las altas y bajas de reservas individuales y grupales. De tal modo, en las fe-
chas en que se estima menor volumen de reservas individuales se incremen-
ta la reserva grupal.
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Con respecto a las tarifas, estas se aplican de acuerdo con el volumen de
reservas individuales. Cuando estas Ultimas muestran un mayor aumento,
se aplican las de las temporadas alta y media, segun la variaciéon correspon-
diente; por el contrario, cuando decrecen se asigna entonces la tarifa baja.

En cuanto a los dias jueves, viernes y sabado, los cupos disponibles para
grupos son insuficientes con relacién a lo proyectado. De forma adicional a
la asignacion de tarifa maxima, se debe evaluar la posibilidad de llevar ade-
lante el desplazamiento de individuales.

Desplazamiento de reservas individuales

Tomar cupo para grupos por encima de la proyeccion de reservas individua-
les implica desplazar estas ultimas. Para que esto suceda, salvo las excep-
ciones de alternativas planteadas anteriormente, se debe llevar adelante el
cdlculo del impacto econédmico, en pos de determinar la tarifa necesaria para
la optimizacion del ingreso del periodo a medir.

La Tabla 3.13 presenta un ejemplo de desplazamiento que muestra lo ex-
presado en forma numeérica para el caso particular de un grupo denominado
“X" con estadia de una semana que requiere un total de 100 habitaciones.
El Hotel del Sur, de 250 habitaciones, continta siendo el caso de referencia.
Para simplificar el ejemplo, el grupo solicita 100 habitaciones del mismo tipo,
pero en la practica debe considerarse que no todas las habitaciones son de
los mismos tipos y categorias.
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Tabla 3.13.
Desplazamiento de reservas individuales

Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado Domingo

Prondstico de reservas 70 50 90 100 150 150 60
individuales

Reservas individuales efectivas 40 50 60 40 120 150 50
alafecha

Prondstico de grupos 150 160 100 150 100 100 100

Reservas de grupos a la fecha 60 100 80 100 30 60 80

Limite de asignacion por 180 200 160 150 100 100 190
grupos

Grupo X 100 100 100 100 100 100 100

Desplazamientos individuales 20 50 30 60

Noches de grupo excedentes 10 40 40 30 60 80
sobre prondstico del grupo

Tarifa promedio de reservas 350,00 300,00 450,00 500,00 600,00 600,00 300,00
individuales (S)

Facturacion de reservas 14.000,00 | 15.000,00 | 27.000,00 | 20.000,00 | 18.000,00 | 90.000,00 | 15.000,00
individuales a corte ()

Tarifa promedio de grupos ($) 380,00 420,00 400,00 430,00 380,00 380,00 400,00

Facturacion grupo a corte ($) 22.800,00 | 42.000,00 | 32.000,00 | 43.000,00 | 11.400,00 | 22.800,00 | 32.000,00

Tarifa promedio grupo X (8) 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00

Facturacion grupo X () 45.000,00 | 45.000,00 | 45.00000 | 45.000,00 | 45.000,00 | 45.000,00 | 45.000,00

Ingresos individuales 9.000,00 25.000,00 | 18.000,00 | 36.000,00
desplazados ($)

Ingresos por encima del 4.500,00 18.000,00 18.000,00 | 22.500,00 | 27.000,00 | 36.000,00
pronostico de grupos ($)

Facturacion alcanzada, 81.800,00 | 102.000,00 | 104.000,00 | 85.000,00 92.400,00 97.800,00 | 92.000,00
incluido grupo X (8)

Ocupacion pronosticada (%) 88,00 84,00 76,00 100,00 100,00 100,00 64,00

Ocupacion hotel, incluido lo 92,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 96,00
pronosticado (%)

Fuente: elaboracion propia.
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A partir de la informacidn reunida, se detalla a continuacion el andlisis orien-
tado a determinar si el grupo es aceptado, denegado o bien renegociado.

En primer término, debe considerarse que el desplazamiento se calcula
sobre el potencial de reservas individuales, con la excepcién de que las re-
servas individuales efectivas a la fecha de andlisis sean superiores al mismo.
En segundo término, se evalla las fechas comprometidas (como se puede
observar en la Tabla 6.2. Histéricos de reservas del Capitulo 6) en las que
aparece asignado el cupo del grupo.

En tercer término, se evalla la facturacion de reservas individuales que
se pierde por el total de desplazamientos en el transcurso de la semana,
entre los dias miércoles y sabado, es decir, un total de 160 noches por un
importe de $88.000 y una tarifa media de $550. En cuarto lugar, teniendo en
cuenta que el precio de habitacion del grupo X es de $450, se evalua la can-
tidad de noches de reservas grupales por encima de lo pronosticado; para
el caso, 260 noches por un total de $117.000. Hasta aqui, podemos inferir
que si bien la tarifa media del grupo X es de $100 por debajo de la media
correspondiente a las noches desplazadas, se obtienen $29.000 por encima
de lo pronosticado.

En quinto lugar, se evalla el costo variable que implican las 100 noches
adicionales. Por lo general, los hoteles tienen un costo variable muy bajo.
Con esta informacion, la aceptacion del grupo es una decisién correcta.

Es importante aclarar que el ejemplo muestra un parcial de analisis, ya
que debe sumarse el ingreso total (alojamiento + otros consumos) estimado,
tanto por estadias individuales como grupales, detallando ademas un esti-
mado del grupo X. Esto influye en los ingresos totales del hotel. Otra con-
dicion que debe analizarse es de caracter cualitativo, ya que ciertos grupos
pueden resultar en una valoracién favorable o desfavorable para la imagen
del hotel.

Por ultimo, es relevante considerar si el grupo pertenece a un seriado, o
sea, si tiene varias fechas dentro del calendario anual, o si solamente se aloja
en ese momento particular del ano.

Como conclusién, la aceptacion de grupos implica condiciones a la vez
cualitativas y cuantitativas, en el momento de definir el desplazamiento de
reservas individuales.
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Hoja de calculo para grupos

La hoja de célculo de grupos es otra de las herramientas que el departamen-
to de reservas comuinmente utiliza para conocer el estado y las caracteristi-
cas de este tipo de reserva.

Los grupos y sus particularidades se desglosan para cada temporada.

Esta hoja de célculo brinda una importante cantidad de informacién con-
tenida en el grupo, ya que, durante una semana determinada, cada grupo
esta en la lista y proporciona datos relevantes.

La Tabla 3.14 propone un ejemplo en el que la primera columna retne la
informacion basica relativa al grupo.

Tabla 3.14.
Hoja de calculo para grupos

Hoja de célculo Informacién provista

Grupo Nombre del grupo
Codigo de mercado Cadigo de identificacion
Forma de pago Condiciones

Lista de huéspedes Detalle de composicion por tipo de hab.
Fechay hora ingreso/ | Horarios detallados para su recepcion

egreso

Servicios contratados | Detalle de servicios con horarios
Cronograma de Detalle de actividades internas y
actividades externas

Vendedor El responsable de la reserva del grupo

Fuente: elaboracion propia.
Blogueo y uso final de reservas de grupo

Los grupos suelen tener fecha limite al menos 30 dias antes del arribo para
confirmar su reserva. En tal momento se pasa la némina definitiva y el to-
tal del alojamiento queda garantizado. No obstante, existen condiciones de
fuerza mayor que, dependiendo de la fecha, implican cierta flexibilidad de
acuerdo con la politica de cada hotel.

Una vez que un grupo ha reservado con un hotel, y dicha reserva adquie-
re la condicién de “confirmada” 2 sera ingresada en el sistema de reservas
del hotel, procediéndose al bloqueo de las habitaciones para la fecha con-

2 cuando se ha sefiado con un monto de dinero preacordado. Se considera OTB (on the books) esto
es “en los libros de servas y contabilidad”.
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venida. En ese momento el pernocte de los huéspedes queda totalmente
asegurado. No obstante, de acuerdo al tipo de grupos con el que se traba-
je (corporativos, recreativos, de la tercera edad, otros) y la naturaleza del
hotel (urbano, vacacional, sol y playa, etc.) pueden agregarsele clausulas
al contrato firmado, otorgandole flexibilidad en caso de contingencias im-
previsibles y de fuerza mayor (vinculadas a situaciones climatolégicas, por
ejemplo) contemplando la posibilidad de cancelacién. De esta manera, el
establecimiento hotelero puede liberar el bloqueo anteriormente menciona-
do, ya que la cantidad de habitaciones comprometidas en esta situacion
suele ser significativa para el establecimiento.

A continuacion, se considera el siguiente andlisis para reducir el impacto de
los cupos no utilizados, a fin de optimizar el rendimiento de la disponibilidad.

En primera instancia se considera la diferencia entre el numero total de
habitaciones bloqueadas para grupos y el total efectivamente reservadas.
Veamos un ejemplo.

Tabla 3.15.
Modelo basico para el calculo de utilizacion de cuartos por parte de grupos

Habitaciones | Estimacion | Habitaciones
. confirmadas | utilizacion | utilizadas
preasignadas fechain/out | histérico

Bloqueo 100
Reservas 80
confirmadas
Prevision 95,00%
Actuales 76

Habitaciones

Consideraciones

Fuente: elaboracion propia.

La Tabla 3.15 muestra cémo, de un total de 100 habitaciones bloqueadas,
finalmente son utilizadas 76 de ellas. El porcentaje de estimacion histérico es
el resultado de la evaluacién de grupos con caracteristicas similares y en épo-
cas idénticas del calendario. La importancia de esta medicion radica en que:

* Conociéndola con exactitud, se deja espacio libre para reservas indivi-
duales.

* Sirve para considerar la posibilidad de generar sobreventa y equilibrar
la ocupacion de manera favorable.
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3.7.7. Aplicacion de técnicas para optimizar la alta demanda

En escenarios de alta demanda deben considerarse, entre otras, las siguien-
tes acciones para optimizar la gestion:

* Eliminar tarifas con descuentos que regularmente se aplican por: reser-
vas anticipadas, estadias prolongadas, pago anticipado, etc.

* Generar mayor cupo para segmentos leales y/o mas rentables.

* Aplicar restricciones de ingreso y salidas a fin de extender la estadia en
épocas de ocupacion plena. De esta forma se evita quedarse con esta-
dias cortadas o bien noches liberadas con dificultad para la venta.

* No tomar reservas sin garantia: las condiciones de reservas suelen ser
mas estrictas en estos periodos.

* Controlar la evolucién de los bloqueos: los grupos que por diversos
motivos dejan un alto porcentaje de habitaciones sin utilizar afectan la
gestion de ingresos.

* Enlo que a grupos respecta, es posible también establecer condiciones
rigidas de no devolucion de adelantos. Esto es, solicitar un porcentaje del
total indicando que en caso de cancelacién el mismo es no reembolsable.
* Considerando los horarios de ingresos y salidas, optimizar el uso diario
(day use) de tal forma que se optimicen los ingresos del dia.

* Equilibrar las tarifas de acuerdo con las maximas disponibles en el
compset.

3.7.8. Aplicacion de técnicas para suavizar la curva ante una baja demanda

En escenarios de baja demanda deben considerarse, entre otras, las siguien-
tes acciones para optimizar la gestion:
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* Sumar servicios, en forma complementaria al alojamiento.

* Eliminar restricciones.

* Abrir promociones por estadias prolongadas, reservas anticipadas y
pago anticipado.

* Ofrecer descuentos por ventas en alza (upselling) implica la comerciali-
zacion de servicios o productos mas rentables.

* Tomar derivaciones de hoteles colegas cuando se encuentren completos.
* Flexibilizar politicas de reservas y cancelaciones.

* Establecery publicitar comisiones dobles para las agencias de viaje.
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* Incentivar la venta anticipada a través de beneficios extras. Aqui es
necesario determinar tarifas con la mayor anticipacion posible.

* Promocionar el producto desde nuevos canales en destinos no tradicio-
nales con tiempos vacacionales cruzados con el propio.

* Llegar a segmentos con necesidades de alojamiento en las épocas de
demanda baja y captarlos a partir de una oferta a medida.

* Asociarse a clubes de beneficios y descuentos especiales, de tal modo
se llega a obtener una interesante difusion y, a partir de un considerable
descuento, captar la atencion de publicos inesperados.

* Realizar inversiones en publicidad. Marketing online.

3.7.9. Aplicacion de técnicas de gestion de inventario

En la gestion de ingresos, se trabaja en dos direcciones: la demanda vy el
inventario. En cuanto a la demanda, se llevan adelante técnicas activas y res-
pecto del inventario, estas son de tipo reactivo. Se detallan a continuacion.

Técnicas activas sobre la demanda

Estas técnicas se orientan a modificar los valores de la demanda del servi-
cio. Si bien las veremos en forma diferenciada, en la gestion de ingresos se
combinan para aprovechar las ventajas que ofrece cada una de ellas y evitar
sus inconvenientes. Entre las politicas mas aplicadas encontramos: la ges-
tién de precios y la incorporacion de servicios complementarios.

* Gestion de precios. La politica de precio se encuentra intimamente li-
gada a la politica de la empresa. Una politica de precios incorrecta afecta
directamente la imagen institucional. La coherencia de las politicas y es-
trategias se manifiesta intra y extraempresa, y esta directamente relacio-
nada con la satisfaccion del consumidor. La manifestacién intraempresa
serelaciona con: la calidad del producto tangible, el servicio, el costo ope-
rativo y el beneficio total.

Estas cuatro manifestaciones estan intimamente ligadas entre si. La calidad
debe mantenerse en el nivel en que estan posicionados la marca y su precio.
El andlisis de valor para reducir el costo debe hacerse sosteniendo el nivel de
calidad reconocido por el consumidor, teniendo en cuenta los siguientes facto-
res: el poder adquisitivo del consumidor, el posicionamiento, la competencia.
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La tipologia tactica se emplea en la fijacion de precios para conseguir

distintos objetivos de la politica de precios a instrumentar. Las opciones se
describen a continuacion.
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- Ganar dinero: productos basados en la innovaciéon merecen precio de
privilegio.

- Ganar prestigio: productos tangibles o intangibles muy sofisticados, o
series limitadas que justifican precio objetivo, o de privilegio.

- Absorber costos fijos: con margenes de contribucién reducidos, se uti-
liza en productos con escasa inversion en capital de trabajo, para absor-
ber los costos de estructura. Se aplica un precio técnico con contribucion
pequena, pero positiva.

- Promover marcas o empresa: se utiliza como medio de difusién promo-
cional, por periodos breves de tiempo y rotando en forma permanente
entre las lineas de productos. Es de naturaleza coyuntural para cada uno
de estos y sirve para el desarrollo de estrategias competitivas de guerra.
Se aplica precio predatorio, o precio minimo.

- Competir. precio de naturaleza estructural (permanente o por periodos
prolongados), sirve para fijar posicién competitiva. Se utiliza precio pre-
datorio, minimo, o precio objetivo segun el posicionamiento buscado.

- Estabilizar la ocupacién a lo largo del afo: se emplea para hacer contra
estacionalidad, es decir, estimular la demanda orientada hacia un creci-
miento en momentos en que esta es naturalmente baja. Con ello, mejorar
los flujos de caja (cash flow) y, ademads, absorber los costos totales en
periodos de baja temporada. Por el contrario, en temporada alta o en ho-
rarios de mayor demanda, se aumentan los precios.

- Segmentar mercados: se aplica precio diferencial, de acuerdo con el
mercado, sea mercado a fidelizar (precio objetivo) o mercado ocasional
(precio de privilegio); o segmentar plazas: precios diferenciales en fun-
cion de los objetivos de captura de participacion de mercado en las dis-
tintas plazas —quedan excluidos los productos que por ley tienen precios
uniformes en todo el pais—; o segmentar canales de distribucién: un mis-
mo producto puede comercializarse a través de canales de distribucion
ampliamente diferenciados, con precios y rentabilidad distintos en cada
uno de ellos, aplicando los tipos basicos de precios.

- Asegurar recaudacion: en este caso, lo que se busca es asegurar una re-
caudacion que permita el pago de los costos de estructura, los de capital
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invertido y los costos operativos, en funcion de la cantidad de clientes a
atender. Por otra parte, el precio de los consumos brinda el volumen de
beneficios empresarios. Para tal fin se utilizan los precios partidos, afec-
tandolos a los distintos mercados con la siguiente discriminacion: por
medio de la variacion en los precios de los servicios podemos conseguir
que la demanda se ajuste en aquellos periodos en los que esta difiere
de la capacidad disponible, dependiendo, claro est3, de la elasticidad de-
manda/precio.

No obstante, antes de aplicar una variacion en los precios de un servicio es
necesario conocer los determinantes de su demanda, para prever la respues-
ta de esta frente a variaciones de aquellos. Mas atn, si no queremos padecer
efectos contrarios a los deseados, es de vital importancia asegurarnos de
que una variacion del precio no sera percibida por el consumidor como una
modificacion de la calidad del servicio o como una practica deshonesta.

* Incorporacion de servicios complementarios. Se utiliza con frecuencia
cuando el servicio sufre una demanda estacional. En periodos de baja
demanda se puede conseguir un incremento de la misma mediante la
incorporacion de nuevos servicios a los ya ofrecidos por la empresa.

Mas alin, incluso en periodos en que la demanda excede la oferta, la estrate-
gia de ofrecer “un extra de servicio” si se compra en momentos posteriores
puede conseguir que la demanda se traslade desde el momento actual a mo-
mentos futuros mas convenientes para la organizacion. Esta técnica es muy
utilizada por los hoteles en su intento por mantener su demanda en un nivel lo
mas estable posible. Para ello organizan actuaciones, visitas turisticas, etc.,
que hacen el servicio global mas atractivo cuando la demanda es mas baja.

Técnicas reactivas sobre el inventario
Son utilizadas para regular la relacion demanda/capacidad. Se las detalla a

continuacion.

* Gestionar listados de espera. La gestion de listados de espera requiere
un constante seguimiento del estado de reservas, un conocimiento del
comportamiento y una prevision de bajas. Por otra parte, en ciertas oca-
siones, tal demanda es absorbida por los overbookings.
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En ciertos momentos, la gestion de colas se clasifica como estrategia activa,
considerandose que se trata de una forma de almacenamiento de la demanda.

* Incrementar la participacion del cliente en el proceso de compra. La
tecnologia permite que los procesos de busqueda, seleccién y pago se
realicen en forma automatizada. Tal proceso, en el que el cliente participa
de manera activa y unilateral, disminuye los costos operacionales. Este
beneficio econémico debiera ser trasladado al cliente y ser motivo de una
consecuente competitividad para el hotel.

* Compartir la capacidad del establecimiento. Hoteles con estructuras
de servicios que implican un alto costo de mantenimiento ven afectados
sus costos operacionales en temporadas bajas. La utilizacién de la in-
fraestructura de servicios para segmentos alternativos suele equilibrar
los ingresos. Ejemplo de ello es gestionar el uso de campo de golf de
clubes, o bien de countries de la zona.

* Gestionar empleados con funciones flexibles. La capacidad de un equi-
po de trabajo para adecuarse a los cambios en la demanda genera la
flexibilidad necesaria para que el establecimiento preste servicios de ca-
lidad con costos competitivos.

Es importante considerar que ello implica un mayor nivel de capacitaciéon y
entrenamiento para evitar inconvenientes. Si bien esta practica suele motivar
al personal, debido a las posibilidades de aprendizaje, en sectores como re-
cepcion, ventas o reservas es conveniente no tener alta rotacion, debido a que
los clientes habituales suelen sentir tal cambio y lo perciben negativamente.

3.7.10. Reporte de prondsticos de reservas

El departamento de reservas elabora reportes en los que retne los datos de
reservas individuales y grupales, y a partir de los cuales se obtiene el pro-
néstico general de reservas. Los informes generalmente se realizan a corto
y largo plazo.
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* Prondsticos de corto plazo: brindan informacién mas precisa, por lo
que son los ampliamente utilizados en el hotel. Las decisiones cruciales
en torno de personal e inventario se basan en estas previsiones. Los pe-
riodos presentados son de 3, 7y 14 dias.
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* Prondsticos a largo plazo: resultan clave para el sector comercial, ya
gue constituyen el insumo necesario para aplicar técnicas de gestion del
rendimiento preliminar. En el departamento de reservas, estos permiten
prepararse para proximos eventos. De tal modo, el grupo de ventas puede
ver como, en su esfuerzo, su produccion se compara con las expectativas.

Los periodos presentados son 30, 90 dias y rolling anual de 12 meses para
el plan comercial —forecast que implica una recalibracion de los pronésticos
y la asignacion de recursos cada mes o cada trimestre en funcion de lo que
realmente esta sucediendo en el negocio.

El prondstico de 30 dias se usa principalmente para controlar la recolec-
cién individual del grupo. En este punto —suponiendo que 30 dias es la fecha
de corte utilizado—, todos los grupos deben tener sus listas de alojamiento
conjunto, o se han hecho todas sus reservas a través de llamadas o de reser-
vas de tarjetas.

El prondstico de 90 dias es el indicador de rendimiento de gestién prima-
ria. En este punto, el departamento de reservas hace su primera estimacion
del porcentaje utilizado por grupos. Usando el desplazamiento y los factores
histéricos, este sector puede estimar el nimero total de habitaciones ocupa-
das por grupos.

Frecuencia de prondsticos de reservas

Entre los 30 y los 90 dias, los prondsticos se pueden preparar con mas fre-
cuencia que sus plazos indican. El prondstico de 30 dias puede ser completa-
do semanalmente y la prevision de 90 dias puede ser mensual. Esto provoca
solapamientos evidentes en los dias que se prevé, lo cual es realmente bene-
ficioso. Esta superposicion permite el monitoreo continuo y la revisién. Ten-
dencias que no se evidencian en un pronéstico pueden ser recogidas en otro.

Por otra parte, las revisiones continuas permiten mayores controles so-
bre el accionar de la competencia y sus estrategias de precios.

El rolling anual resulta necesario para la planificacién comercial anual.
Utilizando datos histéricos y otras herramientas, este prondstico proporcio-
na una gestion con un punto de partida para el plan comercial. Un plan de
comercializacion es un documento elaborado por el sector comercial de un
hotel y revisado por la direccién. En él se resumen los objetivos departamen-
tales, los programas de publicidad, los objetivos financieros y las condicio-
nes del mercado.
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4. Principales variables e indicadores del revenue
management

En este capitulo abordaremos el modelo de indicadores del RM y sus res-
pectivas variables comentadas, como se miden y analizan en el marco del
sistema de RM para que este sea fiable. Las principales variables conside-
radas son: registros histéricos, comportamiento de la demanda, eventos en
destino/ciudad, promociones, meteorologia, acciones de la competencia,
caracteristicas del alojamiento, politica de overbooking y variables abiertas.
Es posible crear tantas variables como el tipo de organizacion considere im-
portante, en funcion del desarrollo de la actividad.

4.1. Los indicadores clave de gestion del revenue management

Los indicadores clave de gestion surgen de la necesidad de medir la activi-
dad y de alguna forma de monitorear la gestion de los ingresos, de manera
de asegurar que las acciones aplicadas tengan sentido respecto de los obje-
tivos y estrategias planteados. Asimismo, permiten evaluar los resultados de
la gestion en un momento determinado y en particular de los ingresos. A los
productos de estas relaciones se los conoce como indicadores.

Podriamos decir que las mediciones estan incluidas en nuestra forma de
vida, pues hemos comprendido que podemos mejorar aquello que podemos
medir. Al igual que en las organizaciones, son pocos los ejecutivos y em-
pleados que miden los resultados que obtienen con sus operaciones para
mejorar su trabajo. Por lo general, los directivos evaltan los beneficios, creci-
miento, gastos, facturacion del hotel, etc., pero suelen encontrar problemas
para hallar criterios o patrones de medida de su actuacién; por lo tanto, ni
siquiera lo intentan. Cuando una persona puede medir eso de lo que esta ha-
blando y expresarlo en nimeros, puede decirse que algo sabe acerca de eso;
pero, cuando no puede medirlo, cuando no puede mensurarlo o expresarlo en
ndmeros, su conocimiento es incompleto e insatisfactorio.

Los indicadores son una expresion cuantitativa o cualitativa del compor-
tamiento y desempeiio de un proceso que, al ser comparada con algun nivel
de referencia, indica una desviacion, lo cual permite emprender acciones a
efectos de modificar las acciones o los objetivos fijados.

74



* Ariel Barreto, Armando Azeglio y Walter Zanchetti «

Los indicadores de ingresos, demanda, ocupacion, tarifas, frecuentacion,
etc., nos ayudaran a establecer un control adecuado sobre situaciones fija-
das, en momentos determinados, y a predecir y actuar sobre la base de las
tendencias observadas.

4.2. Beneficios de una correcta medicion

Esta claro que la manera mas eficaz de mejorar los resultados globales de la
empresa y los individuales es midiendo y controlando las cosas correctas.
Es la mejor forma de conocer y mejorar la marcha de la empresa. Si tuvié-
ramos que especificar los beneficios, estos podrian ser plasmados en los
siguientes aspectos:

1. Controlar la evolucién de la empresa, de un sector del hotel o de algun
area particular.

2. Indicar a los gerentes, jefes y empleados lo que realmente importa.
Es decir, se buscan los indicadores que son importantes para la mejora.
3. Satisfacer con creces las expectativas de los consumidores, ya que los
objetivos deben ser definidos o pensados respecto del cliente. Cuanto
mejor se conozca a este, mayor fiabilidad adquirira el hecho de enfocarse
en sus nuevas expectativas.

4. Motivar al trabajador a través de una verdadera retroalimentacion di-
recta. Una de las mejores formas de alcanzar este objetivo consiste en
informar a los empleados acerca de aquellas cosas que deben conocer
de las mediciones. Ellos mismos son los que mediran los aspectos que
interesan al hotel, lo cual logra mayor grado de compromiso.

5. Realizar una evaluacion objetiva del desempefio.

Estos son algunos de los beneficios que se obtienen al utilizar correctamen-
te las mediciones, siempre y cuando las mediciones o los indicadores sean
representativos de la mejora deseada, asi como faciles de encontrar y medir.
A continuacion, en este capitulo, analizaremos algunos de los indicado-
res mas significativos y mas utilizados que los revenue managers priorizan a
la hora de medir y poner en marcha el ciclo del RM teniendo en cuenta los
resultados planificados por las organizaciones. Estos indicadores son:

1. Tasa de ocupacion, o porcentaje de ocupacion
2. Precio medio, o tarifa promedio
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3. Ingreso por habitacion disponible (RevPAR, revenue per available room)
4. indice de penetracion en el mercado (MPI, market penetration index)

5. Indice de generacién de ingresos (RGI, revenue generation index)

6. indice unificado de posicionamiento (UIP, unified index of positioning)
7. Tarifa potencial

8. Factor de logro

9. Yield estadistico, o produccion estadistica (yield statistic)

10. Cumplimiento de objetivos de venta (COV)

Por lo tanto, identificaremos los factores que les permiten medir el rendi-
miento y el desempefio de las operaciones que generan ingresos. Por otra
parte, estos indicadores son los que les otorgan su caracter tangible, de algu-
na manera, a los objetivos, a través de volverlos medibles. Esto es asi hasta
tal punto que si no se encuentra un indicador de rendimiento, no se podra
establecer un objetivo, porque este no se podra medir.

También sabemos que existe una multiplicidad de otros indicadores que
podrian aportar informacién, y mucha, pero en este caso nos abocaremos
a la identificacion de aquellos que puedan atender los objetivos del RM. En
este contexto, pueden surgir otros interrogantes, como: ;scuales son mas im-
portantes?, ;cuales, los que mas se utilizan?

A partir de las nociones recién expuestas, podemos ahora proceder a des-
cribir brevemente cada uno de ellos para comprenderlos méas cabalmente.

4.3. Tasa de ocupacion

La tasa de ocupacion (TO) represento y representa uno de los aspectos fun-
damentales del andlisis de todo gestor hotelero, dado que refleja la relacion
entre la ocupacion y la disponibilidad.

Surge de la relacién entre la cantidad de habitaciones disponibles y la de
aquellas que no estan disponibles para la venta, es decir fuera de servicio.

Dentro del mundo de las reservas, la interaccién entre la ocupacioén y la
disponibilidad es crucial, ya que el objetivo es vender en lo posible todo lo
disponible. El primer paso en la consecuciéon de ese objetivo es determinar
cuantas habitaciones estan disponibles a la venta. La disponibilidad no es
la misma, esta siempre en un estado de flujo. Puede ocurrir que las reservas
que se estan realizando se cancelen en algtin momento. Los clientes que ini-
cialmente se hayan instalado para varias noches pueden realizar una salida
anticipada, otros podran prolongar la estancia. Por lo tanto, la disponibilidad
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cambia de minuto a minuto. La determinacién de la disponibilidad requiere
tanto del andlisis de datos duros como de un nivel de conjeturas instintivas y
de contexto. Es la naturaleza constantemente evolutiva de la disponibilidad
la que hace que su determinacion sea a la vez una habilidad y un arte.

No obstante, determinacion de la disponibilidad no debe confundirse con
prevision. Prevision es mucho mas, es un andlisis detallado y profundo que
permite aventurar el futuro. Disponibilidad, aunque suene similar, se ve en el
momento presente. Actualmente, los sistemas informéaticos de gestion ayu-
dan a los responsables de la comercializacién, de manera transitoria, en la
determinacion de los niveles de disponibilidad y ocupacion, pero, aunque es-
tos sistemas sean Utiles, debemos conocer los factores que el software tiene
en consideracion para realizar estas determinaciones, entre ellos:

* Disponibilidad de la informacion.
* Numero actual de las reservas.
* Datos historicos.

Para la determinacion de la disponibilidad, el historial que proveen los re-
gistros puede orientar la toma de decisiones y limitar la pura conjetura. A
veces, los datos histéricos son vitales para una determinacion exacta de dis-
ponibilidad. Sin la historia, los datos histéricos siguientes serian conjeturas
sin fundamento. Tanto los arribos como los egresos anticipados deben ser
estudiados, asi como las cancelaciones y sus motivos.

Ningun hotel puede determinar con absoluta certeza la razén por la cual mu-
chas reservas deben cancelarse, pero un correcto andlisis de un buen registro
histérico de los Ultimos afos puede brindar una justa y buena determinacion.

Podemos decir, entonces, que el porcentaje de ocupacion, o tasa de
ocupacion, resulta de relacionar el nimero de habitaciones ocupadas de
cierto periodo con el total de habitaciones disponibles en el mismo periodo.
Usualmente se lo calcula por dia, por mes, por afo, o por el periodo que se
desee evaluar.

Cada hotel fija su criterio para incluir, o no: las habitaciones complimen-
tary, dentro del total de habitaciones ocupadas, y las habitaciones fuera de
servicio, dentro del total de habitaciones disponibles.
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* Habitaciones complimentary: son aquellas que se han dado en forma
gratuita por motivos de cortesia, marketing, comerciales o por alguna fa-
lencia en los servicios.

* Habitaciones fuera de servicio: son aquellas que por alguna eventualidad
(rotura, desperfecto, refaccion) estan excluidas del inventario. Por lo tan-
to, si se calcula la ocupacion sobre una cantidad menor de cuartos, se re-
flejard una ocupacion mas alta y una performance que no es la verdadera.

Para una mejor comprension de los factores de analisis descriptos, los ejem-
plificaremos a partir de los datos tomados de un hotel testigo, que para ese
caso hemos denominado Hotel del Sur.

Analicemos los datos:
Hotel del Sur. Informacién suministrada de un dia de produccion:

* habitaciones disponibles: 250

* habitaciones ocupadas: 180

* habitaciones complimentary (contabilizadas entre las 180 ocupadas): 5
* habitaciones fuera de servicio: 3

Analicemos los posibles resultados del indicador.
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* Tasa de ocupacidén (TO) = total habitaciones ocupadas / total de habita-
ciones disponibles

TO: 180/ 250 = 0,7200 (valor absoluto) = 72,00 % (valor relativo)

* Tasa de ocupacion sin complimentary (70, ) = total habitaciones ocupa-
das — habitaciones complimentary / total habitaciones disponibles

TO: (180 - 5) / 250 = 0,7000 = 70,00 %

* Tasa de ocupacion con habitaciones fuera de servicio (TO,) = total ha-
bitaciones ocupadas / total de habitaciones disponibles — habitaciones
fuera de servicio

(TO,): 180/ (250 — 3) = 0,7287 = 72,87 %

* Tasa de ocupacion considerando las habitaciones complimentary y las
habitaciones fuera de servicio (TO,,,) = total habitaciones ocupadas — ha-
bitaciones complimentary / total habitaciones disponibles — habitaciones
fuera de servicio

(To__,.): (180 - 5) / (250 — 3) = 0,7085 = 70,85 %.

sc/fs
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4.4. Precio medio

El indicador precio medio (PM) es el cociente entre el total de ingresos ob-
tenidos por la venta de habitaciones —solo se consideran los ingresos gene-
rados por las habitaciones, no por otro concepto— en un lapso determinado
y la cantidad de habitaciones ocupadas en ese mismo intervalo de tiempo.

Como hemos indicado, la ratio precedente refleja diversos valores en fun-
cion de los datos que deseemos considerar, o en virtud de lo que se quiera
informar. Del mismo modo acontece con este indicador bajo analisis. Vale
decir, objetivamente, ;qué deseamos reflejar? La respuesta dependera de la
estrategia de la organizacion, o sea: como construira los indicadores segun
los objetivos que persiga. Por ello, cada organizacién hotelera decidira incluir
o no las habitaciones complimentary, o las fuera de servicio, en el célculo de
precio medio.

Reflejaremos el indicador tomando los datos del hotel testigo y del indi-
cador precedente:

Hotel del Sur. Informacién suministrada de una semana de produccion

Facturacion/ingresos por venta de habitaciones: $420.000

Ocupacion promedio: 72 %

Total de room nights (habitaciones vendidas): 1.169

Representacion matematica del indicador. facturaciéon / room nights =
precio medio (PM)

Precio medio: ($420.000 / 1.169) = $359,28.

4.5. Ingreso por habitacion disponible (RevPAR, revenue per available
room)

Este indicador, el mas importante que el RM haya definido, representa los
ingresos que genera cada habitacién disponible de un hotel durante un cier-
to lapso. Es el cociente que surge de la relacion entre los ingresos totales
por la venta de habitaciones y el total de habitaciones disponibles del hotel.
También se puede obtener a través de la relacidn entre el precio medio, o ta-
rifa promedio, y la tasa de ocupacién. Como indicamos, es el indicador mas
importante del RM porque muestra la combinacion entre el porcentaje de
ocupacion y la tarifa promedio/precio medio, y permite medir adecuadamen-
te la relacion entre volumen (TO) y precio (PM).
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En términos matematicos podemos expresarlo como: i) la resultante de
multiplicar el porcentaje de ocupacion por el precio medio; o ii) la resultante
de dividir el total de ingresos generados por la venta de habitaciones por el
total de habitaciones disponibles. Lo reflejaremos con el siguiente ejemplo,
tomando como base una semana de produccion del hotel testigo:

Hotel del Sur. Informacién suministrada de una semana de produccion

Habitaciones ocupadas: 1.200

Habitaciones disponibles: 1.750

Tasa de ocupacion (TO): 68,57 % = (1.200 / 1.750) * 100

Total ingresos por venta de habitaciones: $420.000

Precio medio (PM): $350,00 = ($420.000 / 1.200)

Revenue per available room (RevPAR): 240,00 = ($420.000 / 1.750)
Veamos las representaciones matematicas:

ReVvPAR = Precio medio (PM) * Tasa de ocupacion (TO)

$240,00 = ($350,00 * 0,6857).

También podemos representarla mediante la siguiente formula:

ingresos generados

por habitaciones habitaciones-ocupadas
REVPAR= *
habitaciones-ocupadas habitaciones disponibles
ingresos generados
por habitaciones $420.000
RevPAR= = =8240,00
habitaciones disponibles 1.750

El RevPAR también es conocido como “yield”, dando lugar al nombre interna-
cionalmente difundido yield management, interpretado por diversos autores
como el rendimiento por habitacion.

Para profundizar el concepto, haremos algunas preguntas: ;cémo puede
un hotel compararse con otros competidores considerando la variedad de
tamanos que diferencian a la competencia? ;Qué variables usaremos? ;Qué
tipos de productos? ;Ubicacion? ;Los niveles de servicio?

Las respuestas a estas preguntas han inquietado a muchos profesiona-
les del sector por mucho tiempo. La medicién de la ocupacién es importan-
te para los inversores, propietarios y gerentes. Los inversionistas deben ser
capaces de medir el rendimiento de un hotel en relacién con la competencia
en su conjunto por muchas razones, una de las cuales y no menor es la viabi-
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lidad financiera. Los propietarios de estas inversiones necesitan saber si su
emprendimiento estd a la altura de sus objetivos de rendimiento. Los geren-
tes, responsables del rendimiento de la unidad que administran, encontraron
en este indicador (RevPAR) un criterio objetivo para medir y reflejar la propia
capacidad de gestion profesional.

Cada uno de los grupos de interés (propietarios, inversores, administra-
dores) involucrados en la medicién del desempeiio vera la informacion des-
de diferentes Opticas. Los inversores y los propietarios prefieren mirar los
balances y los analisis financieros. Los administradores o gerentes suelen
analizar otros factores que hacen a la vida y la gestiéon de un hotel y que, en
definitiva, influyen en sus resultados.

El enfoque que eligen estos Ultimos es cualitativo, es decir, un enfoque
que deja espacio para la interpretacion cuantitativa y cualitativa de los resul-
tados de la operatoria. El andlisis de costo de la habitacién y el margen de
beneficio (por ejemplo) se ilustran cdmo componentes del precio de ventas
del espacio de tiempo, el cual se puede medir. Los emprendimientos turisti-
cos han desarrollado nuevos instrumentos para el andlisis de las ventas de
servicios, entre ellos la hoteleria. Actualmente, los propietarios, inversores y
managers utilizan el mismo método de comparacién y medicién de la capaci-
dad para generar ingresos a partir de la disponibilidad (habitaciones), el cual
es el RevPAR.

Como hemos mencionado, este indicador va mas alla del analisis de ocu-
pacion, ya que incluye a la tarifa promedio diaria como factor de analisis. Es
un indicador que permite a cualquier hotel, en una mezcla de mercado espe-
cifico, compararse a si mismo y con relacién a otro/s. Sera Util, para nuestro
analisis, hacer una breve referencia a las clasificaciones mas comunes de
los hoteles respecto de su tamafo, como se refleja en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1.
Clasificacion por parametro de estudio: tamaio

Tamafo Car!tida}d de

habitaciones
Pequefo 1abo
Mediano 51 a 150
Grande 150 a 500
Mega 501 o mas

Fuente: elaboracion propia.
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La clasificacion hotelera por “tamaino” es util para significar la dimensién
relativa de una propiedad respecto de otra. Entendiendo que los hoteles,
mas alla de sus tamanios, buscan comparar datos, la necesidad de analizar
el RevPAR se hace evidente.

4.6. indice de penetracion en el mercado (MPI, market penetration index) /
Cuota de mercado o market share

Como hemos indicado, el RevPAR es una herramienta util para medir el des-
empefo del hotel, pero en un entorno competitivo y dindmico el intercambio
de informacién no es facil, sea por razones de defensa de la competencia, o
porque los hoteleros son reticentes a compartir sus datos. En esos casos,
¢como pueden ser comparados los hoteles? El analisis de la cuota de mer-
cado permite hacer un andlisis cuantitativo sin la informacién de la tarifa
promedio, necesaria para obtener el RevPAR.

La cuota de mercado se define como la ocupacién de un hotel y sus re-
sultados en relacién con otros hoteles dentro de un determinado conjunto de
hoteles —denominado en la técnica de RM como conjunto competitivo (com-
petitive set, habitualmente abreviado como compset). El andlisis de la cuota
de mercado (market share) permite poner de relieve lo hecho por un hotel en
términos de marketing, respecto de lo que deberia haber hecho. También evi-
dencia aquella parte del negocio que “se llevaron” los competidores.

El primer paso para determinar la cuota de mercado es definir el compset,
determinar qué hoteles califican en el destino donde estan emplazados, asi
como la propia competencia. Se evaluara también que estos ofrezcan un
producto similar, de acuerdo con tamano, tipo de ubicacion, nivel de servicio
y segmentos de mercado con los que operan.

El compset no debe conformarse automaticamente e incluir los hoteles
del mismo tamafo. La gestion del hotel determinara el competitive set basan-
dose no solo en esta dimensién, sino también en otros factores de mercado,
luego de responder a la pregunta: “;Dénde se hospedan los turistas cuando
no es con nosotros?”. Si podemos dar respuesta a esta simple pregunta, es-
taremos en condiciones de ubicar a nuestro set de competidores.

Una vez determinado el compset, se calcula el potencial total del merca-
do, considerando el nimero total de hoteles y sus respectivas habitaciones
disponibles, debido a que la cuota de mercado a menudo se determina sobre
una base semanal, mensual o anual. El potencial de mercado debe tener en
cuenta el nimero de noches que el periodo bajo andlisis represente.
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Para ejemplificar la determinacion de la cuota de mercado, se utilizaran
los siguientes supuestos: supongamos que en un destino turistico conviven
diversos tipos de hoteles, pero solo cuatro de ellos conformaran el compset
para un segmento determinado. Denominaremos a los hoteles de este set de
competidores como: hotel A, B, C y D. Abarcan un total de habitaciones de
100, 200, 300 y 400, respectivamente.

El siguiente paso sera especificar el potencial de mercado individual de
cada hotel que compone el compset. Este se define como el nimero de habi-
taciones que un hotel tiene disponibles para la venta en el marco de un tiem-
po determinado. En una noche cualquiera, cada hotel tiene el potencial de
vender todas sus habitaciones. Factores tales como las habitaciones fuera
de servicio (en adelante #FS) pueden reducir el potencial individual de un ho-
tel, pero no se consideran en el andlisis de la cuota de mercado. La disminu-
cion del numero de habitaciones disponibles para la venta esta directamente
relacionada con el costo de oportunidad.

El ejemplo que se presenta en la Tabla 4.2 pretende mostrar como se
obtiene el potencial individual de cada hotel en el compset.

Tabla 4.2.
Representacion del potencial individual

Numer_o de Potencial
habitaciones | . ".".
. . individual
disponibles
A 100 100
B 120 120
C 180 180
D 210 210

Fuente: elaboracion propia.

La cuota de mercado requiere una pieza mas de informacién previamente
al andlisis de los datos reales. La participacion de mercado que le corres-
ponde a un hotel revela que gran parte del potencial total del mercado esta
constituida por su potencial individual. En pocas palabras, si todas las habi-
taciones de un hotel se vendieran dentro de un marco de tiempo dado, ;qué
porcentaje del mercado total le corresponderd a cada hotel que compone el
compset? Siguiendo el ejemplo planteado, en una noche cualquiera, la cuota
que le corresponde a cada hotel se determinara: i) sumando las habitaciones
disponibles del compset, ii) dividiendo el potencial individual de cada hotel
por el potencial total del mercado. Ello queda reflejado en la Tabla 4.3.
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Tabla 4.3.
Determinacion de la cuota de mercado

Potencial | Potencial del

Potencial

T total del mercado
individual mercado | (cuota justa)
A 100 (100/610)
16 %
B 120 (120/610)
610 20%
c 180 (180/ 610)
30 %
D 210 (210/610)
34 %

Nota: potencial total del mercado es igual al total de habitaciones disponibles de los
hoteles del compset.
Fuente: elaboracion propia.

Una vez determinado el potencial de los mercados individuales, los totales
y la cuota que le corresponde a cada hotel, los datos reales de ocupacién se
utilizan para calcular la cuota de mercado. Como se indicé anteriormente,
los hoteles en su mayoria suelen compartir los datos de ocupacion entre si,
pero por lo general no desean compartir informacién acerca de la tarifa. Sin
embargo, necesitan conocer cdmo se ubican en relacién con el compset, por
lo que el intercambio de ocupacién es comun entre ellos.

En la Tabla 4.4 se explica cémo se encuentra posicionado cada hotel del
compset en relacion con su potencial de mercado. Se supone que los cuatro
hoteles seleccionados han vendido el nimero de habitaciones informado en
un periodo de 30 dias.

Tabla 4.4.
Ocupacion del compset

ALl Eg e Total habitaciones

Habitaciones

disponibles zztlijne(;li?)ldes vendidas del periodo
A 100 3.000 1.800
B 120 3.600 1.980
C 180 5.400 3.672
D 210 6.300 2.835
Totales 610 18.300 10.287
Tasa de ocupacién del compset 56 %

Fuente: elaboracion propia.
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Si tomamos el total de habitaciones vendidas del compset (las roomnights
reales que suman 10.287) y lo dividimos por el total de las potenciales
(18.300), obtenemos la ocupacion del compset. Ahora podemos ver como
este se encuentra posicionado en relacién con su potencial de mercado: el
conjunto de los hoteles logré el 56 % de su potencial.

Determinar como el conjunto se ha comportado es Uutil para entender al
mercado, pero la esencia del andlisis de la cuota de mercado es determi-
nar como un hotel se comporté en forma individual en relacion con el res-
to (compset). Ahora, en lugar de utilizar la cifra potencial total del mercado
(18.300 habitaciones), se podria utilizar los resultados parciales del mismo
(total de habitaciones vendidas del compset: 10.287). Siguiendo con el ejem-
plo anterior, dividiremos los datos reales de cada hotel (habitaciones vendi-
das) por el total de los rendimientos reales del mercado (total de habitacio-
nes vendidas del compset), obteniendo asi la posicién de cada hotel frente a
los demas, tal como lo refleja la Tabla 4.5.

Tabla 4.5.
Cuota actual de mercado por hotel

Hotel Total habitaciones | Rendimiento real | Cuota actual de

vendidas del periodo del mercado mercado (%)
A 1.800 10.287 17
B 1.980 10.287 19
C 3.672 10.287 36
D 2.835 10.287 28
Total 10.287 100

Nota: La suma del rendimiento total de cada hotel del compset
debe serigual a 100 %.
Fuente: elaboracién propia.
El dltimo paso, en este proceso, serd comparar los datos de ocupacion real
de cada hotel y la cuota de participacion que le corresponde en el mercado
(también conocida como parte justa).
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Tabla 4.6.
Cuota de participacion en el mercado

Cuota actual de Cuota justa de Diferencia (cuota

mercado por hotel | mercado por hotel | actual - cuota justa)

(%) (%) (%)

A 17 16 +1
B 19 20 -1
C 36 30 +6
D 28 34 -7

Fuente: elaboracion propia.

De los resultados arrojados en la Tabla 4.6 se desprende que los hoteles Ay C
ganaron cuota de mercado respecto de sus competidores B y D. En ese entor-
no competitivo, véase que los hoteles A 'y C superaron a los otros mas alla de
su diferencia de tamafio. Considerando que el hotel A es el mas pequefio en el
compset definido, logré superar su justa parte del mercado, es decir, ha tomado
la porcién de ocupacion cedida por los otros hoteles competidores. Lo mismo
podemos decir del hotel C, que también superé su cuota justa del mercado.

Hemos desarrollado el concepto de cuota de mercado, paso fundamental
que nos permitird determinar el indice de penetracion de mercado (MPI).

El MPI, un indicador de gestién, permite observar cudl es la posicion, o
ranking, en términos de ocupacion, del hotel bajo andlisis con respecto al
conjunto de hoteles definidos en el compset. Es decir, podemos saber si he-
mos tomado la justa porcidn. A partir de esta informacion, los responsables
de la gestion comercial pueden definir estrategias comerciales en vistas de
mejorar la performance de ocupacién o de ingresos, dependiendo de las
necesidades que la empresa hotelera tenga. Asimismo, permite comparar
y medir los resultados de las estrategias de penetracion de mercado que se
hayan definido para un periodo determinado.

El MPI resulta del cociente entre la tasa de ocupacion del hotel bajo analisis y
la tasa de ocupacién promedio de los competidores (competitive set). El resul-
tado nos permite observar qué proporcién del mercado de ocupacién hemos

obtenido. Nos permitirda comparar el resultado de nuestro hotel (u hotel bajo
analisis) respecto del competitive set del destino. Dicho de otra manera, obser-

var si hemos alcanzado nuestra justa porcion del mercado.
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De la relaciéon antes indicada podemos obtener tres posibles resultados:

1. Cuando el MPI es igual a 1, significa que se ha obtenido la justa cuota o
porcién de mercado (fair share). Es decir, la ocupacion es la eficiente.

2. Cuando el MPI es menor a 1, significa que se ha obtenido una ocupa-
cion por debajo del fair share. Es decir, por debajo de la ocupacion eficiente.

3. Cuando el MPI es mayor a 1, significa que se ha obtenido una ocupa-
cién por encima del fair share. Es decir, la ocupacion es mayor a la eficiente.

Para ejemplificar el indicador y su interpretacion, utilizaremos los hoteles
bajo andlisis (A, B, C, D). Expondremos todas las ratios tratadas hasta ahora,
incluido el MPI, tal como se refleja en la Tabla 4.7. Observemos todas las
variaciones de las ratios analizadas. Se ha tomado como base de andlisis el
mismo tiempo planteado en los casos precedentes (treinta dias de un mes
de produccién).
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Tabla 4.7.
Determinacion de MPI

Habitaciones| Potencial | Cuota justa | Habitaciones TO g:?:\ifcgtgsl (cchgzrzzth; _ | TOindividual
disponibles | individual | (compset) (%) | vendidas | compset %) cuota justa) (%) (%)
A 100 3.000 16 1.800 17 +1 60 1,0674
B 120 3.600 20 1.980 19 -1 55 0,9784
C 180 5.400 30 3.672 56% 36 +6 68 1,2097
D 210 6.300 34 2.835 28 -7 45 0,8005
Compset 610 18.300 100 10.287 100

Fuente: elaboracion propia.
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A partir de la obtencidn de /a tasa de ocupacion del compset podemos deter-
minar el MPI de cada hotel. De tal modo, alcanzaremos los resultados de la
posicion de cada hotel con respecto al fair share.

Recordemos que el MPI es el cociente entre la TO del hotel bajo andlisis
y la TO del compset (TO,,). Reflejamos el MPI de cada uno de los hoteles del
set competitivo:

MPI hotel A: 0,60 /0,56 = 1,0674 (TO, 60 % / TO,56 %)
MPI hotel B: 0,55/0,56 = 1,162

MPI hotel C: 0,68 /0,56 = 0,9860

MPI hotel D: 0,45/ 0,56 = 0,8450

Con estos resultados podemos hacer el siguiente andlisis: solo los hoteles
Ay B han superado el fair share ideal, los demas hoteles (C y D) estan por
debajo del faire share, es decir, por debajo de la justa porcién ideal. También
se observa que el hotel C esta casi en el fair share ideal y es competitivamen-
te bueno con respecto a los otros hoteles de la ciudad ya que alcanza una
cuota cercana a 1 (uno).

4.7. indice de generacion de ingresos (RGI, revenue generating index)

Este indicador de gestion permite observar cudl es la posicion, o ranking, de
ingresos obtenidos por el hotel bajo analisis con respecto al conjunto de hote-
les definidos en el set de competidores. Esto muestra si cada hotel ha podido
tomar su justa porcién de ingresos. A partir de esta informacion que vamos
construyendo, los responsables de la gestion comercial, o revenue managers,
pueden definir estrategias comerciales tendientes a mejorar la performance
de ingresos en funcién de las necesidades expresadas por la organizacion.
Asimismo, permite comparar y medir los resultados obtenidos a partir de es-
trategias de ingresos que se hayan definido para un periodo determinado.

El indice de generacion de ingresos (RGI) es el cociente entre el RevPAR
del hotel bajo andlisis y el RevPAR promedio del compset.
De larelacion antes indicada podemos obtener tres posibles resultados:

1. Cuando el RGI es igual a 1, significa que se ha obtenido la justa cuota
o porcion de ingresos. Es decir, los ingresos por habitaciones son eficientes.

2. Cuando el RGI es menor a 1, significa que el ingreso esta por debajo de
su fair share, o sea, no obtuvo los ingresos justos por habitaciones.
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3. Cuando el RGI es mayor a 1, significa que el ingreso esta por encima
del fair share, es decir, esta por encima de los justos ingresos.

A continuacién, mostraremos cémo obtener este indicador, tomando
como base de andlisis los mismos datos y lapso expresados en la Tabla 4.7.
Agregaremos en este caso el precio medio PM—considerado en algunos ca-
sos como TP tarifa promedio— de cada hotel y reflejaremos el RevPAR, en
primer lugar (Tabla 4.8), para luego mostrar el RGI tal como se observa en la
Tabla 4.9.

Tabla 4.8.
Determinacion del RevPAR

Tarifa

O

Ingresos

®)

Habitaciones| Cuartos

vendidas |disponibles

A 1.800 3.000 240 | 60 | 432.000 | 144,00
B 1.980 3.600 190 55| 376.200 | 104,50
C 3.672 5.400 200 | 68| 734.400 | 136,00
D 2.835 6.300 210 | 45| 595.350 | 9450
Compset 10.287 18.300 208 |56 (2.137.950| 116,83

Fuente: elaboracién propia.

Como explicaramos precedentemente, cuando analizamos el indicador
RevPAR, este surge de la relacion entre la tasa de ocupacion (TO) y la tarifa
promedio (TP), o ingresos totales por venta de habitaciones sobre el total de
habitaciones disponibles. Los ingresos del compset y los de cada hotel, expre-
sados en la Tabla 4.8, provienen de la relacién entre la tarifa promedio (TP) y
la cantidad de habitaciones vendidas en el periodo bajo analisis. En la misma
tabla se muestra como se obtuvo el RevPAR del compset: (TO * TP_).
Se representa ahora en la Tabla 4.9 cdmo se construye el RGI.

Tabla 4.9.
Determinacion del RGI

Tarifa | TO | RevPAR

S promedio | (%) ®) AE
A 240 60 | 144,00 | 1,2326
B 190 55 | 104,50 | 0,8945
C 200 68 | 136,00 | 1,1641
D 210 45 94,50 0,8089
Compset 208 56 | 116,83

Fuente: elaboracion propia.
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El RGI se construye a partir de la relacion entre el RevPAR del hotel bajo ana-
lisis y el RevPAR del compset. Como se refleja en la Tabla 4.9, tomando como
caso testigo el hotel A, resulta del cociente: 144,00 / 116,83 = 1,2326; y asi
sucesivamente, se construye el indice de cada hotel que compone el compset.

Conclusiones: habiamos anticipado que este indicador podia arrojar tres
posibles resultados, los cuales se interpretaran segun el valor de la ratio. De-
sarrollaremos el andlisis a partir de los resultados obtenidos en la Tabla 4.9.

El RGI permite medir los ingresos relativos del hotel bajo analisis y ob-
servar si ha logrado la justa porcion de ingresos del mercado. El hotel A, sin
duda alguna, con un RGI de 1,2326 super6 su justa porcion de mercado, lo-
grando captar lo que el compset ha cedido por diversas razones. El hotel C
también ha logrado superar su justa porcion de ingresos del mercado, pero
en menor medida que el hotel A. Se evidencia que los hoteles By D estan por
debajo de su justa porcién de ingresos, es decir, el indicador refleja un valor
inferiora 1.

Podriamos preguntarnos quizas, a esta altura, ;para qué sirve esto? Cla-
ramente para saber, por un lado, cémo estamos posicionados con respecto
a nuestros competidores directos y qué politicas de ingresos aplican estos,
y por otro lado, si la politica de ingresos cumple con los objetivos fijados. Un
simple indicador ayudard a reorientar, modificar, replantear la politica comer-
cial y de ingresos de la organizacion.

4.8. indice unificado del posicionamiento (UIP, unified index of positioning)

El indice unificado del posicionamiento (UIP) es la media aritmética, o pro-
medio, entre el MPI y el RGI. La ratio resultante nos permite conocer cual de
los hoteles estd mejor posicionado en cuanto a ocupacion e ingresos en un
determinado momento. Como se considera que ambas variables son impor-
tantes para el posicionamiento, este nuevo indice mezcla o promedia ambas
dimensiones, analizando en forma contemporanea la ocupacion y el valor de
la tarifa. Esto explica por qué los especialistas en yield management buscan
la mejor relaciéon conveniente entre el precio y la ocupacion: claramente, para
alcanzar los objetivos de ingresos. Por esto, se buscan todos los instrumen-
tos de analisis de los que se dispone para observar las desviaciones o los
aciertos; en este caso sera el UIP, que refleja a partir de la relacién de dos
indicadores la mezcla de “precio medio y ocupacion promedio”.
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De larelacion entre estos indicadores, obtenemos tres posibles resultados:

1. Cuando el UPI es igual a 1, significa que se obtuvo el posicionamiento
equilibrado respecto del compset. Es decir, los ingresos por habitaciones dis-
ponibles son eficientes.

2. Cuando el UPI es menor a 1, significa que el posicionamiento esta por
debajo del posicionamiento del compset, o sea, no se obtuvieron los ingresos
justos por habitaciones disponibles.

3. Cuando el UPI es mayor a 1, significa que el posicionamiento esta por
encima del compset, o sea, se obtuvieron los ingresos que los competidores
directos, por diversas razones, no han podido captar.

Representamos la ratio en la Tabla 4.10, utilizando los datos de los casos
determinados anteriormente y durante el mismo periodo de tiempo.

Tabla 4.10.
Determinacion del UIP

Hotel| MPI RGI ulP

A | 1,0674|1,2326|1,1500
B 09784 [0,8945]0,9364
C [1,2097 [1,1641[1,1869
D 08006 (0,80890,8047

Fuente: elaboracion propia.

En el ejemplo, los hoteles A 'y C obtuvieron el mejor indice (mayor a 1), por lo
tanto, estan mejor posicionados, respecto de ocupacion e ingresos del comp-
set. Es decir, son los que mejor “mezcla de mercado” tienen. En cambio, los
hoteles B y D no han podido alcanzar la mezcla justa del mercado, el objetivo,
ya que se observa que el UIP esta por debajo de 1.

Calcular este indice es relevante, porque una organizacion hotelera,
segun las circunstancias del afo, la temporada u otras situaciones
emergentes del contexto, puede acentuar su estrategia en la ocupa-
cion o en la tarifa, de acuerdo con los objetivos que persiga.

4.9. Calculo de la tarifa potencial

La tarifa potencial es la que resulta del cociente entre el total de las ven-
tas potenciales de un hotel y el total de noches realmente vendidas durante
determinado periodo. Las ventas potenciales son las denominadas “venta
ideal”, es decir, si se vendiera todas las habitaciones disponibles a tarifa rack.
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Esto ultimo esta plasmado en la Tabla 4.11, que muestra las tarifas poten-
ciales del compset, tomando como base de analisis un mes de treinta dias.

Tabla 4.11.
Determinacion de la tarifa potencial

Hotel d_Cuart_cl;Is Habitagiones prgs:ggio lan;TeS:S 1::? po\t/::;iaasies pc;l;?err::aial

Isponibles| vendidas ©) © © ) ©
A 3.000 1.800 240 432.000 | 280 840.000 466,67
B 3.600 1.980 190 376.200 | 270 972.000 490,91
C 5.400 3.672 200 734400 | 290 | 1.566.000 | 426,47
D 6.300 2.835 210 595.350 | 320 2.016.000 | 711,11
Total 18.300 10.287 208 2.137.950 | 290 5.394.000 | 524,35
compset

Fuente: elaboracion propia.

Tarifa potencial del mercado ($524,35): se define como el cociente del total
de ingresos potenciales (ventas potenciales) y el total de las roomnights ven-
didas (habitaciones vendidas) del compset.

4.10. Factor de logro

El factor de logro, también conocido en el sector como “factor de éxito”, se
define como cociente entre la tarifa promedio y la tarifa potencial, o precio
medio potencial. A continuacion, siguiendo siempre nuestro caso de estudio,
veremos el factor de logro, tal como se refleja en la Tabla 4.12.

Tabla 4.12.
Determinacion del factor de logro o éxito

Tarifa Factor
promedio | potencial | de logro
(©) (%)
A 240 466,67 51,43
B 190 490,91 38,70
C 200 426,47 46,90
D 210 711,11 29,53
Total 208 524,35 39,67
compset

Fuente: elaboracion propia.

Este indicador nos estd mostrando en qué proporcion las tarifas reales estan
rindiendo en relacion con la tarifa potencial. En nuestro ejemplo, el factor de
logro del hotel A nos indica que su tarifa real estd a un 51,43 % de cum-
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plimiento para alcanzar la tarifa potencial, la cual representaria el maximo
ingreso bajo el supuesto de plena ocupacion a tarifa rack.

Otra informacion importante que refleja la tabla bajo analisis es la rela-
cion de la tarifa potencial de cada hotel estudiado con la tarifa potencial del
compset. De esta relacion podriamos seguir haciendo inferencias.

4.11. Calculo del yield estadistico (yield statistic)

Incorporamos ahora un nuevo elemento de andlisis, el yield estadistico. Es
utilizado con frecuencia con el objeto de observar la estadistica de ingresos
y su relacién con el compset, es decir, conocer el rendimiento de los ingresos
generados por el hotel.

En primer lugar, se determina el total de ingresos por venta de habitacion y
el total de ingresos potenciales (maximizado) del hotel. En segundo lugar, se es-
tablece el total de ingresos por venta de habitaciones potenciales del compset.

Con estos datos, podemos determinar el yield, o rendimiento, de cada ho-
tel que compone el set competitivo. Resulta del cociente entre el total de
ingresos por venta de habitaciones y el total de ingresos por venta de ha-
bitaciones potenciales del hotel en estudio. Esta ratio refleja claramente el
rendimiento de los ingresos. Visto desde otra perspectiva, seria lo mismo
que determinar el factor de logro (Véase la Tabla 4.12).

Para representar esto Ultimo, tal como se refleja en |la Tabla 4.13, determi-
naremos el yield statistic utilizando la informacion dispuesta en la Tabla 4.11.
En ella se observa el total de ingresos por venta de habitaciones de cada
hotel, asi como los ingresos potenciales.

Tabla 4.13.
Determinacion del ingreso estadistico (yield statistic)

Ingresos | Ingresos

reales |potenciales|statistic

O ®)

A 432.000 840.000 51,43
B 376.200 972.000 38,70
C 734.400 | 1.566.000 | 46,90
D 595.350 | 2.016.000 | 29,53
Total 2.137.950| 5.394.000 | 39,64
compset

Nota: Yield statistic también se define como produccion estadistica.
Fuente: elaboracion propia.
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Del anélisis de los datos arrojados en la Tabla 4.13, podemos concluir que el
hotel A es el que mejor yield, o rendimiento, tiene: sus ventas por alojamiento
real representan el 51,43 % de sus ventas potenciales, es decir, le faltaria in-
crementar sus ventas en un 48,57 % para lograr su potencial maximo.

4.12. Cumplimiento de objetivos de venta (COV)

La Tabla 4.11 muestra como se arribé a los ingresos reales y potenciales.
Con estos datos podemos obtener el yield, ratio que implica los ingresos
reales y los ingresos potenciales, es decir, qué proporcion hemos logrado
con respecto al ingreso ideal. Ello nos permite observar nuestro horizonte
de ingresos y evaluar cuanto mas deberiamos esforzarnos para alcanzar los
objetivos. En la Tabla 4.14 se refleja como se obtiene el COV.

Tabla 4.14.
Determinacion del cumplimiento de objetivos de venta (COV)

A 51,43 |1,2975
B 38,70 |0,9765
C 4690 |1,1832
D 29,53 |0,7451
Compset | 39,64

Fuente: elaboracion propia.

El cumplimiento de objetivos de venta de cada hotel resulta de comparar
en forma porcentual el yield o rendimiento de cada hotel con el yield o ren-
dimiento del compset. Es el cociente entre ambos (por ejemplo, hotel A:
0.5143 / 0.3964). Estos valores, a su vez, se obtienen de la comparacion y/o
cociente entre las ventas maximizadas (ventas potenciales) de un hotel y
sus ventas reales o efectivas. Observando el caso presentado en la Tabla
4.14, el hotel A es el que cumple con creces este objetivo. Al igual que en el
analisis de los anteriores indices, se evaltan los resultados siguientes.

1. Siesigual a 1: tiene un cumplimiento equilibrado de objetivos de venta
con respecto al del compset, es decir que el hotel ha tenido igual rendimiento
que el conjunto.

2. Si es mayor que 1: tiene un cumplimiento de ventas respecto del comp-
set, siendo su posicion mejor que la de sus competidores.

3. Si es menor que 1: su cumplimiento se encuentra por debajo del alcan-
zado por el compset.
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5. Pronéstico de la demanda (forecast)

En este capitulo se analiza como se estima la demanda futura de un hotel.
Es el primer paso para dar forma al presupuesto maestro de ventas (budget).
Se profundiza en diversas técnicas que, combinadas, permiten determinar el
comportamiento futuro de los consumidores. Estas técnicas para el pronés-
tico se utilizan para atenuar la incertidumbre de los gestores y poder determi-
nar cuotas por mercado y tarifacién segmentada por estacionalidad. Por otro
lado, la determinacion del competitive set es apropiada para esta técnica, ya
que permite establecer con mayor gado de precisidn la competencia directa,
la penetraciéon de mercado y la generacion de ingresos por mercado.

5.1. Definicion y consideraciones

Es importante mencionar que el sector hotelero no es el Unico en el que se
hacen pronésticos de demanda, o forecast. Las técnicas de previsiones no
solo son muy importantes en empresas de produccion, sino que nacen en
estos sectores, si bien sus objetivos difieren ligeramente del objetivo del sec-
tor hotelero. En la industria de produccion se hacen forecasts para afrontar
las operaciones futuras de la empresa, tales como la estimacién de compras,
la planificacion del nivel de produccion, o todo lo vinculado a la logistica y el
transporte para entregar el producto. Mientras que en la hoteleria se utiliza
esta técnica fundamentalmente para definir tarifas futuras y para poder pla-
nificar estrategias basadas en esta prevision. Por ejemplo, si se prevé una
baja demanda —disminucion de la demanda—, se podran planear promocio-
nes de ventas, entre otras estrategias, pero si se espera una alta demanda,
se podran subir las tarifas y aplicar restricciones de venta.

Se puede afirmar sin lugar a dudas que el forecasting es la técnica mas
importante y compleja, entre las funciones de revenue management hotelero,
y es practicamente la guia para alcanzar los resultados a futuro. Cominmen-
te, el forecast o prondstico es la base del presupuesto anual o budget, ya que
define los ingresos por volumen de reservas, nimeros de servicios y precios
medios, para que, posteriormente, el area de finanzas pueda imputar costos
directos e indirectos. A continuacion, se ofrece una definicién tentativa: el
forecasting, o prondsticos de venta, consiste en la estimacion y el anélisis de
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la demanda a futuro para un producto, componente o servicio en particular,
utilizando diferentes inputs, como ratios histéricas de venta, estimaciones de
marketing e informacién promocional.

De esta definicion operativa se pueden inferir algunos aspectos. En pri-
mer lugar, se debe subrayar que un forecast consiste en una estimacion de
la demanda y no en un célculo exacto de la misma. En segundo lugar, se
veran algunas herramientas utilizadas para minimizar los elementos de in-
certidumbre que gravitan en torno del forecast, pero es importante entender
que no se trata de un célculo exacto, sino —repetimos— de una estimacion.

Ademads, cabe destacar que es imprescindible hacer un andlisis previo
para poder elaborar un forecast. Es necesario tener en cuenta que no se pue-
den tomar decisiones sin haber analizado determinados indicadores con
anterioridad. Finalmente, estan los datos para analizar y que conforman la
base del forecast: datos histéricos y actuales como ocupacion, tarifa media
y RevPAR.

El prondstico de ventas (forecast) es una estimacion cuantificada de las
futuras condiciones que determinaran la generacion de ingresos, basada en
el comportamiento histérico de la demanda, el calendario de actividades del
destino o la zona geografica de influencia, los aspectos socioeconémicos,
entre otros factores.3 Un pronéstico debe manifestar siempre los supuestos
en los que se fundamenta. Ademas, debe verse como uno de los insumos
basicos del desarrollo del plan de ventas y puede ser aceptado, modificado o
rechazado por la gerencia.

5.2. Las razones fundamentales del forecast

En lineas generales, podemos decir que el forecast se fundamenta en dos
razones particulares:

1. Definir la estrategia comercial y el precio éptimo de venta de una ha-
bitacién o un servicio para una fecha concreta. Esto incluye la aplicaciéon de
las tarifas y las restricciones de la venta que es necesario establecer para
maximizar los ingresos.

3 Podemos considerar, ademas: factores climatoldgicos, de accesibilidad o transporte, crisis sa-
nitarias, etc.
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2. Prever ingresos y niveles de ocupacion, en pos de planificar y ajustar
los gastos asociados.

Se trata de crear un estudio basado en un calendario, que nos permita
conocer la demanda que tendra nuestro producto en un futuro.

5.3. Objetivos del forecasting

El objetivo fundamental del forecast es el de prever los periodos de baja de-
manda, para evaluar la forma de estimular las ventas, y también de conocer
los periodos de alta demanda, en pos de planificar con antelacién, de alguna
manera, el aumento de tarifas.

También cumple con otros objetivos relativos a diferentes departamen-
tos como: compras a proveedores; estimacion de flujos de visitantes, sea
para la gobernanza del hotel o el departamento de personal, personal en el
bar o recepcion; planificacion de gastos; y diversos aspectos vinculados a
la logistica y las operaciones. Por ultimo, es de mucha ayuda en la prevision
general de los resultados —generalmente, de un ejercicio contable— de la ex-
plotacion del hotel.

5.4. Objetivos del forecasting para el revenue manager

El objetivo principal del encargado de manejar la estructura tarifaria del hotel
es Unico: maximizar los ingresos. Pero para lograr esto debe trabajar en los
siguientes puntos:

* Prever la alta demanda.

* Prever la baja demanda.

* Diseno de una estructura tarifaria flexible.

* Aplicacion de tarifas.

* Definir estrategias de reaccion.

* Definir condiciones de venta.

* Distribucion y manejo del cupo en el establecimiento.
* Establecimiento de tacticas para estimular las ventas.
* Definir cémo y cuando subir los precios.

* Prever costos o comisiones de distribucion.

* Ayudar y colaborar con el departamento de marketing, siempre y en
todo momento.
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5.5. Beneficios del forecast

Es importante destacar los beneficios que un hotel y/o una empresa deriva-
dos obtienen de la practica del forcasting:

* Permite controlar el nivel de ingresos de un hotel y la desviacién, tanto
respecto de sus objetivos comerciales como de su presupuesto.

* Si se prevé la falta y el exceso de demanda a tiempo, esto permite reac-
cionar y tomar medidas enmendadoras que encaucen todos los esfuer-
zos hacia los objetivos trazados inicialmente.

* Un forecast bien realizado brinda pautas para identificar aquellas estra-
tegias que han aumentado los beneficios del hotel.

* Brinda informacién importante para el hotel, en el momento de evaluar
nuevas alternativas para su comercializacion.

* Ayuda a identificar segmentos que no evolucionan de acuerdo con lo
planificado o que, por el contrario, superan las expectativas de venta.

* Permite planificar los recursos operativos necesarios para llevar ade-
lante la actividad normal del hotel, como asi también tener mayor control
y prevision en los gastos.

* Monitorear en tiempo real favorece que la gerencia gestione con mayor
eficiencia el inventario de habitaciones, asi como los canales de distri-
bucion y las condiciones de venta, y se anticipe en la implementacion de
restricciones a la misma.

Identificando patrones en los procesos de cancelacion y no shows, se puede
implementar una estrategia de overbooking que no solo maximice la venta
de habitaciones, sino que permita una sobreventa con un riesgo minimo de
desplazamientos.

A continuacion, se veran algunos de los métodos mas utilizados para el
cdlculo de los prondsticos de demanda.

5.6. Métodos de pronosticacion de la demanda

Existen diferentes modalidades para pronosticar la demanda de un producto
0 servicio, que se dividen en dos grandes grupos: las técnicas cualitativas y
las técnicas cuantitativas de prevision. A continuacion, las enunciaremos en
forma sintética para esquematizar los grandes grupos referidos.
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5.6.1. Enfoque cualitativo de pronéstico de demanda

Este primer grupo de técnicas incluye las siguientes: consulta a la fuerza de
ventas, encuesta de mercado de consumo, grupos de consenso, jurado de
opinioén ejecutiva, y el método Delphi.

Consulta a la fuerza de ventas

Aqui se esta de frente a la valoracion, monta o estimacion de ventas que apor-
tan el departamento comercial y el de marketing. Dicha estimacion se realiza
sobre la base de los comentarios de los clientes y las fuerzas de ventas. Esta
técnica se fundamenta en la experiencia de quienes estan en campo y tienen
mas contacto con los clientes: los vendedores. Se trata de una técnica cua-
litativa para pronosticar la demanda futura por medio de la consulta a cada
vendedor acerca de su propia estimacion al respecto. Dicha estimacion debe
ser revisada periddicamente, ya que, entre sus desventajas, esta técnica suele
arrojar evaluaciones o muy optimistas o muy conservadoras.

Encuestas de mercado de consumo

Una encuesta de mercado de consumo permite obtener la percepcién u opi-
nién de personas para recopilar datos frente a un objetivo definido. General-
mente, este objetivo suele estar relacionado con un prondéstico de demanda,
el lanzamiento de un nuevo producto o servicio, o la percepcion del cliente de
cara a un elemento y su competencia, por lo cual normalmente se requiere de
un elevado nimero de personas para reunir una cantidad suficiente de datos
que indiquen conclusiones pertinentes.

Grupos de consenso

Consiste en personas que expresan su opinién —o percepcion— respecto de
un tema en particular para que se tome una decision. Por ejemplo, tocando el
ambito que nos concierne, para hacer un pronéstico de demanda, los grupos
de consenso estan formados por vendedores, jefes y gerentes, considerando
a los vendedores como el nivel operativo; a los jefes, como nivel tactico; y a
los gerentes, como nivel estratégico.

La forma de aplicacién de esta técnica puede variar. Es susceptible de ser
aplicada celebrando una reunién en la que participen diferentes niveles jerar-
quicos. También se puede comenzar realizando una consulta que ascienda a
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través de los cargos, y que abarque desde los aspectos operativos hasta los
estratégicos para, finalmente, alinear las respuestas de todos. La técnica de
los grupos de consenso presenta ventajas y desventajas.

* Ventajas

- Incrementa la motivacién del personal al incluir su opinién en la toma de
decisiones estratégicas de la empresa.

- Aumenta la identificacion y el sentido de pertenencia respecto de las
conclusiones, al involucrar los distintos niveles en la empresa.

- Es un método de bajo costo comparado con otros, pues hace uso del
personal de la empresa para obtener las respuestas.

* Desventajas

- En una reunién en la que se encuentren diferentes niveles jerarquicos,
los niveles inferiores podrian sentirse cohibidos, lo cual podria generar
respuestas o consideraciones ambiguas. El método Delphi, por ejemplo,
soluciona este inconveniente dotando a los participantes de una identi-
dad anénima.

- Puede que no sea el método mas rapido. Si se tratase de una empresa
pequena, esto se convierte en una ventaja, pues no toma mucho tiempo
solicitar la opinion del personal; sin embargo, en una empresa grande con
presencia en diferentes ciudades o paises, el proceso puede alargarse
mas de lo esperado.

Jurado de opinion ejecutiva

Esta es una técnica que se apoya en la experiencia, el expertiz y los conoci-
mientos técnicos de los altos mandos de la empresa para llegar a un consen-
so orientado a pronosticar la demanda. Es una de las mas utilizadas cuando
se requiere actuar con rapidez ante eventos imprevistos o el lanzamiento de
nuevos productos al mercado.

* Ventajas

- Permite tomar decisiones con rapidez. Es Util para cambios repentinos
en la demanda de un producto, una situacion de urgencia en la empresa,
reacciones ante el mercado, etc.

- No es costoso: no es una ventaja absoluta, pero generalmente es asi. Hay
sostenedores y detractores de esta ventaja, pues algunas opiniones sostie-
nen que es una técnica costosa por absorber el tiempo de los altos mandos.
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* Desventajas: desconoce el trabajo en campo. Esta, en realidad, seria
una critica hecha desde la parte mas ortodoxa de la metodologia de la
investigacion. Pero si se piensa, se trata de los altos mandos de la em-
presa tomando una decision basada en su conocimiento y experiencia
en el negocio, lo cual no es menor. Pero como contrapartida, se tiene
a diferentes personas, cada una con conocimientos similares, pero no
iguales. Por tanto, resulta importante saber elegir muy bien el objetivo
de la sesién con el jurado, pues cada quien puede comenzar a ofrecer su
opinion desde su propia perspectiva y experiencia, y llegar a chocar con
la de otro ejecutivo.

Una vez alcanzado el prondstico, siempre es til ajustar el resultado obteni-
do de un método cualitativo con uno cuantitativo, o al revés. De esta forma
se pueden “bajar” los datos cuando no se esta seguro del consenso logrado
por los altos mandos. En conclusion, el jurado de opinién ejecutiva como
técnica cualitativa resulta econémico y de rapida aplicacion. Es util ante si-
tuaciones repentinas que requieren una atencién inmediata. Es una técnica
mucho mejor si es complementada con otras técnicas de prondstico como
la consulta a la fuerza de ventas o los grupos de consenso.

Meétodo Delphi

El método Delphi es un sistema predictivo que ayuda a conocer con mayor
seguridad como va a evolucionar a futuro una serie de variables objeto de
estudio o de medicién, mediante un conjunto de técnicas de prospeccion.
También se lo puede concebir como un proceso en el que convergen distin-
tas personas consideradas expertas, con el fin de obtener un consenso en
torno de una tematica o problematica comun.

En las empresas, se trata de un método habitual para realizar prediccio-
nes de demanda o anélisis de mercado.

En el método Delphi, las ventajas y desventajas varian de acuerdo con el
contexto y el horizonte temporal de la proyecciéon. No obstante, se pueden
enfatizar las siguientes como las mas representativas.

* Ventajas

- Es flexible al captar diversidad de opiniones, las cuales son entregadas
en forma anénima y confidencial.
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- El consenso logrado presenta un alto grado de confiabilidad.

- No solo permite que los expertos se involucren en tratar un problema,
sino también que se relacionen en forma andénima con otros expertos, lo
cual aporta diferentes sesgos y perspectivas y opiniones diversas al flujo
de informacion.

- Evita el protagonismo de uno o mas expertos respecto de otros, garanti-
zando una participacion ecuanime.

- Permite encontrar la formacién de un criterio con un alto nivel de obje-
tividad.

* Desventajas

- El tiempo que lleve la aplicacion del método puede ser prolongado, o, por
lo menos, mas largo del esperado. Esto se debe a que involucra diversos
actores, con distintas opiniones, en torno de un mismo hecho o grupo de
variables a considerar.

- Requiere la disponibilidad de expertos y canales de comunicacién para
asegurar el flujo de informacién. La falta de estas condiciones necesarias
podria constituir una desventaja, dependiendo de la temética a abordar.
- El cuestionario es vital para el éxito en la aplicacién del método. De la
pertinencia de las preguntas dependeran las conclusiones. Mal cuestio-
nario, malas conclusiones.

- Es costoso: las comunicaciones, los expertos, el papeleo, el cruce de
mails, etc.

Aplicacion del método Delphi

La aplicacién del método Delphi requiere en principio la definicién del tema
y la problematica a tratar. También deben establecerse el contexto desde el
cual se la abordaray el arco temporal de aplicacién del método.

Luego, se elabora un cuestionario afin al método, a la tematica y al pro-
pésito de la reunién. Quien elabora el cuestionario y lo distribuye entre los
expertos recibe el nombre de moderador.

A continuacién, se selecciona y define el panel de expertos. Se hace esto
después de contemplar una serie de caracteristicas asociadas a competen-
cia, experiencia, capacidad de andlisis y disponibilidad de los potenciales
convocados.

Una vez convocada la sesion, el cuestionario es distribuido y se da inicio
alo que se conoce en la jerga como “la primera vuelta”.
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Las respuestas obtenidas se tabulan y se caracterizan por medio de la
estadistica descriptiva segun las necesidades (media o promedio, rango,
varianza, desviacion estandar, coeficiente de variacion, etc.). Luego se so-
ciabilizan y comparan los resultados de esta primera vuelta, para dar lugar a
la segunda. En esta etapa se distribuyen los resultados y se obtienen las res-
puestas de los panelistas. Cabe aclarar que en esta segunda vuelta esta la
posibilidad de elegir elaborar y aplicar un nuevo cuestionario mas especifico,
basado en las respuestas de la primera vuelta, o enfrentar directamente las
respuestas de los expertos. Las alternativas son varias y dependen de lo que
el moderador desee lograr en funcién de los propios objetivos.

De acuerdo con la complejidad del cuestionario, puede ser necesario el
uso de técnicas y métodos para valorar el consenso de los expertos. Cuando
el cuestionario involucra una escala ordinal, un modelo matematico como el
Torgerson logra disminuir la subjetividad en las respuestas.

En la tercera fase que sigue, lo primero es cuestionarse si la misma es
necesaria, ya que normalmente el método Delphi consta de 2 a 3 vueltas. La
necesidad de seguir o no con mas vueltas se detecta en el grado de consen-
so entre los participantes.

¢El tiempo necesario para realizar estas rondas depende del nimero de
participantes y de la rapidez con que respondan? La cantidad de participan-
tes a incluir es en funcién del objeto y del objetivo del estudio. Se pueden
incluir de entre 5 y 30 personas para un asunto de empresa como es un fo-
recast de demanda, de 20 a 50 para una investigacion de mercado de una
empresa a nivel nacional, o hasta 100 o mas para un asunto de Estado. Claro
estd que cuanto mas participantes, mayores seran el tiempo de aplicacion
y el costo.

5.6.2. Enfoque cuantitativo de prondstico de demanda

Este enfoque abarca los métodos siguientes, que detallaremos a continua-
cion: promedio simple, promedio ponderado, suavizaciéon exponencial sim-
ple, suavizacion exponencial doble, regresion lineal.

Meétodo del promedio simple

Se utiliza por lo general cuando no se detecta estacionalidad o tendencia en
la demanda. El promedio simple se concibe como un método de prondstico
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de facil realizacién, util cuando se supone que la demanda permanecera es-
table en el tiempo, sin tendencia o estacionalidad.

El concepto de media aritmética, o promedio, también implica la tacita
decision respecto de cudn largo sera el periodo que usaremos para calcu-
lar el promedio, ya que cuanto mas largo sea, mas “suavizado” sera nuestro
prondstico calculado. Por otro lado, cuando observamos una tendencia en
la demanda, un periodo mas corto sera mejor, al entregarnos resultados con
mayor oscilacién, siendo mas fiel a la tendencia actual.

Al respecto, un periodo mas largo en el promedio simple nos da un resul-
tado mas uniforme, pero con tendencia retrasada. Con un periodo mas corto,
tenemos mas oscilacion, pero estamos cercanos a la tendencia.

Si consideramos a n el nimero de periodos que incluimos para calcular el
promedio de marras, en la férmula de promedio simple cada pronéstico debe
ser hecho siempre con el mismo n, a menos que sea necesario dar mayor
suavizacion (haciendo n mayor) o mayor oscilaciéon (haciendo n menor), esto
en funcién de la tendencia de la demanda del producto.

¢Coémo calcular el promedio simple?

Tomemos el ejemplo del Hotel del Sur, un hotel urbano con una demanda
bastante estable, que desea calcular el prondstico de demanda con el méto-
do de media o promedio mévil simple, considerando un periodo de 3 meses.

La Tabla 5.1 muestra la demanda real a lo largo de los préximos 18 me-
ses, iniciando desde enero, con lo cual pronosticamos la demanda de los
siguientes periodos.
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Tabla 5.1.
Determinacion del pronéstico de demanda

Periodo Demanda | Pronéstico

Enero 130

Febrero 145

Marzo 139

Abril 153 138
Mayo 162 146
Junio 170 151
Julio 100 162
Agosto 120 144
Septiembre 151 130
Octubre 134 124
Noviembre 139 135
Diciembre 151 141
Enero 164 141
Febrero 159 151
Marzo 171 158
Abril 182 165
Mayo 162 171
Junio 190 172

Nota: método de media o promedio movil simple, considerando un periodo
de 3 meses.
Fuente: elaboracién propia.

130 + 145 +139

La proyeccion para abril es de: 138

. 145+ 139 + 153
La proyeccién para mayo es de: — = 145,666 ~ 147
., - 139+ 153+ 162
La proyeccion para junio es de: — = 151,33 ~ 151
., - 153 + 162 + 170
La proyeccion para julio es de: — = 161,666 ~ 162
Y asi sucesivamente.
Los valores obtenidos se grafican en un eje cartesiano de coordenadas

en el Gréfico 5.1.
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Grafico 5.1.
Pronéstico de demanda. Caso Hotel del Sur
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Nota: método de media o promedio mévil simple de 3 meses.
Fuente: elaboracion propia.

Aprovechando el ejemplo anterior, veremos cémo se calcula el pronéstico de
demanda con promedio mévil simple tomando en cuenta 8 meses de perio-
do, tal como se refleja en la Tabla 5.2.
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Tabla 5.2.
Determinacion del pronéstico de demanda

Periodo Demanda | Pronéstico

Enero 130
Febrero 145
Marzo 139
Abril 153
Mayo 162
Junio 170
Julio 100
Agosto 120
Septiembre 151 140
Octubre 134 143
Noviembre 139 141
Diciembre 151 141
Enero 164 141
Febrero 159 141
Marzo 171 140
Abril 182 149
Mayo 162 156
Junio 190 158

Nota: método de media o promedio moévil simple, considerando un perio-
do de 8 meses.
Fuente: elaboracién propia.

La proyeccién para septiembre es de:

130+ 145+ 139+ 153+ 162 + 170 + 100 + 120

3 = 139,87 ~ 140
La proyeccion para octubre es de:
145+ 139+ 153+ 162+ 170 + 100 + 120 + 151
=142,5~143
8
La proyeccion para noviembre es de:
139 + 153+ 162+ 170+ 100 + 120 + 151 + 134
=141,1~ 141

8

Y asi sucesivamente.
Los valores obtenidos se grafican en un eje cartesiano de coordenadas
en el Grafico 5.2.
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Grafico 5.2.
Pronéstico de demanda

Prondstico de demanda

200
180

160 /‘/\/
140 ESaEEs
120

\

100

Unidades

o o Pl S =3 & o o 3 3 2 3 o a o & y s
3 ¥ P e 5 o Ny - a7
‘é‘g\ A+ g & Al ‘Eg:’" & 0350{ 4 _36‘“ w@@ e}ﬁ @m\e 1;.‘!{ ¥
&

= Demanda Prondstico

Nota: caso Hotel del Sur. Método de media o promedio mévil simple de 8 meses.
Fuente: elaboracién propia.

Sendos ejemplos permiten entender el método de promedio mévil simple en
forma cabal. Si nos fijamos en el primer caso (Tabla 5.1), al usar un periodo
mas corto las oscilaciones fueron un poco mas marcadas, logrando seguir
la tendencia creciente que se presentaba de enero a junio, tanto durante el
primer afio como en el primer semestre del segundo. En cambio, si nos fija-
mos en el segundo caso (Tabla 5.2), la linea es mas uniforme y no presenta
tantas oscilaciones.

En la metodologia de la media mévil, el calculo de prondstico simple es
mejor si se toma un periodo mas corto (3 meses en nuestro caso).

Meétodo del promedio mévil ponderado

Otro método de prondstico de demanda es el promedio mévil ponderado.
Mientras en el método de promedio mévil simple asignamos igual importan-
cia a todos los datos de la demanda pasada, el método de promedio mdvil
ponderado esta orientado a calcular prondsticos asignando mas peso a los
elementos que consideremos.

Esta es la ventaja del método, pues bajo ciertas circunstancias las empre-
sas necesitan predecir la demanda de préximos periodos ponderando unos
sobre otros. Por ejemplo, es posible entonces darle mas importancia a la ten-
dencia. Aunque precisamente respecto de este aspecto el método siga sien-
do defectuoso, sale victorioso si se compara con el promedio o media simple.
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Como elegir la ponderacion en el promedio ponderado

Realmente, no hay una regla general que nos diga qué ponderacion elegir. La
experiencia y el andlisis de la demanda suelen ser decisorios para determi-
nar la importancia en la ponderacion.

Sin embargo, se suele considerar que en el calculo de prondsticos es mas
importante la demanda reciente, pues ante la ausencia de datos, es el indica-
dor mas fiel que tengamos para el préximo periodo.

Pero esto depende del tiempo y de donde nos encontremos. En el sector
hotelero, un ejemplo para el promedio mévil ponderado es un hotel de Sol y
Playa, que sabe que la demanda aumenta en verano, por ende, es un periodo
en el que se debe asignar un mayor peso ponderado en el prondstico.

El promedio ponderado suele reaccionar mas rapido ante los cambios de
la demanda, con relacion al promedio simple. Sin embargo, la verdadera utili-
dad del método dependera de la experticia del administrador de operaciones
al pronosticar la demanda, como en todos los casos.

Y(Ponderacion del periodo n){Demanda en el periodo n)

Promedio movil ponderado = -
¥ Ponderaciones

En nuestra formula de promedio, la suma de las ponderaciones debe ser
igual a 1. Esto es asi porque una ponderacion es un porcentaje, una probabi-
lidad de ocurrencia esperada asignada a la variable. Entonces, la sumatoria
de todas las ponderaciones-probabilidades asignadas a los casos posibles
es 1, esto es la certeza.

Con estos conceptos en mente veremos ahora nuestro ejemplo.

Cémo calcular un promedio mévil ponderado

Seguimos con el ejemplo del Hotel del Sur, que requiere calcular el pronés-
tico de demanda con el método de media mévil ponderada. Para el hotel, la
demanda pasada reciente es la mas importante y se le asigna un peso de
50 %. La demanda intermedia tiene un peso de 30 % y la mas lejana, de 20 %,
tal como se refleja en la Tabla 5.3.
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Tabla 5.3.
Determinacion del promedio mévil ponderado

Periodo | Demanda| Prondsticos

1 130

2 145

3 139

4 153 139
5 162 147
6 170 155
7 100 164
8 120 133
9 151 124
10 134 132
11 139 136
12 151 140
13 164 144
14 159 155
15 171 159
16 182 166
17 162 174
18 190 170

Fuente: elaboracion propia.

Para calcular el pronéstico de demanda del periodo 4 del Hotel del Sur, multi-
plicamos el periodo 3 (el mas reciente) por 50 %, el periodo 2 (el intermedio)
por 30 % y el periodo 1 (el mas lejano) por 20 %. Sumando el resultado de
cada producto se obtuvo 139.

PMP (promedio mévil ponderado) = (139 *0,50) + (145 *0,30) + (130 * 0,20)
=139

Para pronosticar el siguiente periodo, multiplicamos la demanda real (la
que obtuvimos, no la pronosticada) del periodo 4 por 50 %, la del periodo 3
por 30 % y la demanda del 2 por 20 %, y se obtuvo 147.

PMP (promedio mévil ponderado) = (153 *0,50) + (139 *0,30) + (145 * 0,20)
=147

Y asi sucesivamente.

Los valores obtenidos se presentan en un eje cartesiano de coordenadas
en el Grafico 5.3.
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Grafico 5.3.
Pronéstico de demanda. Caso Hotel del Sur
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Nota: método promedio mévil ponderado.
Fuente: elaboracién propia.

Meétodo de suavizacion exponencial simple o método exponencial

Es el método de pronéstico mas usado, por su simpleza, tanto por pequefas
como por grandes empresas, siendo perfectamente aplicable a la realidad
hotelera. A diferencia de los métodos de promedio mévil simple y ponde-
rado, este método no necesita de un gran volumen de datos histéricos de

lad

emanda. Por ende, cada vez que se calcula el prondstico, se remueve la

observacion anterior y se la reemplaza por la demanda mas reciente, siendo
esta posibilidad su principal ventaja.
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* Principales ventajas

- Formulacion sencilla, que solo requiere el prondstico anterior, la deman-
da real del periodo de prondstico y la constante de suavizacién, como ya
lo veremos mas adelante.

- No requiere de gran volumen de datos histéricos.

- Al ser un modelo exponencial, es mas preciso.

- Es flexible al conseguir darle mas importancia a la demanda mas recien-
te o ala antigua.

* Desventajas: su principal desventaja, al igual que en los métodos de
promedio movil, es la respuesta a la tendencia del mercado, aun cuando
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un valor de alfa (a) —como se vera— logra responder no solo a las pul-
saciones del mercado, sino también a cambios en el promedio. Y estos
cambios sistematicos en dicho promedio hardn mas grande el error de
prondstico. Tan es asi, que cuando se esta aplicando un alfa mayor a 0,5
con buenos resultados, optar por el alisado o allanado exponencial doble
suele ser mejor idea.

La constante de suavizacion en el alisado exponencial

El método de suavizacidn exponencial simple trabaja a través de una cons-
tante de suavizacion alfa (a) que tiene un valor comprendido entre 0 y 1,
aunque en la aplicacion real suele variar entre 0,05y 0,50.

La constante funciona como un factor de ponderacién —similar al pro-
néstico movil ponderado— y su variaciéon se hace de acuerdo con nuestra
necesidad de darles mas peso a datos recientes (a mas elevado) o a datos
anteriores (a mas bajo). En este sentido, si a = 1, nuestro prondstico de de-
manda del préximo periodo serd exactamente igual al del periodo actual.

Como consecuencia, el alfa que elijamos estara relacionado con el indice
de respuesta deseado y la naturaleza del producto. ;Por qué? Veamos. Por
ejemplo, si consideramos un hotel urbano con una demanda estable durante
el afio, la constante de suavizacién tendera a ser pequena (0,10 por ejemplo)
debido a que no prevemos un elevado indice de respuesta frente a los cam-
bios entre la demanda real y la demanda pronosticada.

Caso contrario es cuando el hotel o la empresa comienza a tener un cre-
cimiento en su demanda, lo que va a requerir un alfa mas elevado (0,30, por
ejemplo) para dar mayor importancia a la demanda reciente.

Calculo de un prondstico de demanda con suavizacion exponencial

Como se menciond anteriormente, el calculo es simple. Se requiere del pro-
néstico anterior, la demanda real del periodo de pronéstico y la constante de
suavizacion. Si es la primera vez que se usa el método, el prondstico anterior
puede ser un estimado o el resultado de un promedio simple.

La férmula de suavizamiento exponencial es la siguiente:

Nuevo prondstico (Ft) = prondstico del periodo anterior (Ft-1) + a *
(demanda real del periodo anterior (At-1) — pronéstico del periodo an-

terior (Ft-1))
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donde:
Ft = nuevo prondstico
Ft-1 = prondstico del periodo anterior
a = constante de suavizacion
At-1 = demanda real del periodo anterior

El Hotel del Sur ha decidido expandir su mercado abriendo un nuevo hotel
en la capital del pais. Por ser la ciudad con mas flujos turisticos y con mayor
masa critica de consumidores, se decidié comenzar ofreciendo una promo-
cion especial para familias.

Como ejercicio inicial, el hotel desea pronosticar la cantidad de room
nights, o pernoctes, para lo cual se usard como dato inicial las room nights
vendidas en otra ciudad, pero con mayor posicionamiento en el mercado.

El prondstico de demanda del periodo 1 es de 2.869 room nights, pero
la demanda para ese periodo fue de 3.200. La compaiiia, segun su criterio,
asigna a = 0,35.

La demanda del préximo periodo es:

Ft = 2869 + 0.35 * (3.200 — 2.869) = 2.984,85.

Este mismo ejercicio se realizé a lo largo del afo, obteniendo una tabla
comparativa entre lo realmente obtenido (demanda, segunda columna) y lo
pronosticado en ese momento (tercera columna) (Tabla 5.4)

Tabla 5.4.
Pronéstico de demanda con suavizacion exponencial

Periodo | Demanda| Prondsticos

1 3.200 2.869,00

2 3.108 2.984,85
3 2.930 3.027,95
4 2.801 2.993,67
5 2.316 2.926,23
6 2.444 2.712,65
7 2.719 2.618,62
8 3.133 2.653,76
9 3.459 2.821,49
10 2.819 3.044,62
11 2.773 2.965,65
12 2.321 2.898,22

Fuente: elaboracién propia.
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Si se grafican los datos de la Tabla 5.4, obtendremos lo que se representa en
el Gréfico 5.4.

Grafico 5.4.
Demanda, prondstico con suavizacion exponencial
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Fuente: elaboracién propia.

En términos generales, el método del suavizamiento exponencial tiene la
capacidad de prever mejor la tendencia, es perfectible pero no perfecto. Si
se observa el Grafico 5.4, la linea gris (el prondstico) se encuentra muy por
arriba o por debajo de la naranja (la demanda) sin lograr seguir en forma
acotada el paso o el curso de la misma.

Método de suavizacion exponencial doble o modelo de Holt

Como se inferird de lo anteriormente expuesto, hacer referencia a una ten-
dencia significa hablar de un incremento o decremento en el promedio de la
serie de tiempo de la variable bajo analisis. Como ya se vio en otros métodos
—como promedios méviles y suavizacion exponencial simple—, en estos no
se consigue prever la tendencia con anterioridad; sin embargo, una modifica-
cioén al método de suavizacion exponencial logra mitigar sus errores, pronos-
ticando la demanda con mayor precision. A este método se lo conoce como
“modelo de Holt o suavizacion exponencial doble”.

Con este método se agrega una constante de suavizacion delta (9), cuya
funcién es reducir el error que ocurre entre la demanda real y el prondstico.
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Otros autores usan como constante la letra griega beta (), que representa
lo mismo.

La constante de suavizacion en el método Holt

El método de suavizacion exponencial con ajuste a la tendencia requiere de
dos constantes de suavizacion: alfa (a) y delta (3). Su valor puede estar entre
0y 1, pero a nivel practico varia entre 0,05 y 0,50.

¢Como escoger los valores mas adecuados? Los criterios para definir los
valores de las constantes son similares a los del método de suavizacion simple.

Para alfa, dependera de la importancia que otorguemos a datos recientes
(a mas elevada) o a datos mas antiguos (a mas baja).

El delta funciona de manera similar. Un 6 elevado responde con mas ve-
locidad a los cambios en la tendencia, mientras que un & inferior tiende a
suavizar la tendencia actual, dando menos peso a los datos recientes.

En la practica, los valores de a 'y d se encuentran con prueba y error utili-
zando las medidas de error de pronéstico, o teniendo en cuenta las desvia-
ciones porcentuales en los prondsticos observadas en el pasado.

Foérmula de calculo de la suavizacion exponencial con ajuste a la tendencia

Este método requiere algunos parametros adicionales con respecto a su her-
mano suavizacion simple: una constante delta y un valor para la tendencia.

Las férmulas para calcular cada componente son las siguientes:

Ft = a (Demanda real del periodo anterior) + (1 — a) (Prondstico del perio-
do anterior + tendencia estimada para el periodo anterior)

Tt = 8 (Prondstico de este periodo — Prondstico del tltimo periodo + (1 -
0) (tendencia estimada para el ultimo periodo)

FITt = Prondstico suavizado exponencialmente (Ft) + tendencia suaviza-
da exponencialmente (Tt)

donde:

Ft = pronédstico suavizado exponencialmente con la serie de datos del
periodo t

Tt = tendencia suavizada para el periodo t

Alfa (a) = constante de suavizamiento para el promedio

Delta (8) = constante de suavizamiento para la tendencia

FITt = prondstico de demanda con tendencia
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A nivel metodoldgico, primero se calcula el prondstico suavizado. Luego
se determina la tendencia suavizada para, finalmente, calcular el pronéstico
con ajuste alatendencia, el cual es el resultado final de nuestro método. Como
se ve, en este método se usan dos constantes de suavizacion, el pronéstico
anterior, la demanda real del periodo de prondstico y la tendencia suavizada.

Veamosilo reflejado en un ejemplo con plantilla de suavizacion exponen-
cial doble para comprender el método: el Hotel del Sur necesita pronosticar
la demanda de room nights con el método de suavizado exponencial con co-
rreccion por tendencia para los proximos meses.

El prondstico de demanda del periodo 1 fue de 1.500, pero las ventas rea-
les fueron de 1.132 y la tendencia en ese momento era de 150. La compahiia
asignaun a=0,10. Se prevé una tendencia alcista en préximos meses, por lo
que define 5 = 0,30.

Veamos la solucion.

El primer paso es determinar el pronéstico suavizado para el periodo 2:

F, = aA; + (1 — a)(F; + T) = 0,10(1132) + (1 — 0,10)(1500 + 150) = 1598,2

Con el prondstico suavizado, calculamos la tendencia para el periodo 2:

T, = §(F, — F;) + (1 — )T, = 0,30(1598,2 — 1500) + (1 — 0,30)(150) = 134,46

Por ultimo, determinamos nuestro prondstico con ajuste a la tendencia, que
es simplemente una suma: FIT, = F, + T, = 1.598,2 + 134,46 = 1.732,66.

Para el periodo 2, el Hotel del Sur pronostica una demanda de 1.732,66
room nights.

Con el mismo procedimiento, logramos calcular el pronéstico de deman-
da para los préximos meses (Tabla 5.5).
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Tabla 5.5.
Demanda con suavizacion exponencial con ajuste a la tendencia

Periodo | Demanda

Pronéstico
suavizado

Tendencia
suavizada

Prondstico

con tendencia

1 1132 165000
2 GO 159820 13446 173266
3 GOl 171939 13048 184987
4 IO 153389 12568 195957
5 B 192767 11610 203471
6 IGEM 201584 10774 212358
7 Il 209912 10040 219952
8 PRI 217856 9411 227268
9 AT 225541 8893 234434
DEEPEEI 233007 8490 241581
EEEYS 240983 8311 249204
PEEEPYV 24374 7435 253800

Fuente: elaboracién propia.

Graficando la demanda y nuestro pronéstico ajustado con tendencia (segun-
day ultima columna) se obtiene el Grafico 5.5.

Grafico 5.5.
Demanda pronosticada

Demanda pronosticada con método de suavizacion
exponencial doble

3000

2500
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Unidades
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Periodo

e Demanda — Frondstico con tendencia

Nota: método de suavizacion exponencial doble.
Fuente: elaboracion propia.
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En larepresentacion se puede ver que la linea de proyeccion (roja) acompaia
desde su alisamiento mucho mas a la curva de la demanda, obteniendo de
esta forma una proyeccién mas congruente y precisa.

5.7. El forecast en hoteleria

Tal como se indicé en el inicio de este capitulo, el “prondstico de la demanda”
o el forecasting es la técnica mas importante y compleja de instrumentar ya
que es la base para alcanzar los resultados estimados en un futuro préximo.
Comunmente, el prondstico es la base del presupuesto anual, o Budget, ya
que define los ingresos por volumen de reservas, nlimeros de servicios, pre-
cios medios, para que, posteriormente, el departamento de finanzas pueda
imputar los costos directos e indirectos. El forecast hotelero es la prevision
de ocupacioén, tarifa media e ingresos para una determinada fecha o un pe-
riodo de tiempo. Asi como el forecast meteoroldgico intenta prever las con-
diciones climatoldgicas, el forecast hotelero busca estimar la demanda de
ocupacion futura y los ingresos asociados a ella.

El forecast que se hace en los hoteles es una combinacién de los dife-
rentes métodos que hemos visto con anterioridad. Como ya se menciono,
es de importancia meridiana incluir datos histéricos, tener una estimacion
de ventas del departamento comercial e incluir las diferentes opiniones de
otros departamentos.

Cabe destacar que actualmente los sistemas informaticos se basan en
modelos de regresién simple, o algoritmos autorregresivos.

Este tipo particular de forecast se basa en las previsiones de los ingre-
sos de habitaciones de un hotel. Estas previsiones representan el principio
del proceso de forecast que acaba en el forecast del hotel. Y una vez que se
han estimado los ingresos de habitaciones, se desarrollan las previsiones
de ingresos en todos los departamentos. Ademas, se consideran todos los
gastos fijos y variables, para poder prever los resultados de la explotacién
del hotel en el futuro.
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6. Forecast en el sector hotelero

En este capitulo se intenta explicar por qué hacer forecasting en hoteleriay se
muestra cudles son los métodos para ello. Se presenta la manera en que se
estima la demanda futura de un hotel, como primer paso para el presupues-
to maestro de ventas (budget). Asimismo, se profundizan diversas técnicas
—entre las que fueron analizadas en el Capitulo 5— y sus combinaciones,
en pos de determinar el comportamiento futuro de los consumidores. Las
técnicas para el prondstico se utilizan para atenuar la incertidumbre de los
gestores y establecer cuotas por mercado y tarifaciéon segmentada por esta-
cionalidad. Todo ello lleva al planteo del presupuesto como instrumento para
la gestion, los procesos de presupuestacion, el prondstico y la tarifacion.

6.1. ¢Por qué hacer forecasts en un hotel?

El objetivo basico es comparar. Por un lado, se compara el presupuesto y las
reservas que ya se poseen. Es decir, se compara la demanda actual con las
histéricas. De igual modo, se compara la evolucién (anterior y actual) de las
ventas, asi como las reservas actuales con la de los afios precedentes para
analizar el progreso.

Por otro lado, se realizan previsiones, porque la intenciéon es detectar
areas 0 segmentos que no evolucionan segun las expectativas y proyec-
ciones, o bien que evolucionan mejor de lo que se esperaba. Ademas, es
importante que estas previsiones y proyecciones se realicen con la mayor
antelacion posible para ganar tiempo y margen de reaccion ante diversas
eventualidades. A continuacion, resumimos estas nociones que responden
la pregunta inicial.

1. Comparar

* Entre el presupuesto inicial y los datos actuales de reservas.

* Entre la curva de demanda actual y las curvas histoéricas.

* Entre el pick up histérico y el actual.

2. Detectar

* Areas/segmentos que no evolucionan segun las expectativas, o que
evolucionan mejor de lo previsto.
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3. Actuar
* Ajustar la estrategia de ventas y/o los gastos del hotel.

Pero si queremos profundizar mas aun en lo mencionado anteriormente, po-
demos decir que un forecast se hace para:

* Medir la demanda.

* Prever la falta de demanda.

* Reaccionar ante la falta de demanda.
* Definir la estrategia comercial.

* Gestionar la aplicacion de tarifas.

* Aplicar la restriccion de ventas.

* Descubrir los patrones de cancelacion.
* Controlar el gasto.

* Controlar las comisiones a pagar.

* Planificar las finanzas.

* Planificar los Recursos Humanos.

6.2. Forecast por segmento

Se puede afirmar que el trabajo de forecast general no esta completo si no se
elabora un forecast por segmento. Esto es muy importante ya que permite
realizar un andlisis detallado y mas exacto. Por otro lado, resulta mas facil
hacer estimaciones para un segmento que para todo el hotel.

Una vez que hemos analizado la demanda futura en cada segmento, po-
demos definir objetivos y acciones comerciales por segmento. En principio,
para que la prognosis por segmento sea Util y funcional al forecast general,
es necesario revisarla bajo el punto de vista de los siguientes parametros: la
cantidad de segmentos y el volumen de reservas en cada uno de ellos.

6.2.1. La cantidad de segmentos

Existe un nimero adecuado y necesario de segmentos. En términos genera-
les, vale la pena recordar que segmentar sirve para conocer a los clientes, y
para aplicar una estrategia adecuada a sus necesidades y un precio de venta
correcto en todos los casos. Cada hotel debe marcar una segmentacion dis-
tinta basada en su propia idiosincrasia, ubicacion y tipo de hotel, entre otras
variables a tener en cuenta. Esta segmentaciéon aportara una informacién
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“muy valiosa”, ideal para determinar la estrategia de ventas del hotel y que
esta sea la mas correcta. Ademas, permitird aplicar una tarifa concreta por
tipo de cliente o segmento. Por ejemplo, con la definicion de solamente dos
segmentos, no se puede hacer un andlisis adecuado. Por otro lado, un hotel
que haya definido, por ejemplo, 10 segmentos, tendra un analisis demasiado
complicado. Necesitamos informacién desglosada por segmentos.

6.2.2. Volumen de reservas en cada segmento

El volumen de reservas en cada segmento también es importante. Cada seg-
mento deberia representar un minimo de entre 7 % y 10 % del total de reser-
vas, y un maximo de entre 35 % y 40 %. Si contamos con menos volumen por
segmento, se puede complicar mucho el andlisis.

6.2.3. Importancia de los segmentos del hotel en un forecast

En principio, los clientes de un hotel se reparten entre individuos y grupos.
Ademads, dentro de estos dos segmentos tenemos que diferenciar a aquel
cliente de ocio (leisure) del cliente corporativo, o de negocios (business). ; Por
qué es importante esto? Porque un cliente corporativo viaja en distintos dias
de la semana, y tanto la duracién de su estadia como sus necesidades y
la tarifa aplicada son mas que distintas si las comparamos con las de un
cliente turista.

Necesitamos esta informacion para realizar un trabajo correcto y perso-
nalizado. Un cliente de ocio entra y sale del hotel varias veces al dia, reclama
mas atencion de la recepcion para conocer la ciudad, realizar excursiones,
etc.; mientras que un cliente corporativo suele irse temprano por la mafanay
probablemente vuelva después de comer, excepto en aquellas ocasiones en
las que las reuniones de trabajo se desarrollen en el propio hotel.

Esta informacidn resultard muy util, de un afio a otro, para realizar distin-
tos tipos de andlisis enfocados en detectar, por ejemplo, por qué el hotel se lle-
né el afo anterior, a qué precio fue, cual fue la antelacion de la reserva y si ese
grupo turistico o de negocio volvera el afio proximo. Estos datos son vitales
para todos los departamentos: recepcion, pisos, restaurante, etc. Todos de-
ben estar bien informados acerca del tipo de cliente con el que se cuenta. Es
mas, tener una clara segmentacion le aporta una ventaja competitiva al hotel.
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6.3. Elementos clave para hacer un forecasting hotelero

En términos generales, necesitamos de los siguientes elementos:

* Presupuestos u objetivos marcados por la administracion.
* Reservas hechas, esto es, recopilacion de datos actuales.
* Datos historicos, su recopilacion.

* Calculo del pick up (presentado en el Capitulo 3).

* Ajustes de correspondencia para dias o periodos.

* Calculo del error del forecast.

A continuacion, se ira desarrollando cada uno de estos items.

6.3.1. Presupuestos u objetivos marcados por la administracion

Se puede definir al presupuesto como la ambicién —en términos de ganan-
cia, lucro o rendimiento de los factores productivos— por parte de la propie-
dad/direccion de una empresa o un establecimiento hotelero respecto de un
ejercicio (fiscal o natural) determinado (normalmente, un afio). El mismo se
realiza y aprueba durante el ultimo trimestre del afio anterior. Las revisiones
que se hacen a lo largo del afio se llaman previsiones, o forecast. Es el norte
o punto de referencia del negocio para controlar la evolucién del mismo. En
revenue management se lo hace para llegar (o superar) al presupuesto, o para
minimizar el incumplimiento. Deberia ser “alcanzable”, pero se procura tener
a la organizacion tensionada.

Al presupuesto se lo puede confeccionar de arriba hacia abajo o viceversa.

* De abajo hacia arriba: se le pide al revenue manager y/o gerente que
confeccione un presupuesto segun los propios criterios.

* De arriba hacia abajo: los cuadros o estamentos superiores de la em-
presa o del hotel le da indicaciones para que el profesional de marras
haga un presupuesto, enfocado en un crecimiento de un 5 % de la factu-
racioén, por ejemplo.

6.3.2. Reservas hechas, esto es recopilacion de datos actuales

En el mundo hotelero es muy conocido el término “reservas OTB", o reservas
on the books, haciendo referencia a aquellas reservas por las que se ha ade-
lantado dinero, se las ha ingresado en el sistema contable —de ahi el término
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reservas “en los libros”, que son los libros de contabilidad— produciendo un
futuro bloqueo de habitaciones para la fecha pactada. Estas reflejan la situa-
cion actual de reservas que tiene el establecimiento para un periodo deter-
minado. Es decir, el nimero de habitaciones reservadas por dia, las reservas
existentes, la ocupacion, asi como el precio medio y el RevPAR actual. Esta
informacion es el punto de partida de cualquier andlisis que se quiera realizar
sobre la situacion actual de un hotel, asi como de las posibles acciones que
se quieran implementar, encaminadas a la mejora de los ingresos.

6.3.3. Datos histéricos, su recopilacion

Todos los hoteles poseen datos histéricos, aunque no hayan sido analizados
ni tampoco almacenados, quedando fuera de esta consideracion aquellos
hoteles cuya apertura es reciente. Las mejores decisiones futuras estan ba-
sadas en la comprension de resultados pasados, que sirven como clave para
que la gerencia del hotel tome la decision acertada en gestiones proyectadas
para un futuro préximo. En las previsiones, o forecast, no solo es importante
disponer de los datos anteriores, sino que es necesario analizarlos para co-
nocer la tendencia de afios anteriores y del actual.

En muchos casos, es complicado entender la casuistica de cada reserva
y aun mas complicado recoger correctamente los datos ya que pueden inter-
pretarse de manera errénea.

Causas por malos registros, rechazos, cancelaciones y no shows. Para
desarrollar una estrategia, se debe analizar los patrones de comportamiento
de la demanda en funcién de los datos histéricos.

6.3.4. Calculo del pick up

Si bien este tema es tratado en el Capitulo 3, el pick up representa el incre-
mento histdrico (positivo o negativo) en un periodo de tiempo definido y es
uno de los inputs mas importantes en la generacion del forecast. Es una he-
rramienta de control y comparacién que, analizadndose con el maximo detalle
posible los segmentos de mercado y canales, brinda informacion diaria del
revenue management para hoteles. Para el método basado en reservas se
puede incorporar el pick up mensual del afo pasado a las habitaciones reser-
vadas actualmente y obtener un forecast para una fecha de estadia similar,
esto es, mismo dia de la semana o para un evento particular como puede ser
la Navidad o el Afo Nuevo, por ejemplo.
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6.3.5. Ajustes de correspondencia para dias o periodos

Cuando se realiza un forecast, es fundamental alinear o ajustar los periodos
de referencia para los cuales se esta proyectando, esto es:

* Misma temporada afo anterior.
* Mismo mes afo anterior.
* Misma semana, o dia de la semana afno anterior.

Es muy importante resaltar que siempre se debe “alinear” los periodos bajo
andlisis, o sea los dias de la semana afo a afo, ya que una misma fecha no
“cae” en el mismo dia de la semana segun el calendario.

6.3.6. Calculo del error del forecast

Seguramente, los datos resultantes del forecast difieren de aquellos que se
verifican para el periodo proyectado. Esto suele tener origen en una serie de
errores que pueden cometerse en el momento de realizarlo. Entre los mas
frecuentes se encuentran los siguientes:

* Uso de informacién inexacta.

* Utilizacion de pocas referencias historicas.

* Falta de coincidencia de periodos y fechas.

* Basarse solo en datos internos.

* Basarse solo en datos externos.

* Contabilizar a los clientes de un grupo como si fuesen clientes indivi-
duales.

* Desconocer las promociones o estrategias que llevaba el hotel en pe-
riodos anteriores.

De lo anteriormente expuesto surge el concepto de exactitud del forecast (fo-
recast accuracy), es decir, verificar el calculo de error del forecast. Se mide la
diferencia entre el forecast que se hace, por ejemplo, al principio del mes y
los datos reales al finalizar el mes. En general, se define al error del forecast
como la diferencia entre el forecast inicial menos los datos reales registrados
para el mismo periodo.

Error de forecast = Forecast inicial (definido al principio del mes) — Datos
reales del mes.
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En sistemas mas complejos se utiliza la siguiente formula:

E=Y-F

donde

E: valor de error del forecast

Y: valor real para un periodo en concreto

F forecast para el periodo

A continuacién, veremos un ejemplo de precision en el forecast (Tabla 6.1).

Tabla 6.1.
Ejemplo de precision en el forecast

Forecast enero afio actual Forecast enero afio actual Forecast enero afo actual
Al 1 de noviembre afo anterior | Al 1 de diciembre afo anterior Al 31 de enero afio actual

Segmento: Directos Segmento: Directos Segmento: Directos
RN 1.000 RN 800 RN 1.050
ADR 889,75 ADR $95,75 ADR $103,23
Ingresos $89.750 Ingresos $76.600 Ingresos $108.391,50
RevPAR $14,48 RevPAR $12,35 RevPAR §17,48
Ocupacion 16,13% Ocupacion 19,90% Ocupacion 16,93%

Nota: RN: room nights (noches de habitacién); ADR: average daily rate (tarifa
media diaria).
Fuente: elaboracion propia.

Analicemos el ejemplo: comparamos el forecast para el mes de enero del
afo actual hecho el 1 de noviembre y el 1 de diciembre del afio anterior, y los
datos reales del mes de enero al finalizar el mes (31 de enero). Se puede apre-
ciar claramente que existen diferencias significativas entre los tres forecasts:
entre el 1 de noviembre y el 1 de diciembre bajan las previsiones un 15 %, y
entre el 1 de diciembre y el 31 de enero suben un 30 %.

Estas diferencias son muy significativas y tienen un impacto no solo en
la gestién sino también en la optimizacion de ingresos.

Observando el forecast del mes de diciembre se presume que, probable-
mente, se han bajado las tarifas. Con un buen forecast se hubiera podido
definir una tarifa mas conveniente, 0 mas elevada para el mes de diciembre.

Impacto de la exactitud del forecast

La exactitud del forecast tiene un impacto no solamente para la estrategia
de ventas sino para todo el hotel (Tabla 6.2). El forecast prevé los ingresos
y, segun los ingresos y el nivel de actividad, los departamentos operativos
adaptaran sus respectivas plantillas y acciones a emprender.
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Es el departamento financiero el que calcula los gastos variables y elabo-
ra un forecast de los beneficios y de la cuenta de resultados.

Tabla 6.2.
Sintesis del impacto del forecast

Departamento comercial | Estrategias de ventas

y marketing Ingresos por habitaciones
Otros departamentos Plantillas de empleados
operativos y de servicios | Otros ingresos

Finanzasy contabilidad | Gastos variables

Forecast cuentas de resultados

Fuente: elaboracioén propia.

Tabla 6.3.
Exactitud del forecast. Analisis de los valores absolutos

Célculo: suma de valores | Calculo: media de valores absolutos

Mes |Dif. en % de Mes |Dif. en % de
ingresos ingresos

Marzo [+2,5 Marzo [+2,5

Abril |-2,0 Abril  |-2,0

Mayo [+3,5 Mayo [+3,5

Junio |-3,2 Junio [-3,2

Total [+0,8 Total (2,8

Cuando medimos la exactitud de un forecast para un periodo es importante
no simplemente hacer la suma de los errores, sino también analizar los valo-
res absolutos sin tener en cuenta si el valor es negativo o positivo (Tabla 6.3).

Como nos interesa el error, no nos importa si el forecast ha estado por
encima o por debajo de los datos reales.

En el primer célculo se suman los valores: entre marzo y junio hubo me-
ses en los que el forecast estuvo por debajo de los datos reales y meses en
los que estuvo por encima.

La sumade (+2,5 — 2,0 + 3,5 — 3,2) resulta en: 0,8. El error entonces seria
deun 0,8 %.

En el segundo célculo, nos fijamos en los valores absolutos sin tener en
cuenta los signos + o —. Sumando todos los valores llegamos a 11,2.

Esta suma la dividimos por el niimero de meses, en este caso 4, y entonces
el resultado seria un 2,8 %. Este es el error real de los forecasts en estos meses.
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6.4. Proceso de presupuestacion

El proceso consiste, en primer lugar, en hacer el presupuesto de ingresos
del hotel. Se trabaja con el concepto de ingresos por alojamiento, lo que el
hotel factura por las habitaciones sin contar desayunos ni otros ingresos de
restauracion, cafeteria, spa, etc.

En segundo lugar, se confecciona un presupuesto de costos, discrimina-
dos en fijos y variables.

También se presupuesta la cantidad de room nights (RN) proyectadas,
la tarifa media diaria (ADR, average daily rate), el promedio de habitaciones
(ARR, average room rate), el precio medio diario o precio medio de la habita-
cion. Ademas, se confecciona un calendario de demanda, que es una herra-
mienta muy importante a la hora de elaborar el presupuesto. En él se apuntan
los eventos susceptibles de atraer mas o menos clientes en determinadas
fechas o temporadas. A efectos de ejemplificar todo esto, lo reflejaremos en
los siguientes casos (Tablas 6.4, 6.5, 6.6).

Donde:

ADR: tarifa media diaria

DUI: habitacién doble de uso individual

DB: habitacion doble

Pax: pasajeros

TTOO: tour operadores

Tabla 6.4.
Presupuesto de ingresos

Ocupacién| ADR |Ingresos | Room

Segmento ) © © |nights DUl | DB | Pax
Directos 22 108,94 [109.703|1.007| 499 | 508 [1.515
Corporativos 11 10576 | 54.149 | 512 | 505 7 519
Paquetes 9 99,34 | 39.537 | 398 53 | 345 | 743
Grupos 12 96,77 | 50.804 | 525 | 232 | 293 | 818
TTOO 11 85,55 | 41.320 | 483 35 | 448 | 931
Total 65 101,03 | 295.514 | 2.925| 1.324 [ 1.601 | 4.526

Nota: datos reflejados por mes. Caso de un hotel de 150 habitaciones.
Fuente: elaboracion propia.

Son necesarios los siguientes datos del presupuesto:

* Datos obligatorios (por segmento)
- Room nights
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- Ingresos de habitaciones
* Datos opcionales (por segmento)
- Pernoctaciones por categoria de habitacion

- Personas

- Ingresos totales

Tabla 6.5.
Histéricos de reservas

Segmento Ocugz)cién Ingresos | Room

Directos 12 10994 | 61.237 | 557 | 249 | 308 | 865

Corporativos 6 104,76 | 24.514 | 234 | 221 34 | 217

Paquetes 5 94,39 | 18.784 | 199 27 | 172 | 371

Grupos 6 9595 | 26.386 | 275 | 123 | 152 | 427

TTOO 5 84,35 | 20413 | 242 18 | 224 | 466

Total 34 100,42 | 151.333|1.507| 638 | 890 |2.346

Nota: datos por mes. Caso de un hotel de 150 habitaciones.
Fuente: elaboracién propia.

* Datos obligatorios (por segmento)

- Room nights
- Ocupacion
- Tarifa media

- Ingresos de habitaciones
* Datos opcionales (por segmento)

- Room nights por categoria de habitacion

- Personas

- Ingresos totales
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Tabla 6.6.
Datos historicos

Ingresos | Room

Segmento

Directos 12 109,57 | 58.839 | 537 | 244 | 293 | 830
Corporativos 6 103,87 | 24.825 | 239 | 229 10 | 249
Paquetes 4 9388 | 16.711 | 178 29 | 149 | 327
Grupos 7 94,87 | 28840 | 304 | 110 | 194 | 498
TTOO 5 8534 | 19.799 | 232 37 | 195 | 427
Total 34 100,01 | 149.014|1.490| 649 | 841 [2.331

Nota: datos por mes. Caso de un hotel de 150 habitaciones.
Fuente: elaboracién propia.

* Datos obligatorios (por segmento)

- Room nights

- Ocupacion

- Tarifa media

- Ingresos de las habitaciones

* Datos opcionales (por segmento)

- Room nights por categoria de habitacion
- Personas

- Ingresos totales

En las tres tablas recién presentadas (Tablas 6.4, 6.5, 6.6) se exponen, a
modo de ejemplo, las instancias que se deben tener en cuenta en la confec-
cion de un forecast: la primera es la presupuestaria (tabla presupuesto); la
segunda, la de las reservas hechas en el presente, esto es, en el momento
en que se esta realizando el forecast (tabla histéricos reservas); y la tercera
instancia es la de los datos histdricos (tabla datos histéricos). Sin embargo,
si tuviéramos que plasmar la esencia del forecast en 4 items, dirlamos que
estos son los que se describen a continuacion:

* Comparacion de datos histoéricos.

* Comparacion de pick ups.

* Diferencia entre reservas hechas (OTB, on the book) y las presupuesta-
das: cuantas reservas necesitamos para llegar al presupuesto.

* Factores externos: fechas y eventos especiales, climatologia, tipo cam-
biario, etc.
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6.5. (Como se lleva a cabo el forecast en términos generales?

Existen diferentes enfoques de prondstico para las series de tiempo, depen-
diendo de su complejidad.

El método tradicional (manual), basado en reservas, es el mas utilizado
para calcular un forecast, ya que las reservas poseen dinamicas Utiles que
ayudan a pronosticar las llegadas finales o la ocupacion. Se utiliza la siguien-
te férmula:

Forecast = OTB + pick up LY

donde:

OTB (on the books): reservas confirmadas en los libros/sistemas de ven-
tas en una fecha de toma (hoy).

Pick up: reservas realizadas desde la fecha de toma (hoy) hasta el dia de
la estadia prevista.

LY (/ast year): el aiio pasado.

Veremos ahora un ejemplo, suponiendo que hoy es el 15 de noviembre
del ano actual (Tabla 6.7).

Tabla 6.7.
Forecast para el dia 15 de noviembre del aifo actual

Afo anterior (room nights) Afio actual (room nights)

08 nov.[15 nov.| Pick up |Reservas OTB|Objetivo|08 nov. |15 nov.| Pick up |Forecast,
2.905 | 3.125 | 300 3.425 4.104 | 2.987 | 3.265| 278 | 3.565

Fuente: elaboracion propia.

Forecast, . .., = OTB + pick up LY, es decir, 3.565 = (3.265 + 300)
Aqui obtenemos una primera estimacion de forecast, que ajustaremos
segun se demuestra a continuacion.

6.5.1. Pasos para calcular el forecast

1. Calcular la diferencia entre las reservas OTB realizadas en el mes bajo
analisis (noviembre) del afio anterior y las reservas realizadas hasta el dia
considerado (15 de noviembre).

2. Sumar esa diferencia al total de reservas realizadas al dia de hoy (15 de
noviembre del afo actual), cuyo resultado sera nuestro forecast.
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3. Ajustar el forescast. ;Como se realiza el ajuste del forecast calculado?
A continuacion, veremos el procedimiento.

Vemos en la Tabla 6.7 que el 8 de noviembre del afio anterior teniamos 2.905
reservas. Observamos que en esa semana las reservas llegan a 3.125 para el
15 de noviembre, lo que significa que incrementaron en un 7,6 %.

Luego, si comparamos las reservas OTB de noviembre del afo anterior
(3.425 noches) con las reservas del 15 de noviembre (3.125 noches), se evi-
dencia un incremento de 9,36 %. Si redondeamos, ya que el forecast es una
estimacion, proponemos entonces que los incrementos porcentuales pasen
de76%a8%yde936%a10 %. Por lo tanto, podemos decir que hubo un
incremento diferencial estimado de las reservas de 2 % para ese periodo bajo
analisis (10 % - 8 %). Diferencia (redondeada): 2 %.

Vemos que la tendencia de incremento respecto del afio pasado es del
2 %. De modo que aumentamos nuestro forecast previo sumandole un 2 %, tal
como se muestra en la Tabla 6.8.

Tabla 6.8.
Comparativo forecast

Afo Fechas

08 nov. | 15 nov. | Forecast
Actual | 2987 | 3.265 3.636
Anterior | 2.905 | 3.125 3.425

Fuente: elaboracién propia.

¢Como llegamos a este valor (3.636) para el forecast?

Al 9,36 % de incremento que se habia obtenido el afio anterior, le suma-
mos el 2 % estimado, lo que significa un incremento de 11,36 %. Por lo tanto,
si alas 3.265 noches les sumamos el incremento de 11,36 %, obtenemos un
total de 3.636 noches de forecast corregido.

Este tipo de forecast recién analizado es meramente matematico. El
revenue manager, en el desarrollo de su labor, utiliza mas informacion para
estimar el forecast, por ejemplo: informacion acerca de eventos especiales,
aumento/decrecimiento del turismo en el destino, “encaje” de lo previsto en
la estrategia de marketing en general y del “marketing mix”, en particular.
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6.5.2. Forecast de ingresos

En lineas generales, para obtener este forecast de ingresos seguimos el caso
anterior, planteado en la Tabla 6.8, e incorporaremos nuevos datos, como los
ingresos. Veamos el ejemplo plasmado en la Tabla 6.9.

Tabla 6.9.
Determinacion de ingresos

Afio anterior | Afio actual

08 nov. | 15 nov. | Pick up |Reservas OTB| Objetivo | 08 nov. | 15 nov. | Pick up |Forecast
RN 2.905 | 3125 | 300 3.425 4104 | 2.987 | 3.265 | 278 | 3.565
Ingresos| 293.000 [317.188|23.783 345.925 350.000(301.687(331.398 [ 29.711|360.135
)

Fuente: elaboracién propia.

Ajustando el forecast, como lo hicimos con las noches de alojamiento, agre-
garemos la misma tendencia anterior, un incremento del 2 %. Veremos asi
reflejado un forecast de ingresos de $367.337,70.

Los objetivos, en estos casos, debe fijarlos el revenue manager (cuando la
estructura contempla este tipo de cargos) o el/los gestores/es de la organi-
zacion, de acuerdo con datos histdricos (en el ejemplo solo se refleja el afio
anterior al afio bajo analisis). En este caso se fijé como objetivo: $350.000,
el que ha sido superado por el forecast realizado para el afio actual, esto es
$360.135.

6.5.3. Forecast de tarifa media diaria (ADR)

Habiendo obtenido el forecast de ingresos, lo dividimos por las room nights
previstas (forecast de habitaciones). El cociente obtenido resulta en el fore-
cast de ADR, tal como se refleja en la Tabla 6.10.

Tabla 6.10.
Determinacion de forecast de ADR

Forecast $367.338
ingresos
Forecast 3.636

Forecast ADR | $101,02

Fuente: elaboracién propia.
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6.5.4. Factores a tener en cuenta en la realizacion de un forecast

134

1. La comparacion de los datos histdéricos debe realizarse de acuerdo con
el dia de la semana (lunes con lunes; sabado con sabado) y nunca por la
misma fecha.

2. Comparar los eventos de la ciudad, el destino o la zona geogréfica de
influencia, aunque haya cambiado el momento del afio en el que se reali-
zan. Por ejemplo: Semana Santa o Carnaval.

3. El forecasting es una técnica dinamica: debe ser hecho, controlado y
corregido dia a dia.

4. Siempre se debe tener en cuenta la capacidad hotelera que queda por
vender, tanto en términos de habitaciones como de otras areas, salas de
eventos, de reuniones o restaurantes, ya que si se encuentran sin utilizar-
se o subutilizadas representan un “lucro cesante” para el hotel.

5. Se debe realizar con una semana de antelacién como minimo y como
maximo a un ano vista.

6. Es necesario medir la desviacion entre el resultado obtenido y el fore-
cast realizado, identificar su causa (sea positiva o negativa) y potenciar
aquellas desviaciones mas exitosas, de acuerdo con las circunstancias.
7. Tener en cuenta que el forecast es un proceso de aprendizaje continuo.
8. La competencia: averiguar cudles son los precios aplicados por la
competencia. Una cuestion para contemplar es que podemos vender a
precios mas altos, aunque la competencia no suba los suyos.

9. El entorno econémico general: influye tanto en la toma de decisiones
como en el andlisis numérico. En los ultimos afnos hemos visto un cam-
bio muy significativo de un afio al otro y era muy dificil comparar datos
del ano anterior con los del afio en curso. A manera de ejemplo, basta
con pensar en las consecuencias generadas por la COVID-19 en el sector
turismo en general y en la actividad hotelera en particular durante los
anos 2020-2021.

10. Cambio de habitos en la compra: los cambios de los Ultimos anos en
los habitos de compra del consumidor han afectado el analisis de la de-
manda como, por ejemplo, la disminucién de la antelacién en la compra.
Esto no afecta el forecast, porque un pick up en un segmento que, hace
anos, se produjo dos semanas antes del dia de la llegada posiblemente
se produzca este afo una semana mas tarde.
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6.5.5. La toma de decisiones a partir de los resultados

A partir del andlisis de todos los factores antes mencionados, se exponen
escenarios a los cuales el revenue manager o el gerente se pueden enfrentar.
Analizaremos tres escenarios posibles a continuacion:

* Escenario 1: la demanda y los ingresos estan en linea con las expecta-
tivas. Se mantienen la vision y la estrategia actual, y no se hace ningun
cambio en el segmento definido.

* Escenario 2: la demanday los ingresos superan las expectativas. Se em-
plea una estrategia de tarifas mas agresiva, se otorgan menos descuen-
tos y se evaldan los factores externos como competencia, mercado, etc.
Si todos estos factores son favorables, se sube el precio en el segmento
en cuestion.

* Escenario 3: la demanda esta por debajo de las expectativas. Se debe-
rd indagar por qué ha pasado y tomar las acciones que se consideren
las mas adecuadas para mejorar la situacién. En ciertos casos, la accién
mas apropiada es emprender una accién comercial, por ejemplo, el lanza-
miento de una oferta especial, y en otros casos la accién mas adecuada
puede plasmarse en la inmovilidad y el mantenimiento de los precios.

6.6. Otros factores a considerar en el forecast
6.6.1. Comportamiento del cliente

Es importante segmentar a los clientes, no solo segun los criterios habitua-
les de segmentacion tales como nacionalidad, canal o distribuidor, etc., sino
también en funcion de sus patrones de comportamiento desde el momento
de efectuar la reserva, durante la estancia, en el momento del check out y lue-
go, cuando deja el hotel (si hace comentarios en redes sociales, por ejemplo);
asi como segun factores tales como la eleccién del tipo de habitacion, la tari-
fa alacual se reservo, la modalidad de pago, la comisién pagada, el consumo
dentro del hotel, la duracién de la estadia, el nivel de servicios requeridos y
el de satisfaccion.

6.6.2. Factor segmento, cuentas clave o proveedor clave

Debieran hacerse revisiones constantes de las cuentas clave del hotel, de
los segmentos, de los proveedores y de los distribuidores clave, ya que el
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descenso de uno de estos puede ocasionar graves pérdidas al hotel y ade-
mas una gran carga adicional de trabajo para el equipo comercial, en pos de
sustituir o provocar la demanda en otros canales. Este trabajo solo podra
esperar un buen resultado si todos estos factores disfuncionales son diag-
nosticados a tiempo, con vistas a aprovechar un tiempo de reaccién ante
las eventualidades.

6.6.3. Factor fallos o falta de exactitud

En el forecast pueden cometerse los siguientes errores:

* Usar informacion inexacta.

* Escasez de referencias histéricas.

* Falta de coincidencia entre periodos y fechas.

* No contar con la demanda total.

* Basarse solo en datos internos.

* Basarse solo en datos externos.

* Contar clientes de grupos como clientes individuales.

* Trabajar con productos o paquetes descatalogados (sin demanda).
* Desconocer qué promociones o estrategias se tenia el afio anterior.

6.7. Los forecasts mas habituales
Hay diferentes tipos de forecasts. Los formatos mas usados son los que se
enuncian a continuacion: forecast mensual, forecast mensual por segmento.

6.7.1. Forecast mensual

Intentaremos aqui ejemplificar una situacion y analizaremos los principales
indicadores, bajo la hipétesis de que el total de room nights disponibles del
hotel bajo anélisis es de 6.199, para el mes de mayo del corriente afo:
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Tabla 6.11.
Determinacion del forecast mensual

Detalle de Presupuesto | Reservas inicio | Pick up | Reservas inicio | Forecast
conceptos semana 3 semana4 |cierre mayo
Reservas 5101 3.302 648 3.950 4.598
Tarifa media ($) 102,00 101,00 104,05 101,50 101,85
Ingresos ($) 520.302 333.503 67.423 400.925 468.348
RevPAR (9) 8392 53,79 10,87 64,67 75,55
Ocupacion (%) 82,27 53,26 10,45 63,71 7407

Fuente: elaboracion propia.

Veamos como se calcula cada indicador expuesto en la Tabla 6.11:

* Reservas: 3.950 + 648 = 4.598. A este resultado siempre lo compara-
remos con el nimero presupuestado para reservas, en nuestro caso,
5.101. Vemos que tenemos 503 reservas menos que las que habiamos
presupuestado. Es tarea del revenue manager encontrar las razones de
tal desviacion y —por supuesto— tratar de rever la metodologia de presu-
puestacion utilizada.

* Ingresos: $400.925 + $67.423 = $468.348. Tal y como se hizo con an-
terioridad, se compara esta cifra con la presupuestada —en este caso
$520.302- y se buscan las razones de la desviacion, por positivas o ne-
gativas que sean.

* Tarifa media: $468.348 / 4.598 = $101,85.

* RevPAR: $468.348 / 6.199 = $75,55.

* Ocupacion: 4.598 / 6.199 = 74,17 %.

Como indicado anteriormente, en todos los casos deben compararse los re-
sultados obtenidos en el forecast con lo presupuestado, tratando de encon-
trar el motivo de las diferencias.

6.7.2. Forecast mensual por segmento

A continuacion, veremos el ejemplo de un forecast a nivel segmento para un
periodo de mediciéon mensual. Las columnas de este forecast son idénticas
a las del forecast que analizamos en la Tabla 6.11. A esta, le incorporaremos
los datos de los segmentos (para el caso, seran los segmentos: directos y de
empresas). Se trabaja con el mismo supuesto de habitaciones disponibles
para el mes de noviembre del afio en curso, de 6.199 RN totales.
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Tabla 6.12.
Determinacion del forecast mensual por segmentos

Afio anterior Afio actual

nov. nov. up OTB nov. nov. up
Segmento “Directos”
RN 50 60 10 1.000 1.050 55 65 10 1.005
ADR (S) 130,00 | 130,50 | 133,00 | 129,00 | 128,00 |130,00] 130,50 | 13325 129,00
Ingresos (S) 6.500 | 7.830 | 1.330 | 129.000 | 134.400 | 7.150 | 8.482,50 |1.332,50 | 129.625,50
RevPAR (S) 1,05 1.26 0,21 20,81 21,68 115 137 0,21 20,92
Segmento “Empresas”
RN 20 40 20 600 640 30 50 20 610
ADR (S) 125,00 | 124,00 123,00 | 120,00 | 120,00 [12500| 124,00 | 122,50 120,00
Ingresos (S) 2.500 | 4.960 | 2.460 | 72.000 | 76.800 | 3.750 | 6.200 2.450 73.240
RevPAR (S) 0,40 080 | 0.40 11,61 1239 | 0,60 1,00 0,40 11,87

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacidn, se explica el paso a paso de los calculos del forecast de la
Tabla 6.12.

* Segmento “Directos”:

RN:1.000 — 60 = 940 + 65 = 1.005
ADR:129-1305=-1,56+130,5=129

Ingresos: 129.000 — 7.830 = 121.170; luego le sumamos 8.482,5 =
129.625,50

RevPAR: 20,81 — 1,26 = 19.55; luego le sumamos 1,37 correspondiente
=20,92.

Nota: en todos los casos se comparan los datos forecasteados con la
columna de los objetivos propuestos, buscando identificar una razén que
justifique los desvios.

* Segmento “Empresa”:

RN: 600 — 40 = 560 + 50 = 610

ADR:120-124=-4+124=120

Ingresos: 72.000 — 4.960 = 67.040; luego le sumamos 6.200 = 73.240
RevPAR: 11,61 — 0,80 = 10,87; luego le sumamos 1,00 = 11,87

El forecast mensual por segmento mejora la informacién con respecto al an-
terior, ya que el revenue manager puede analizar en qué segmento debe enfo-
car sus esfuerzos. Pero cada hotel debiera encontrar el formato y/o sistema
mas adecuado a sus necesidades. A pesar de lo anterior, en algunas opor-
tunidades no toda la informacién requerida esta disponible. En estos casos,
aconsejamos trabajar con los datos disponibles e intentar conseguir la ma-
yor informacioén posible. Es importante destacar que la falta de informacién
no deberia constituir para el hotel una razén para no elaborar un forecast.

6.8. ¢Cuando se realiza un forecast?

Lo mas comun es que se haga para los tres meses préoximos. El periodo de-
pende mucho de la segmentacion y de la antelacién de las reservas. Ademas,
es frecuente que se realice un forecast anual cuando termina el tercer trimes-
tre, para el afo subsiguiente. Asimismo, una vez cerrado un mes, se puede
elaborar una prevision para el mismo mes del afo siguiente utilizando infor-
macion de tendencias, eventos y cambios en el entorno, pudiéndose ajustar
la prevision anual en reservas y precio medio del hotel o de los hoteles. A
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este andlisis tentativo a modo de retroalimentacion del forecast estético, se
le conoce como rolling forecast.

El rolling forecast permite que las empresas mantengan una vision global
a medio plazo, siempre planificando y analizando a un afo vista y, asi, detec-
tando tendencias.

Es importante recordar y tener en cuenta que sin el rolling forecast llega-
mos al final de un afo sin demasiada visibilidad para el aio siguiente.

Se aconseja ajustar las previsiones por segmento, canal, mercado, de
acuerdo con la siguiente periodicidad:

* Diaria 0 semanal, cuando estamos en mes en curso de produccion.

* Cada 3 0 6 meses al existir un importante segmento Corporativo o Gru-
pos, respectivamente.
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