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RESUMEN

El propésito de este trabajo es examinar el desempefio de la herramienta del
revenue management dentro del ambito de un hotel boutique de siete
habitaciones. La misma es una técnica de asignacion de recursos limitados con
la finalidad de maximizar los ingresos de la firma.

El contenido y alcance de esta propuesta, incluye una revisibn de la
fundamentacion teérica que permite validar el proceso de analisis de las
consideraciones efectuadas sobre las caracteristicas particulares del hotel en
cuestion.

El trabajo ha sido estructurado en tres apartados. El primero describe el
esquema conceptual en el que se encuadra la investigacion. El segundo
expone las caracteristicas particulares del hotel estudiado. Por ultimo, en el
tercero se examinan los rasgos y cualidades de la organizacion desde el punto
de vista de la oferta y la demanda propia, a partir de la informacién proveniente
de las bases de datos de la empresa correspondientes a los periodos
comprendidos entre julio y diciembre de los afios 2008 y 2009.

El examen resultante permite observar una serie de problematicas en el
establecimiento que le impiden alcanzar el maximo potencial de desarrollo. Las
mismas se agrupan en torno a tres ejes tematicos: la optimizacion de los
ingresos, los recursos humanos y el sistema global de informacién. Se
concluye que la mayor eficiencia necesaria para lograr el objetivo ultimo de la
optimizacién de los ingresos, se puede alcanzar a partir de la implementacion
de la herramienta del revenue management como instrumento de gestion,
adecuadamente acompafado por acciones relacionadas con el personal y los

sistemas de informacion.
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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por finalidad abordar la herramienta del revenue
management desde la Optica de su aplicacion practica al caso de un hotel
boutique.

Se intentara responder al interrogante acerca de si el citado instrumento de
gestion es el adecuado para optimizar los resultados de la firma y si los datos
existentes en la administracion actual permiten construir la informacion
imprescindible para lograrlo.

Para ello se consideraron los aspectos conceptuales especificos, recorriendo
los requisitos de aplicacion, asi como sus caracteristicas y definiciones.

El trabajo es primordialmente descriptivo, explorando las particularidades del
sector hotelero respecto a las restricciones en su capacidad y a las
posibilidades de brindar un buen servicio, maximizando los ingresos. Para el
andlisis que se presenta en la tesina, se tomdé una muestra de datos de los
ultimos semestres de los afios 2008 y 2009 del establecimiento.
Complementariamente, se considera el tema de la importancia de los datos y
su relaciébn con la generacién de informacion confiable para la toma de
decisiones, asi como de la estructura necesaria para llevar adelante un buen
desempeno integral de la firma.

La metodologia propuesta involucra un analisis que tiene como objetivo mejorar

la competitividad de “La Alondra Casa de Huéspedes”.
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CAPITULO I: EL REVENUE MANAGEMENT COMO
HERRAMIENTA DE GESTION

1. Concepto General

El revenue management, de acuerdo a los planteos realizados por S. Kimes en
sus diferentes trabajos, puede definirse como la estrategia basica para proveer
el tipo de servicio correcto, en el momento correcto, al tipo de cliente y precio
correcto, de manera tal de maximizar los ingresos del oferente.

El término es utilizado dentro del sector servicios para describir técnicas de
asignacion de recursos limitados a diferentes tipos de clientes, optimizando el
retorno de la inversion realizada en capacidad instalada. Ello implica utilizar
simultaneamente herramientas de prondsticos de demanda, de manejo de
inventario y de precios, los que, agrupados estratégicamente, conducen a
procedimientos tendientes al logro de la maximizacion de los ingresos

empresarios.

2. Origen y Desarrollo de la Estrategia

El proceso de desregulacion de las aerolineas producido en 1978, trajo como
consecuencia de la competencia introducida en las tarifas, una tendencia a
tratar de hacer més eficientes las operaciones para lograr un mejor
posicionamiento individual de las empresas en el mercado. Para lograrlo,
American Airlines instituyé el primer sistema de revenue management como
herramienta de politica empresaria, tendiente a lograr incrementar las ventajas
competitivas necesarias para el logro de sus objetivos.

A principios de la década de los 90, varias cadenas de hoteles adoptaron los
principios del revenue management y empezaron a implementar estas ideas
en sus servicios. Ello les permitié variar las tarifas como respuesta a las
diferencias en la demanda de los distintos clientes, para de esta manera

maximizar los ingresos totales.
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Estas practicas fueron incorporadas posteriormente en otras areas como

restaurantes, canchas de golf y empresas de alquiler de autos, entre otros

servicios.

Ello fue posible debido a la existencia de determinadas caracteristicas y

requisitos de aplicacion que deben presentarse para la utilizacion de este

instrumento, los que pueden resumirse de la siguiente manera:

Posibilidad de
segmentar el

Mercado

La firma debe poder distinguir entre distintos grupos de clientes y
tener claro que cada uno de ellos posee una curva de demanda
propia con su correspondiente elasticidad.

De esta manera, la empresa podra desarrollar diferentes
estrategias de mercado para cada uno de los segmentos

encontrados.

Inventario

Perecedero

Las unidades de servicio que no son vendidas un dia, no pueden
almacenarse y ser ofrecidas en otra oportunidad. La companhia
operard mas eficientemente intentando minimizar el inventario

que sufre caducidad.

Posibilidad de
vender los
productos por

adelantado

Las unidades de servicio deberan tener por caracteristica la
posibilidad de ser vendidas con anticipacion, lo que implica la
necesidad de decidir cuantas unidades y a qué precio estaran
sujetas a la politica de ventas anticipadas adoptada.

Debe tenerse presente que es la misma unidad de servicio la que

puede venderse a diferentes precios.

Demanda

fluctuante

La demanda del servicio ofrecido debera presentar fluctuaciones
temporales y ellas ser conocidas por los responsables del
servicio, a fin de adoptar politicas especificas adecuadas

tendientes a subsanar las discontinuidades.

Costos
marginales de

venta bajos

Habiéndose realizado ventas en forma previa, el aumento del
costo total de operacion de la empresa, resultante de vender una

unidad adicional, no es significativo.

Pagina 3 de 48



Inversamente, el costo total que surgiria del aumento en una
Costos unidad de capacidad a disponer, es muy alto. Las firmas no

marginales de  peden adaptar rapidamente su capacidad a cambios eventuales

produccion o |3 demanda.

altos

Las técnicas mas apropiadas de revenue management a ser usadas dependen
de cada sector a las que se las aplica. Pese a ello, existen dos estrategias
competitivas genéricas en el sentido de Porter’, la primera vinculada al control
de la duracion del servicio y la segunda a la administracion de los precios.
Respecto a lo temporal, se hace referencia a la prediccion de los arribos de los
clientes y al lapso de uso del servicio. En el caso de los precios, se trata del
desarrollo de la mejor combinacién de ellos para los distintos clientes de cada
segmento, a la determinacion de las reglas que permitan distinguir quién paga
qué precio y a la percepcion derivada de la equidad de los precios resultantes y
de sus reglas de definicién.

De acuerdo a estos conceptos, se expone la tipologia resultante ensayada por
Kimes y los correspondientes ambitos de aplicacion:

Precio
Fijo Variable
|
o Cine [ Hoteles
% Estadios i Lineas aéreas
2 Auditorios | Alquiler de autos
g Centros de |
convenciones + Lineas de cruceros
: I
NS | . . _
S m!
8 :
3 Restaurantes !
2 Cursos de golf |
'g Proveedores de I Hospitales de
S servicios de Internet i Cuidado Continuo
s Museos :
E Parques de !
atracciones [
i

Porter describi6 la estrategia competitiva, como las acciones ofensivas o defensivas de una empresa para crear una

posicién defendible dentro de una industria.
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Puede verse en el cuadro anterior, que como afirmaramos precedentemente,

todos los sectores comprendidos tienen restricciones de capacidad y que sus

servicios estan sujetos a diferentes combinaciones de precios y duracién. A

continuacion se explicitan algunas aplicaciones practicas de los principios

genéricos expuestos en la sintesis anterior:

Ejemplo de Sector/Industria:
Cines, Centros de Convenciones,
Canchas de Deportes.

Caracteristicas:
Pocos precios pero tienen control sobre
la duracion del uso del servicio.

Programas de Revenue management:

herramientas de precios

Ejemplo de Sector/Industria:

Hoteles, Aerolineas, Companias de
alquileres de autos, Lineas de
Cruceros.

Caracteristicas:

Controlan la duracién del servicio y
ofrecen varios precios.
Programas de Revenue management.

Control en el tiempo de uso del servicio,
mejor uso de la variabilidad en los
precios, y expansién del uso de los
conceptos de revenue management a
otras partes del negocio como ser spas,
restaurantes, etc.

Ejemplo de Sector/Industria:
Restaurantes, Cursos de golf

Caracteristicas:

Ofrecen pocos precios y poco control
directo sobre la duracion en el uso.

Programas de Revenue management:

Ejemplo de Sector/Industria:
Centros de Cuidado Continuo

Caracteristicas:

Muchos precios y poco control sobre la
duracién del uso del servicio.

Programas de Revenue management.

control de la duracién y administracién de
los precios. Venden un evento mas que
un periodo de tiempo.

control de duracién y administracion de

precios.

Elaborado a partir de la obra de Kimes®

2 S. E. KIMES, “Revenue Management: A Retrospective”, Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Vol.

44, No. 5-6 (2003).
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3. Aplicacion del Revenue management en el Sector Hotelero

El revenue management en el sector hotelero se ocupa de la combinacion
optima posible entre cantidad de habitaciones y tarifas que deben venderse
para maximizar el margen bruto de la empresa.

Para ello se deben tomar decisiones que implican considerar, por un lado tener
habitaciones sin ser vendidas a una tarifa superior o por el otro, perder ingresos
por no vender un mayor numero de ellas a un precio inferior.

Esta técnica lo resuelve determinando el nimero de habitaciones que deben
ser asignadas y protegidas para cada tipo de segmento de mercado a lo largo
del tiempo.

Es importante sefalar que el objetivo Ultimo a alcanzar es el de la
maximizacién de los ingresos y no meramente el tener una alta tasa de
ocupacién o un alto promedio de tarifa por habitacion.

De alli cobra relevancia lo que Orkin define como estadistica de rendimiento,
consistiendo la misma en el resultado del producto entre la tasa de ocupacion y
el cociente entre la tarifa promedio y la tarifa maxima por habitacién.

En vista de la enumeracion realizada previamente sobre las caracteristicas y
requisitos de aplicacion de esta herramienta de gestion, se obtienen para el
sector hotelero las siguientes observaciones:

Debera diferenciarse entre los grupos de huéspedes que

Posibilidad de presenten caracteristicas particulares respecto a los servicios
segmentarel  requeridos, agrupandolos de acuerdo a ellas, lo que permitira
Mercado adoptar  politicas  especificas  tendientes a  captarlos

simultaneamente.

Los servicios de las habitaciones no utilizadas, no pueden
Inventario conformar un stock y ser vendidos posteriormente, constituyendo

Perecedero  yng pérdida de ingresos posibles.
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Posibilidad de
vender los
productos por

adelantado

Debe considerarse que las habitaciones pueden ser vendidas con
mucha anticipacion o solo unos pocos dias antes. Ello implica una
situacién de incertidumbre que debera enfrentar quienes manejan
el hotel, tomando decisiones respecto a cuantas habitaciones de
tarifa baja estdn dispuestos a reservar con la posibilidad de
resignar ingresos mas altos.

Lo anterior debe ser analizado teniendo en cuenta que las
habitaciones son las mismas para los diferentes tipos de clientes
que pueda tener el establecimiento.

Demanda

fluctuante

Es habitual en los servicios de hoteleria enfrentar demanda de
servicios con variaciones de ocurrencia diaria, mensual e incluso
estacional, lo que debera ser determinado estadisticamente por
los administradores a fin de contrarrestar su efecto negativo

mediante herramientas de planificacion.

Costos
marginales de

venta bajos

La existencia de altos costos fijos en la hoteleria a partir de la
necesidad de brindar servicios independientemente de la cantidad
de habitaciones ocupadas, hace que el costo de incorporar una
unidad de servicio adicional a la operacion, sea poco influyente en

el costo total.

Costos
marginales de
produccion

altos

En hoteleria, la posibilidad de incorporacion de nuevas unidades
de servicio a la oferta existente es no solo muy costoso sino
también de un margen temporal importante.

Estas decisiones normalmente son estudiadas durante un tiempo

y la construccién se hace por blogues de unidades.

Siguiendo el analisis de Withiam® sobre |a estrategia del revenue management

conocida como las 4-C (Calendar, Clock, Capacity, Cost) y considerando que el

objetivo de una estrategia exitosa es influir sobre la demanda de bienes de los

clientes, al utilizarse politicas vinculadas al manejo del tiempo y de los precios,

se presentan a continuacién los resultados de tacticas especificas adecuadas

al sector hotelero:

3 - . .
G. WITHIAM, “A “4-C” Strategy for Revenue Management”, Center for Hospitality Research at Cornell University,

Revenue Management Report (2001).
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Calendario: se refiere a tacticas respecto al momento en que una reserva o
venta se efectua. Tiene por objeto realizar un prondstico razonable de la
demanda mediante la estimacion de la cantidad de huéspedes que arribaran y
se retiraran del establecimiento.

Debe contemplarse el grado de canibalizacién que se va a permitir entre las
categorias de tarifas vigentes, entendiéndose por tal la cantidad de unidades
de precio alto que se dejan de vender porque los compradores acceden a un
rango de tarifas mas bajas.

Asimilando el concepto de overbooking al término sobreventa que utilizaremos
en adelante como definicién de la venta de plazas superior a la disponibilidad
real, se deben establecer politicas tendientes a solucionar los problemas
derivados de ello, asi como también tener en cuenta el porcentaje posible de
pasajeros que no se presenten (no-shows).

No obstante provenir la estrategia descripta del area de las aerolineas, el
hecho de existir una competencia mayor en hoteleria, deviene en resultados
menos positivos por su aplicacion y en la posibilidad de pérdidas potenciales de
clientes.

Si bien los hoteles pueden aspirar a protegerse de las reprogramaciones de los
clientes y de los no-shows mediante la comercializacion de habitaciones no
reembolsables, las ventas que se hagan sin esta politica podran intentar ser
subsanadas a partir de estimaciones de sobreventas basadas en estadisticas.

Reloj (Clock): estas tacticas se refieren a la coordinacion entre la oportunidad
en la prestacién de los servicios y la voluntad de los clientes de pagar por ellos.
Se trata de manejar el precio en conjunto con otras estrategias competitivas,
como ser la duracion del servicio y el mantenimiento de las barreras tarifarias
para los diferentes precios, adaptandolos a la demanda efectiva de cada
momento. Algunos topicos a considerar en lo referente a la duracién, podrian
ser el cambiar la oportunidad de arribo de los huéspedes, el reducir la
incertidumbre en el arribo y el controlar el tiempo de la estadia. Respecto a las

barreras tarifarias se analizaran en el apartado correspondiente.

Capacidad: se trata de mantener el mayor indice de capacidad ocupada para
el establecimiento a lo largo del tiempo, lo que se logra disminuyendo los picos
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y los valles en la demanda de los servicios. La forma de hacerlo, es ganando
control sobre la duracion de los ciclos de servicio.

El tiempo que se tarda en que esté disponible una habitacién una vez que ha
hecho el check out un huésped de manera que pueda ser utilizable por otro,
también es un factor importante en el calculo de la duracién del servicio, su

reduccion implica aumentar el inventario disponible.

Costo: La estrategia central consiste en cobrar a los clientes el maximo precio
percibido como justo por ellos por el servicio que se les ofrece. Aqui
nuevamente entran en vigencia los aspectos relacionados con las barreras

tarifarias a las cuales se hiciera mencién previamente.

En resumen, las 4.C buscan obtener el control del flujo de la demanda de los
clientes a través de la determinacién de precios que permitan satisfacer el
mercado, de acuerdo a cuando se hace la reserva y cuando se presta el
servicio, consiguiendo asi que la firma venda su capacidad disponible al mejor
ingreso total combinado.

Como condicién imprescindible para poder implementar lo descripto
anteriormente, se debe contar con informacién de respaldo basada en un
sistema confiable y que permita acceder a los datos facilmente, contemplando

los siguientes aspectos:

» La necesidad de conocer el patron con el que se realizan las reservas.
El sistema utiliza esta informaciéon para monitorear la realidad contra las
estimaciones realizadas.

» La necesidad de tener informacion acerca de los patrones de demanda
por tipo de segmento de mercado.

Se basara en la demanda historica disponible, abierta no solo por
segmento de mercado sino también por época del afo y dia de la
semana.

» La administracion debe contar con una politica definida de sobreventas y
precisarla dentro del sistema.
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= Se deben intentar conocer los efectos producidos en la demanda por las

modificaciones de las tarifas, mediante analisis de sensibilidad.

3.1.Aspectos particulares de la segmentacion de mercado, descuentos y
barreras tarifarias en el sector hotelero.

La practica de la segmentacion de mercado por parte de las empresas
hoteleras involucra la constitucién de grupos de clientes de caracteristicas
similares con la finalidad de aplicar politicas dirigidas especificamente a ellos.
Para lograr esta diferenciacion, las firmas introducen reglas en la realizacion de
las reservas de manera de crear impedimentos de confusidon entre los distintos
segmentos. Estas practicas reciben el nombre de barreras tarifarias y se las
puede definir como restricciones logicas y racionales que se disefian para
permitir que los clientes se segmenten a si mismos en categorias de tarifas
apropiadas basandose en sus necesidades, comportamientos o disposicion a
pagarlas.

En definitiva, las barreras permiten a un hotel vender habitaciones con
descuentos a un segmento de clientes sin permitir que los que estan
dispuestos a pagar mayores tarifas accedan a las inferiores, de acuerdo a la
oportunidad en la que se presta el servicio 0 se hace la reserva. Otro de los
objetivos es poder hacer crecer el mercado, de manera de atraer clientes que
de no ser por la oferta, no hubieran contratado los servicios.

Cabe senalar que el revenue management no se trata de una estrategia de
descuento en si misma, dado que si bien involucra ajustes de precios y
descuentos en determinadas situaciones, lo hace a través de la constitucion de
un conjunto de reglas. El resultado de una estrategia de este tipo bien
ejecutada deberia ser mayores ingresos por las operaciones por un lado, y
clientes satisfechos a partir de que las caracteristicas particulares de su
demanda haya sido cumplida, por otro.

Las diferencias en las tarifas generalmente pueden no tener que ver con la
calidad del alojamiento o el costo de los servicios prestados. Estdn basadas
primordialmente en las expectativas de los hoteles sobre las elasticidades
precio de los clientes.
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Las barreras tarifarias pueden ser clasificadas por su naturaleza en fisicas y no
fisicas. Dentro de las primeras encontramos algunas como ser el tipo de
habitacién, la vista (por ejemplo al mar), la ubicacion (por ejemplo el piso en el
que se encuentra) y la presencia de ciertos amenities si un cliente acepta una
categoria determinada de habitacion. Como parte de las barreras tarifarias no
fisicas se incluyen las caracteristicas de compra de los clientes, de las
transacciones y las de consumo, como ser la oportunidad de uso del servicio o
la membresia en un grupo u organizacion particular.

Un aspecto importante a ser considerado en el tratamiento de este tema es la
percepcion por parte de los clientes de la transparencia y equidad respecto a
los requisitos para acceder a cada tipo de tarifa. En la practica se considera
mas equitativo tener una estructura de precios basada en factores que el
cliente puede controlar, como pueden ser los patrones de arribo o salida.

Las barreras tarifarias pueden ser explicadas facilmente a los clientes y esto
redunda en beneficios desde el punto de vista de la satisfacciéon a los mismos.
El hecho de no explicitarlas y recurrir a las negociaciones individuales que
pueden implicar regateos y decisiones discrecionales por parte del hotel, trae
problemas desde el punto de vista de los ingresos y de los servicios, al implicar
posibles disconformidades por parte de algunos huéspedes, que reuniendo
similares caracteristicas tuvieran que pagar tarifas superiores que otros. En el
caso de la estructuracion de barreras, la decision se encuentra siempre de la
mano de los clientes dependiendo de si pueden aceptar las restricciones o
acceder a otra opcion. Los mecanismos informales pueden llevar a que algunos
que estaban dispuestos a pagar un mayor precio terminen pagando la tarifa
descontada, si es que perciben que pueden pedir una tarifa menor sin ninguna
calificacién o limitacion.

Un ejemplo de este tipo de condicionamientos lo representan las ofertas de
estadias no reembolsables, en donde el hotel esta dispuesto a compensar al
cliente a través de un descuento por el hecho de aceptar el mecanismo
tendiente a protegerse del riesgo de los no-shows o cancelaciones. Otro
ejemplo, es el ofrecimiento de tarifas especiales o beneficios los dias lunes
siempre que exista una permanencia en el establecimiento el sdbado. De esta
manera se intenta separar a los clientes corporativos de los turistas, ya que

normalmente los primeros prefieren pasar los fines de semana en sus casas.
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También cabe mencionar los requisitos de compra anticipada y la imposibilidad
de hacer cambios en el itinerario pautado, los cuales habitualmente tienen
como publico objetivo a los huéspedes que no son de negocios y que
normalmente presentan mayor flexibilidad.

El sector hotelero es heterogéneo y por lo tanto su oferta es variada, de alli que
se pueden rescatar diferentes estrategias de precios segun sus tipos:

Aspectos

Estrategia Positivos Negativos

= No puede hacer frente a los
cambios diarios en la
Unica tarifa | =Facil de administrar demanda

para todas las | =Facil de explicar a los| "No se acomoda a la

habitaciones clientes sensibilidad a los precios
de los clientes
= No maximiza los ingresos
Tarifa =Permite lograr mayores | =Limitada a la disponibilidad

establecida

segun el tipo

ingresos

=Facil de explicar a los

del producto

= Presenta desafios desde el

de habitacion clientes punto de vista operativo
=Racionalidad para cada . o
_ = Requiere sofisticados
) tarifa _
Tarifas con sistemas de reserva vy

=Facil de explicar a los
barreras  por . revenue management
clientes .
descuentos _ = Presenta desafios desde el
=Se acerca al potencial de . _
punto de vista operativo

ingreso maximo

La idea de que las mejores tarifas se obtienen cuanto mas anticipadamente se
realizan las reservas, no es cierta en la medida en que los hoteles van
incorporando las herramientas del revenue managent. Las modificaciones en
los precios se realizan en base al pronéstico de ocupacion el cual se encuentra
en linea con la corriente de ingresos prevista.

Es probable que cuanto més cercano a la fecha solicitada se encuentre un

cliente, pueda negociar reducciones de tarifa o incluir en la misma servicios
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especiales. Por supuesto que el riesgo que corre si espera demasiado es el de
quedarse sin la disponibilidad y esto es exactamente lo que espera el hotel que
suceda.

La mera posesién de un sistema de revenue management no garantiza el éxito.
Para que una firma lo alcance, debe tener un claro entendimiento de las
necesidades y sensibilidades a los precios de sus variados segmentos de
mercado. Debe poder integrar totalmente su sistema de revenue management
con otros sistemas computarizados, entrenar y motivar adecuadamente a sus
empleados y responder rapidamente a las presiones competitivas de los otros
hoteles.

3.2. Inconvenientes generados por el Revenue management

Siguiendo a Kimes®, listamos a continuaciéon siguiendo a algunas de las
caracteristicas que hacen dificil el problema de la gestién de ingresos en
hoteleria. Si bien algunas son variantes de otras similares que ocurren en el
contexto canoénico de revenue management (es decir, en las aerolineas), las
describimos con la especificidad con las que se aplican al caso que nos atafne
en este andlisis:

a. Estadia de multiples noches. Se presentan clientes que se quedan
varias noches de distintas tarifas y debe decidirse de qué manera
cobrarles. Como ejemplo puede citarse el caso de uno que llegue un dia
de demanda baja y quiere quedarse varios dias de demanda alta.

b. Efecto multiplicador. Las habitaciones no son lo Unico que se vende en
un hotel: restaurantes, centros de convenciones, y otros servicios
pueden contribuir a la rentabilidad del hotel. En el sistema se deben
incorporar todas las oportunidades de generacion de ingresos.

c. Tiempo de anticipacion con que se hacen las reservas. Debido a que
algunos clientes, especialmente los grupos de ellos, reservan muy
anticipadamente, el manager debe determinar el periodo de tiempo que

debe estudiarse para establecer la disponibilidad de habitaciones en

4 S. E. KIMES, “The Basics of Revenue Management”, Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Vol. 30,
No. 3 (1989)
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cada dia de operacién del hotel. Se debe decidir si se debe considerar a
los grupos como parte del sistema o como una entidad separada del
mismo.

Falta de tarifas diferenciadas. La mayoria de los hoteles no tienen una
serie de tarifas distintas. Si se las incorpora podran tener mayores
beneficios con el sistema de revenue management.

Informacion descentralizada. Se debe combinar la informacién interna
con la de las centrales de reserva externas si las hubiera, a fin de que no

surjan recomendaciones equivocadas del sistema.
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CAPITULO II: LA ALONDRA CASA DE HUESPEDES

“La Alondra Casa de Huéspedes”, es un hotel boutique que se encuentra
ubicado en una de las principales avenidas de acceso a la ciudad de
Corrientes. Abre sus puertas en noviembre del 2007 en una casa neocolonial
de principios de siglo. Se compone de 7 habitaciones de aproximadamente 50
m? con diferentes ambientaciones y con las siguientes caracteristicas:

= 4 suites para tres pasajeros

= 1 duplex para tres pasajeros

= 2 habitaciones para dos pasajeros cada una
Cuenta con wi fi en toda la propiedad, piscina y ofrece amenities franceses.
Brinda distintos servicios para el huésped como ser: asistente personal,
depodsito de equipaje, traslados a los aeropuertos, contratacién de servicios
turisticos, computadora, lavanderia, servicio de personal trainer y servicio de
spa en el cuarto. A su vez cuenta con una sala para 18 personas con

equipamiento para la realizacién de reuniones de trabajo.
1. Sistemas informaticos:

Actualmente cuenta con dos sistemas informaticos:

Win Pax — Sistema Integral Hotelero, el cual es utilizado para llevar el registro
de las reservas e historial de los pasajeros. Brinda estadisticas de porcentajes
de ocupacién y tarifa promedio. Permite visualizar una grilla de ocupacién con
distintas clasificaciones de las habitaciones.

Tango Restdé para el manejo de todo lo relacionado con el Bistr6é y la
facturacion, en forma integrada al sistema Tango Gestion. Se aplica para el
resto de los aspectos relacionados con la administracion como el manejo y
control de stock, ordenes de compras, personal y contabilidad.

Ninguno de los sistemas mencionados incluye herramientas desarrolladas
especificamente para su aplicacién en revenue management, aunque generan

reportes utilizables en algunos pasos necesarios para este fin.

2. Clientes:
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Sus clientes pueden ser clasificados en cuatro tipos, segun la distincion que se
pudo realizar en funcién del analisis de los datos de facturacién, las
observaciones manifestadas en el sistema por los empleados en las fichas de
los huéspedes, asi como el conocimiento de la gerente del hotel:

Corporativos: son aquellos cuya estadia se encuentra relacionada a cuestiones
laborales. Son los clientes del hotel mas sensibles a los precios.

Particulares: lo constituyen quienes acuden al hotel por ocio. Las tarifas no son
un factor primordial en su decisién de compra, normalmente concurren durante
los fines de semana y provienen fundamentalmente de Buenos Aires y
Asuncién del Paraguay.

Noche de Bodas: cuenta con huéspedes que pasan la noche de bodas en el
hotel, a los cuales se les ofrecen paquetes especiales con diferentes servicios
que incluyen traslados, masajes, etc.

Invitados: son diferentes personalidades o representantes de organizaciones a
quienes se les bonifica el precio de su estadia de manera de promocionar el
lugar. EI numero es significativo en la muestra que se considerd para la
elaboracion del presente trabajo, ya que los afnos a los que corresponde son
los primeros del hotel, por lo que éstas actividades se realizaban

frecuentemente.

3. Competencia:

La competencia varia segun el segmento de mercado. En caso de los clientes
corporativos, la misma es bastante amplia, existiendo diferentes opciones
dentro de la ciudad que sirven a este fin.

En el caso de los huéspedes particulares, por el tipo de clientes objetivo y los
servicios que se ofrecen, no existe una oferta similar en la plaza, y solamente
un hotel en la cercana ciudad de Resistencia que es el que mas se asemeja a
La Alondra. En la ciudad de Corrientes los hoteles instalados presentan una
marcada y significativa inferioridad en la calidad de los servicios ofrecidos.

Para el caso de los usuarios de la noche de bodas se da la misma situacion

que con los particulares.
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4. Temporadas:

La clasificacion en temporada alta o baja varia cada afio dependiendo de
multiples factores pero fundamentalmente de los eventos que se realizan en la
ciudad.

En general, consideran temporada alta de febrero a noviembre y baja los

meses de diciembre y enero.

5. Tarifas:

» Rack (maxima): Es la que se obtiene por reservas a través de la
pagina de Internet: twin US$ 150 (aprox. $544°) — suitees US$ 200
(aprox. $726) y US$ 220 (aprox. $798)

» Promocional: cualquier habitacién durante la semana $450 y durante
el fin de semana $550. Dentro de este grupo se encuentran las
noches de bodas, ofrecen distintos paquetes dependiendo de si
quieren masajes o autos para el traslado a la iglesia. Los valores que
se manejan son $850, $950 y $1150.

= Corporativa: para las empresas con las que tienen convenios o
clientes habituales. $438.

= QOperadores: $438.

Las tarifas son revisadas entre la gerente y la duefa a principios de la semana.
Se lanzan ofertas del tipo que el pago de dos noches durante el fin de semana
implica que la tercera es gratis.

Durante la semana a ciertos clientes se les ofrece una elevacion de categoria
manteniéndoles el precio, para lograr tener disponibles las habitaciones dobles
gue son segun su observacién las de mayor demanda. También se busca
preservar las camas separadas que son pocas, asi como lograr un buen

impacto en los clientes que asisten por primera vez.

® Los valores considerados para el tipo de cambio del délar corresponden a los que fueron

tomados por el hotel en los afos tenidos en cuenta en la muestra.
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6. Reservas:

Las fuentes de las mismas son: operadores, malil, teléfono, walk-in

Son tomadas por diferentes empleados del hotel. Pueden negociar en un rango
de precios que va de $550 a $400. En caso de que la estadia supere las tres
noches se puede convenir hasta $400 durante los dias entre semana.

No existe un modo establecido de asignaciéon de habitaciones. Podria decirse
que se asimila a una politica donde los requerimientos de los clientes son
atendidos de acuerdo al orden de llegada.

Cuando se realizan descuentos, la duefa supervisa luego las decisiones que
fueron tomadas.

No se mantiene una politica en caso de que haya sobreventas y tampoco han
hecho pruebas sobre el efecto de cambios en los precios por tipo de
habitaciones.

El nimero de transacciones que se realizan con las agencias es bajo debido a

que el establecimiento no constituye una opcién de turismo masivo.

7. Fuentes de otros ingresos:

Se agrega gastronomia a través del Bistrd, y otros elementos que se pueden
comprar en el lugar como sabanas, almohadas, productos de cafeteria, etc. en
“La Tienda”.

8. Otros:

Debido a que la administracion es también propietaria del inmueble contiguo,
existe un proyecto de construccion de 8 habitaciones mas, de dos personas
cada una, que es lo que han identificado como de mayor demanda. Se evalla
alternativamente el hacerlo como una ampliacion de La Alondra, 0 como un
hotel con denominacion diferente, aparte del complejo en operacion.

A su vez se planea habilitar un centro de eventos y oficinas para alquilar.
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CAPITULO lll: ANALISIS DE LOS DATOS

Para la realizacion del presente analisis se tomaron los datos correspondientes
a los periodos comprendidos entre julio y diciembre de los afios 2008 y 2009.

Al realizar los estudios de los diferentes segmentos de mercado abarcados por
la empresa, se consideraron unicamente el corporativo y el de los particulares,
por ser los mas representativos de la demanda del establecimiento.

Los cuadros y graficos que respaldan las expresiones presentadas a
continuacion se encuentran exhibidos en el anexo correspondiente.

1. Descripcion de la demanda:

a. Ocupacion

El promedio del nivel de ocupacion en la muestra considerada en el 2008 es
del 36%, mientras que el mismo para el afno 2009 aumenta al 45%. Al
considerarse ambos anos conjuntamente, el valor obtenido es del 40%, lo que
muestra una importante sub-utilizacion de la capacidad disponible, dando lugar
a que puedan intentarse realizar acciones tendientes a revertir este hecho.

Al observar este aspecto dentro del segmento corporativo, podemos ver que el
porcentaje de ocupacién es en el promedio de ambos arnos del 10% (6% en el
2008 y 15% en el 2009). Estos valores para los particulares son: 20% en el
2008, 14% en el 2009 y 17% en la suma de los dos afos. Ello implica un
crecimiento de los clientes corporativos y un decrecimiento de los particulares,
aunque persiste una mayor participacion de los ultimos en la ocupacién del
hotel®.

Realizando un control de espacio ocupado por dia de la semana, se pudo
advertir que los dias de mayor ocupacion en los dos anos fueron los viernes y
los sabados, con los lunes como los de menor cantidad de ventas’.

Cuando se hizo el mismo examen para los diferentes segmentos, se pudo ver
que al agregar los datos de ambos afnos en una y otra categoria, los dias de

mayor ocupacion eran los viernes y sdbados. No obstante, en el caso del

®Ver Tabla 5 en el Anexo.
"Ver Tablas 6 a 8 en el Anexo.
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segmento de los particulares en el ano 2009, los dias de mayores
comercializaciones se dieron los lunes y miércoles, y en el caso de los
corporativos en el 2008, fueron los miércoles y sabados.?

Luego de construir la distribucion empirica de la demanda por dia de la misma,
se puede observar, que en promedio el 66% de las observaciones para todos
los dias, son menores o iguales a una habitacién vendida, mientras que al 84%
le corresponde a dos 0 menos habitaciones vendidas para cualquier dia. Esa

tendencia se ve reflejada en el grafico presentado a continuacion®:

Grafico 1. Demanda de Habitaciones por dia de la semana

60%

50%

Lunes

40%

Martes
30%

Miércoles

[lld

Frecuencia

20% 5 Jueves

M Viernes
10%

i S3bado

0% i Domingo

Demanda de Habitaciones

Al comparar la demanda a lo largo de cada uno de los seis meses
considerados entre los distintos afnos, se puede ver que la misma tiene un
comportamiento muy diferente en todos ellos, seguramente asociado al hecho
de tratarse de un fenédmeno propio de los primeros afnos de operacion del hotel,
como asi también a las modificaciones en las politicas de ventas efectuadas
durante el lapso estudiado°.

La tasa de ocupacion comparada mes a mes en ambos afios muestra un

crecimiento en este valor para el 2009 en todos los casos menos en octubre'".

 Ver Tablas 9 a 14 en el Anexo.
Ver Tablas 15 a 17 en el Anexo.
10 Ver Graficos 4 a 9 en el Anexo.
'Ver Tabla 18 en el Anexo.
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b. Estadia Promedio:

La estadia promedio para ambos anos es de dos dias. Esto se repite en cada
uno de los segmentos exceptuando el de noche de bodas, en donde el nimero
baja a un dia'?.

c. Patrones de Reserva:

Se observa que los clientes corporativos tienden a reservar con mayor
anticipacién que los particulares.

Al disponer de los datos acumulativamente, el 50% de los valores de la
muestra de las reservas que se realizaron en el caso del segmento corporativo,
tiene valores menores o iguales a tres dias previos al ingreso al hotel, mientras
que en el caso del segmento particular, esto sucedié un dia antes.

Utilizando el concepto estadistico de la mediana, se corrobora lo anterior ya
que surge que el 76% de los datos del segmento corporativo estan
comprendidos en valores menores o iguales al valor que divide toda la serie de
datos en dos partes iguales, mientras que en el caso de los particulares el
numero obtenido fue el 91%.

Por otra parte, se puede ver que el 18% de los huéspedes corporativos hizo la
reserva el mismo dia del ingreso al hotel, mientras que en el caso de los
particulares fue el 33%"2.

A partir de los gréficos presentados a continuacién puede observarse que en
general los clientes corporativos planifican sus viajes con mayor antelacién que
los particulares, por lo que un sistema de revenue management podria
desalentar las reservas anticipadas de particulares a menores tarifas, como

para mantener las habitaciones disponibles a un precio superior'*.

12 Ver Tabla 19 en el Anexo.
3 Ver Tablas 20 y 21 en el Anexo.
' Ver también los Gréaficos 10 a 13 presentados en el Anexo.
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Grafico 2. Curva de Realizacion de Reservas. Segmento Corporativo 2008/2009
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Grafico 3. Curva de Realizacién de Reservas. Segmento Particulares 2008/2009

Curva de Realizacion de Reservas:
Segmento Particulares 2008/09
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Los porcentajes de cancelaciones y no shows fueron del 30% para el 2008 y
del 26% para el 2009, promediando un 27% para la consideracion de la

agregacion de los datos de ambos afos'®.

15 Ver Tabla 22 en el Anexo.
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2. Oferta
a. Tarifas:

Dadas las caracteristicas en la forma de trabajo de este hotel, al existir
negociaciones por parte de los empleados que toman las reservas con los
huéspedes, se da una gran cantidad y disparidad de tarifas.

Por este motivo es que se calcul6 la tarifa promedio ponderada para cada
segmento, obteniéndose los siguientes resultados:

Tabla 1. Tarifa Promedio Ponderada por Segmento y Total. Aiios 2008 y 2009

TARIFA PROMEDIO PONDERADA
SEGMENTO DE
MERCADO 2008 2009 2008 + 2009
AGENCIA $ 43153 | $ 27393 | $ 336,97
CORPORATIVO| $ 300,97 | $ 35850 |$ 346,49
INVITADO $ 945 | $ 4934 | § 29,81
NOCHE DE
BODAS $ 47550 | $ 65535 | $ 619,38
PARTICULAR | $§ 38596 | $ 43624 | $ 411,10
TOTAL $ 30737 | $ 36402 | $ 340,66

Como puede notarse, la tarifa de los particulares es superior a la de los
corporativos, lo que esta en consonancia con las caracteristicas antes
mencionadas de que este Ultimo segmento es el que reserva con mas
anticipacién y por lo tanto el que recibe mayores beneficios. Ademas refleja
los acuerdos que se han realizado con diferentes empresas por la
habitualidad en la estadia de los miembros de su organizacion.

También se efectud el calculo de la tarifa rack promedio ponderada a fin de

tenerla como comparacién con los valores obtenidos precedentemente:
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Tabla 2. Tarifa Rack por Tipo de Habitacién.

Tarifa rack
Cantidad
US$ Aproximacion $ Habitaciones
twin 150 544 2
suite 200 726 4
suite 2 220 798 1
tarifa rack promedio ponderada $ 684,29

Tabla 3. Diferencia con la Tarifa Rack Ponderada por Segmento de Mercado

SEGMENTO DE
MERCADO DIFERENCIA TARIFA RACK PONDERADA
AGENCIAS $ -347,32

CORPORATIVO $ -337,80
INVITADOS $ -654,47
NOCHES DE BODAS $ -64,91
PARTICULARES $ -273,19
TOTAL $ -343,62

b. Estadistica de Rendimiento (Orkin):

La aplicacién de esta formula encierra un método de medicion de la

performance del hotel ya que contempla tanto el nivel de ocupacién y la tarifa

promedio por habitacion simultaneamente.

Se trata de una medida de eficiencia: cuanto mas préximos estén los valores

que se obtengan al 100%, mejores seran los ingresos para el establecimiento.

Presentamos a continuacion los porcentajes alcanzados al aplicar la féormula

correspondiente:

Tabla 4. Estadistica de Rendimiento por Segmento de Mercado y Total. Afos 2008 y 2009

2008 2009 2008 + 2009

SEGMNETO | CORPORATIVO 2% 8% 5%
PARTICULARES 11% 9% 10%

TOTAL 16% 24% 20%
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3. Limite de Reservas:

El limite de reservas fue definido por los autores Netessine y Shumsky como el
maximo numero de habitaciones que pueden ser vendidas a un precio de
descuento. Considerando el total de habitaciones de “La Alondra Casa de
Huéspedes” podria enunciarse como:

Limite de reserva = 7 — nivel de protecciéon

El nivel de proteccién aqui esta dado por el numero de habitaciones que no se
venderan a los clientes corporativos por la posibilidad de que los clientes
particulares puedan reservarlas luego, ya que estos ultimos son los que
mayores ingresos le representan a la empresa. Este valor se simbolizara con la
letra Q.

Para poder obtener este numero, se deben considerar tanto el Overage Cost
como el Underage Cost.

El Overage Cost —al que denominaremos en adelante costo por sobrantes- se
define como el costo de una unidad de exceso en el inventario. En el caso
particular de la hoteleria, puede citarse como ejemplo el hecho de una
habitacién que no se vende a una tarifa con descuento por la posibilidad de
venderla a un precio mas elevado, sin que esto ocurra.

El Underage Cost —al que nos referiremos como el costo por faltantes- puede
ser conceptuado como el costo de tener una unidad de menos en el inventario.
Un ejemplo de éste ultimo, seria el costo de oportunidad de no haber reservado
una habitacién que podria haber sido vendida a un precio superior, por hacerlo
a una tarifa con descuento.

En el caso de “La Alondra Casa de Huéspedes” el costo por faltantes -esto es,
cuando la demanda de tarifa alta supera el nimero de habitaciones que se
protegen- es de $ 273,19. Este valor surge de la diferencia entre la tarifa rack
ponderada y la tarifa promedio ponderada del segmento de los particulares'®.

A su turno, el costo por sobrantes del establecimiento —esto es, cuando la
demanda de tarifa alta es menor o igual al numero de habitaciones protegidas-

' Valores expuestos en las tablas 1 a 3 presentadas precedentemente.
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es de $411,10. Este monto representa la tarifa con descuento resultante del
promedio ponderado del segmento de los particulares.

La regla para determinar el nimero 6ptimo de habitaciones a resguardar es
aquella en donde:

costo esperado de guardar una = costo esperado de tener una

habitacién extra habitacién de menos

Lo expuesto mas arriba se expresa como:

Costo por Sobrantes * Probabilidad = Costo por Faltantes * Probabilidad
(Demanda < Q) (Demanda > Q)

El inventario 6ptimo puede representarse graficamente para una distribucion

normal de la demanda en forma genérica de la siguiente manera:

Distribucién
de
Probabilidad Costo por Faltantes
Costo por Faltantes +

Costo por Sobrantes

= Costo por Sobrantes
Costo por Faltantes +

/ Costo por Sobrantes

»
»

Demanda Q Demanda
media

En el éptimo, la probabilidad de que la demanda sea menor o igual al nivel de
proteccion, resulta del ratio expresado a continuacion, el cual recibe el nombre

de fractil critico:
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Probabilidad =  Costo por Faltantes = 273,19 = 0,4 = Fractil

(D=Q) Costo por Faltantes + 273,19 + 411,10 Critico
Costo por Sobrantes

Luego, tomando en cuenta el valor obtenido y cotejandolo con la probabilidad
acumulada de la distribucién de la demanda (D) obtenida a partir de los datos
historicos que se presentaron en la tabla 23 del Anexo, permite determinar el
namero Optimo de habitaciones, es decir, que el nivel de proteccion debe ser
dos.

En conclusion se deberia estar dispuesto a vender como maximo cinco
habitaciones al segmento corporativo, esperando a los clientes particulares que

estadisticamente se infiere que arribaran mas tarde.

4. Consideraciones respecto al proyecto de ampliacion de Ia
capacidad:

Con respecto al proyecto de ampliacién de la capacidad del hotel, mediante el
cual se pretende construir ocho habitaciones adicionales, es necesario senalar
que previo a decidir la inversion, debera tenerse en consideracion la baja tasa
de ocupacion, ya que desde ese punto de vista, la observacién de los datos
analizados desaconsejan su realizacion.

Asimismo, debe advertirse que lo que los directivos identificaron como aquellas
habitaciones de mayor demanda -las de dos pasajeros- no se condice con el
uso efectivo de las mismas, el cual se expresa en las Tablas 24 y 25 del Anexo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE ACCION

Luego del analisis efectuado en “La Alondra Casa de Huéspedes”, se concluye
que existen una serie de cuestiones sobre las que es preciso y posible
intervenir con el objeto de obtener mejores resultados para la empresa.
En particular, hay un aspecto central a destacar como causa de las dificultades
presentadas, que es el hecho de que no se trabajoé en una hipotesis integral del
negocio y sus objetivos consecuentes. En tal sentido, incumbe sefalar que los
analisis correspondientes a la constitucion y organizacion del emprendimiento,
fueron realizados bajo un esquema de enfoques parciales sucesivos
agregados, que no fueron integrados en una vision sistémica del hotel. Esto
que se apunta, puede verificarse mediante la observacion de las problematicas
particulares derivadas, que exhiben una concatenacién causal en torno de los
ejes que a continuacion se especifican:

A. Optimizacioén de los Ingresos

B. Recursos Humanos

C. Sistema de Informacién

A. Optimizacion de los Ingresos

Tal como resulta de la observacion de las estadisticas presentadas en el
presente trabajo, el hotel evidencia un bajo rendimiento en cuanto a su tasa de
ocupaciéon y a las tarifas promedio por habitacion y no hay un conocimiento
exhaustivo de las caracteristicas de la demanda y sus patrones de reserva, asi
como tampoco se hacen pronésticos de ocupacion a partir de los datos
almacenados.

Por otra parte, se advierte que se han implementado politicas comerciales que
no han sido consecuencia de andlisis detenidos y fundamentados, provocando
resultados por debajo del éptimo alcanzable. Como ejemplo de ello surge que
la fijacion de las tarifas obedece exclusivamente a la intuicion del staff directivo.
Finalmente, se observa la existencia de mecanismos informales de
segmentacién, lo que ha provocado que huéspedes de las mismas

caracteristicas en iguales situaciones, reciban tratamientos diferenciados lo que
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impacta negativamente no solo en los ingresos sino también en la satisfaccion

del cliente.

B. Recursos humanos

Una de las principales restricciones en este tema, radica en que el tamafo o
escala de negocio del hotel provoca que haya una dotacién de personal que
necesariamente tenga tareas superpuestas. Esta falta de delimitaciéon de los
trabajos desarrollados, trae aparejado que se diluyan las responsabilidades y
que haya una falta de vision respecto a las particularidades de las funciones
involucradas en cada tema a tratar por el personal.

Se observa que no existen protocolos ni procesos definidos respecto a la
manera de realizar las diferentes labores, como tampoco se aprecia que se
perciba la influencia que este aspecto posee en los resultados finales
obtenidos. No hay en el personal una clara conciencia referente a la

importancia de su funcién en el logro de los objetivos del negocio.

C. Sistema de Informacion:

La calidad y organizacién de los datos y la informacion no es la adecuada,
descuidando el significativo rol que ello tiene en la eficiencia de la empresa y
en el disefio de las politicas tendientes a obtener ventajas competitivas que
mejoren el posicionamiento del negocio en el mercado.

Se ha adoptado el sistema informatico WinPax sin que previamente se hubiera
analizado su utilidad, ni su rendimiento de manera apropiada.

En funcién de ello, se han recolectado datos a partir de un software “enlatado”
que contiene desarrollos genéricos que cubren las necesidades de diferentes
tipos de establecimientos del sector hotelero, pero que no han sido
aprovechados para construir informacién aplicable a la mejora de la
administracién del negocio.

Los datos obtenidos como consecuencia de la interaccion con los clientes, se
derivan de varios canales de reserva diferentes que no poseen un formato
unico, provocando asi la necesidad de generar reportes para analisis en forma
manual, con la consiguiente carga extra de tareas.

Asimismo, existe una gran cantidad de datos, que no resultan confiables debido

a que no han sido generados de igual forma o con los mismos criterios y
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objetivos. De tal manera, la informacion histérica no recabada se pierde por no
reunir los atributos indispensables y por la imposibilidad de repetir el momento
de captura de los datos, que es aquel en que puede requerirse la colaboracién
directa del cliente, en un proceso logico de retroalimentacion del sistema. Para
subsanar el problema, equivocadamente, gran parte de la informacién no se ha
volcado al sistema y, en cambio, se halla concentrada en el gerente,
apelandose habitualmente a su memoria y conocimiento, de manera que

cualquier circunstancia que las afecte pone en riesgo la informacién.

El orden causal propuesto en la problematica desarrollada coincide con el
hecho de que resulta imposible optimizar los ingresos del negocio sin un
adecuado soporte de recursos humanos y del sistema de informacion
empleado. Es por ello que las recomendaciones y las politicas presentadas a
continuacion deberan ser pensadas como acciones subsidiarias de una
solucion global, que contemple, simultaneamente, los aspectos sefalados y

tienda al logro de los objetivos organizacionales.

En respuesta al aspecto central planteado y como parte de una visién sistémica
del problema, se propone como herramienta fundamental para la superacion de
la optimizacién de los ingresos, la utilizacion de las técnicas derivadas del
revenue managment, lo que necesariamente los conducira a actuar sobre las
tematicas detectadas tanto en recursos humanos como en el sistema de

informacion empleado actualmente en la empresa.

A. Optimizacion de los ingresos:

La misma puede ser mejorada a través de la aplicacion de la herramienta del
revenue management, para lo cual el hotel cumple con cada uno de los
requisitos mencionados para poder utilizarla. Ello involucra una serie de
estrategias que permiten obtener los ingresos éptimos por sus operaciones
utilizando el pronéstico de la demanda, el manejo de inventarios y la politica de

precios. Las herramientas de planificacién necesarias serian:
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" Estudio sistematico de los patrones de reserva y de demanda por
segmento de mercado con una constante confrontacion de la realidad respecto
de las estimaciones realizadas.

" Analisis de sensibilidad de los segmentos de la demanda al precio, a fin
de tenerla en consideracion para poder disenar politicas de promociones.

. Definicion de politica de sobreventas.

" Determinacion de politicas de tarifas por segmento con barreras
tarifarias, lo que implica diferentes tarifas por habitaciones similares sin que ello
sea percibido por los clientes que conforman cada estrato como algo negativo y
la adaptacion a la demanda estacional observada.

. Establecimiento de politica de ventas anticipadas teniendo en cuenta el
limite de dos habitaciones reservadas para el segmento de particulares definido
como 6ptimo en funcién al histérico de datos estudiado.

. Adopcion de politicas de no reembolso a fin de disminuir el alto
porcentaje de cancelaciones y no shows observado.

" Definicion de estrategias de mercado para cada segmento teniendo en
cuenta los patrones de su demanda como pueden ser la estadia promedio y los
dias de menor demanda en la semana para realizacion de promociones
tendientes a revertirlo.

. Impulso al desarrollo de uno de los segmentos existentes, noches de
bodas, ya que es uno de los que permite obtener mayores ingresos.

B. Recursos Humanos

" Entrenamiento intensivo del staff respecto al revenue management
haciendo foco en el objetivo que se busca, cémo funciona y afecta sus
funciones. Requiere por parte de los directivos una planificacién exhaustiva
para tener buenos resultados.

. Disefio y aplicacion de un protocolo unificado de toma de reservas.

" Claro compromiso de parte de los directivos de la empresa en hacer
funcionar la herramienta del revenue management. Los empleados de la
organizacién deben saber que el tema es considerado prioritario para el éxito

de la compafia de manera de que sea tomado responsablemente.
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" Redisefio de la manera en la que se encuentra organizada la dotacion
de personal afectada a la tarea de la toma de reservas, ingresos y salidas de
pasajeros. Quienes estén a cargo de esta labor, recibiran capacitacion
especifica, permitiendo acotar el nimero de responsables y haciendo mas
simple el control.

. Fijacion de un objetivo mensual que relacione las tarifas promedio con el
nivel de ocupacion, de manera de fijar metas mensuales y anuales, premiando

el buen desempernio.

C. Sistema de Informacion:

" Definir el perfil de los datos que se precisan y con qué motivo, asi como
articular los procesos que impliquen la provisién de la mejor informacién para el
objetivo de la empresa, evitando duplicidades o esté incompleta.

" Analizar el sistema Winpax a fin de ver que necesidades pueden ser
cubiertas con los modulos actuales, para luego solicitar el desarrollo de
aquellos otros que pudieran completar lo existente apuntando a los objetivos
planteados. Se deben explotar los beneficios y funcionalidades del sistema
elegido o, alternativamente, optar por una opcion que cubra las necesidades de
la organizacion, ya sea a través de la eleccion de otro sistema disponible en el
mercado o recurrir a un software a medida disefiado en funcién a la empresa y
su forma de trabajar. Este analisis debera ser el resultado de la confrontacion
costo-beneficio de las opciones posibles.

. Trabajar en la estandarizacion del ingreso de los datos de manera tal
que se logre la integracion de los mismos. Debe ser posible disponer de toda la
informacion de un cliente en forma de que sea facilmente accesible, por ello
deben definirse los datos a recoger, la manera y la forma en la que seran
transformados, como se almacenaran y cual sera el acceso a los mismos. Se
debe integrar la informacién ya que los datos provienen de diferentes partes del
hotel.

" Articular mecanismos de control y validacién de datos a fin de provocar

que se reciban datos con la integralidad requerida. Debe evitarse una gran
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cantidad de datos “sucios”!’

en el sistema y luego realizar acciones de
prevencion. Ello Implica un trabajo continuo por parte del management de la
empresa no solo de inspeccidbn y revision, sino de capacitacion y
concientizacion.

" Generar reportes repetitivos y especiales de manera de utilizarlos para
poder tomar decisiones fundadas en los niumeros y estadisticas, a partir de los

costos incurridos y de las utilidades presupuestadas.

Otros dos temas a ser tenidos en cuenta en el analisis:

" Por un lado, el hecho de que parte de los datos tomados para el mismo
tienen una probabilidad de error de carga significativo. De alli la
importancia de la recomendacién de que se corrijan estos temas de
manera de poder utilizarlos para hacer estudios e inferencias correctas.

" Por el otro, el hecho que ya fuera abordado, pero solo desde la
perspectiva del personal, vinculado a la dimensiéon del hotel. En esta
oportunidad se refiere a que el numero de habitaciones que posee La
Alondra, al ser reducido, hace que sea necesario trabajar con una gran
cantidad de datos de manera de que puedan ser Uutiles las
observaciones realizadas. De otra forma el tamafo de la muestra puede

llevar a conclusiones equivocadas.

Como consecuencia de lo expuesto con anterioridad, es significativo destacar
que si bien La Alondra es un hotel que ha logrado altos estandares de servicio
para la zona, ello no se corresponde con lo obtenido como resultado de la
operacion del establecimiento. Se considera posible lograr mejores resultados
en la medida en que se incorporen herramientas de analisis sobre la
informacion de la que puede disponer para conocer a sus clientes y optimizar
sus resultados, no solo desde el punto de vista operativo sino de satisfaccion al
cliente, lo que redunde en ingresos superiores.

' Dato “sucio” es un término utilizado para referirse a datos que contienen errores. Pueden ser
inexactos, incorrectos, sin el formato generalizado, colocados en el campo equivocado o que se
encuentren duplicados, provocando redundancia innecesaria y costosa.
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Superado el proceso de aprendizaje posterior a la apertura, debe disefarse
una estrategia superadora que tienda a una mayor eficiencia en los resultados
y fundamentalmente a acercarse al Optimo respecto a los ingresos. La
utilizacién del revenue management, convenientemente apalancada en
correctas politicas respecto al personal y la utilizaciéon de los sistemas de
informacion, seran de suma utilidad en este nuevo camino propuesto.
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ANEXO: TABLAS Y GRAFICOS

Tabla 5. Tasa de Ocupacion:

2008 2009 2008/2009
Segmento Particulares 20% 14% 17%
Segmento Corporativo 6% 15% 10%
Total Huéspedes 36% 45% 40%

Ocupacion por dia de la semana:
a. Total

Tabla 6. Total 2008

Ocupacidn Total Promedio™® | % Promedio®’
Lunes 45 2 25%
Martes 50 2 26%
Miércoles 71 3 38%
Jueves 65 3 36%
Viernes 81 3 45%
Sabado 95 4 52%
Domingo 52 2 29%
Promedio 66 2 36%

Tabla 7. Total 2009

Ocupacién Total Promedio’ | % Promedio®
Lunes 58 2 32%
Martes 70 3 38%
Miércoles 82 3 43%
Jueves 72 3 38%
Viernes 104 4 57%
Sabado 112 4 62%
Domingo 80 3 44%
Promedio 83 3 45%

'® Promedio: indica la ocupacion promedio por dia de la semana en la muestra considerada.
'9 o, Promedio: indica la tasa de ocupacién promedio por dia de la semana en la muestra
considerada.
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Tabla 8. Total 2008 + 2009

Ocupacion Total Promedio’ | % Promedio®

Lunes 103 2 28%
Martes 120 2 32%
Miércoles 153 3 40%
Jueves 137 3 37%
Viernes 185 4 51%
Sabado 207 4 57%
Domingo 132 3 36%
Promedio 148 3 40%

b. Segmento Particulares:

Tabla 9. Afio 2008 Tabla 10. Afio 2009
Ocupacion Total Promedio’ %® Ocupacién Total Promedio’ %®

Lunes 22 1| 12% Lunes 21 11 16%
Martes 24 1 13% Martes 14 1 11%
Miércoles 38 1| 20% Miércoles 27 1| 20%
Jueves 39 2| 21% Jueves 18 1| 14%
Viernes 51 2| 28% Viernes 18 1 14%
Sabado 53 2| 29% Sébado 16 1| 12%
Domingo 26 1| 14% Domingo 19 1| 14%
Promedio 36 1| 20% Promedio 19 1| 14%

Tabla 11. Afios 2008 + 2009

Ocupacion Total Promedio’ %®
Lunes 43 1| 14%
Martes 38 1 12%
Miércoles 65 1] 20%
Jueves 57 1| 17%
Viernes 69 1| 21%
Sdbado 69 1| 21%
Domingo 45 1| 14%
Promedio 55 1| 17%
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c. Segmento Corporativo:

Tabla 12. Ao 2008 Tabla 13. Aiio 2009
Ocupacién Total Promedio’ %:® Ocupacién Total Promedio’ %:®
Lunes 5 0| 3% Lunes 16 1 9%
Martes 12 0| 6% Martes 27 1| 15%
Miércoles 17 1| 9% Miércoles 28 1| 15%
Jueves 10 0| 5% Jueves 22 1| 12%
Viernes 6 0| 3% Viernes 43 2| 24%
Sdbado 15 1| 8% Sébado 39 2| 21%
Domingo 8 0| 4% Domingo 21 1| 12%
Promedio 10 0| 6% Promedio 28 1| 15%
Tabla 14. Anios 2008 + 2009
Ocupacidn Total Promedio’ %°
Lunes 21 0 6%
Martes 39 1| 11%
Miércoles 45 1| 12%
Jueves 32 1 9%
Viernes 49 1 13%
Sabado 54 1| 15%
Domingo 29 1 8%
Promedio 38 1| 10%
Tabla 15. Distribucién empirica de la demanda por dia de la semana:
Demanda Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado Domingo

0 22 23 14 21 13 16 25

1 11 13 15 8 15 8 6

2 8 5 7 7 10 10 8

3 2 2 5 6 2 7 3

4 0 1 4 1 1 1 2

5 2 1 1 0 1 2 0

6 0 0 0 1 2 1 1

7 0 0 0 1 1 0 0
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Tabla 16. Distribucion empirica de la demanda por dia de la semana en

porcentaje:

Demanda Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sédbado Domingo
0 49% 51% 30% 47% 29% 36% 56%
1 24% 29% 33% 18% 33% 18% 13%
2 18% 11% 15% 16% 22% 22% 18%
3 4% 4% 11% 13% 4% 16% 7%
4 0% 2% 9% 2% 2% 2% 4%
5 4% 2% 2% 0% 2% 4% 0%
6 0% 0% 0% 2% 4% 2% 2%
7 0% 0% 0% 2% 2% 0% 0%

Tabla 17. Distribucion empirica de la demanda por dia de la semana en

porcentaje acumulado:

Demanda Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sédbado Domingo

0 49% 51% 30% 47% 29% 36% 56%
1 73% 80% 63% 64% 62% 53% 69%
2 91% 91% 78% 80% 84% 76% 87%
3 96% 96% 89% 93% 89% 91% 93%
4 96% 98% 98% 96% 91% 93% 98%
5 100% 100% 100% 96% 93% 98% 98%
6 100% 100% 100% 98% 98% 100% 100%
7 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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Demanda por semana por mes y por afo:

Grafico 4. Demanda por semana Julio 2008/2009
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Grafico 5. Demanda por semana Agosto 2008/2009
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Grafico 6. Demanda por semana Septiembre 2008/2009
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Grafico 7. Demanda por semana Octubre 2008/2009
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Grafico 8. Demanda por semana Noviembre 2008/2009
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Grafico 9. Demanda por semana Diciembre 2008/2009
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Tabla 18. Tasa de Ocupacién por mes y ano:

2008 2009
Julio 15% 28%
Agosto 30% 58%
Septiembre 38% 53%
Octubre 57% 35%
Noviembre 32% 48%
Diciembre 42% 48%
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Tabla 19. Estadia Promedio (dias):

2008 2009 2008 + 2009
AGENCIA 1,8 2 1,9
O | CORPORATIVO 2,2 1,7 1,9
& INVITADOS 2,6 1,9 2,3

2 | NOCHES DE

A BODAS 1,3 1,2 1,2
PARTICULARES 1,6 1,7 1,6
TOTAL 1,9 1,7 1,8

UNIVERSIDAD
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Tabla 20. Patrones de Reserva Segmento Corporativo 2008/2009

Cantidad
de dias Porcentaje
antesen | Porcentaje | acumulado
Demanda - que se del total de | del total de |Habitaciones
Habitaciones | hacen las | habitaciones | habitaciones | vendidas
vendidas reservas vendidas vendidas | acumuladas
29 0 18% 18% 29
22 1 13% 31% 51
21 2 13% 44% 72
10 3 6% 50% 82
5 4 3% 53% 87
9 5 6% 59% 96
2 6 1% 60% 98
7 7 4% 64% 105
3 8 2% 66% 108
3 10 2% 68% 111
1 11 1% 69% 112
2 12 1% 70% 114
1 13 1% 71% 115
8 14 5% 75% 123
2 15 1% 77% 125
5 17 3% 80% 130
1 20 1% 80% 131
2 21 1% 82% 133
1 23 1% 82% 134
7 28 4% 87% 141
1 30 1% 87% 142
1 32 1% 88% 143
1 36 1% 88% 144
8 39 5% 93% 152
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1 50 1% 94% 153

2 52 1% 95% 155

1 59 1% 96% 156

7 74 4% 100% 163
Mediana 14,5
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Tabla 21. Patrones de Reserva Segmento Particulares 2008/2009

Cantidad
de dias Porcentaje
antes en | Porcentaje de
Demanda - que se de habitaciones | Habitaciones
Habitaciones | hacen las | habitaciones | vendidas vendidas
vendidas reservas vendidas | acumuladas | acumuladas
118 0 33% 33% 118
56 1 16% 49% 174
28 2 8% 57% 202
12 3 3% 60% 214
10 4 3% 63% 224
33 5 9% 73% 257
6 6 2% 74% 263
7 7 2% 76% 270
8 8 2% 79% 278
3 9 1% 79% 281
3 10 1% 80% 284
3 11 1% 81% 287
1 12 0% 81% 288
7 13 2% 83% 295
6 14 2% 85% 301
3 15 1% 86% 304
5 16 1% 87% 309
5 17 1% 89% 314
1 18 0% 89% 315
4 19 1% 90% 319
1 20 0% 90% 320
3 21 1% 91% 323
1 22 0% 92% 324
1 23 0% 92% 325
2 24 1% 92% 327
2 25 1% 93% 329
1 27 0% 93% 330
4 28 1% 94% 334
1 32 0% 95% 335
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2 34 1% 95% 337
1 35 0% 95% 338
1 46 0% 96% 339
2 56 1% 96% 341
2 61 1% 97% 343
2 62 1% 97% 345
1 85 0% 98% 346
1 89 0% 98% 347
1 117 0% 98% 348
2 124 1% 99% 350
1 240 0% 99% 351
2 241 1% 100% 353
1 253 0% 100% 354
Mediana 20,5

Graficos de Patrones de Reserva:

Grafico 10. Segmento Corporativo 2008
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Grafico 11. Segmento Corporativo 2009
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Grafico 12. Segmento Particulares 2008
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Grafico 13. Segmento Particulares 2009
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Tabla 22. No Shows / Cancelaciones:
2008 2009 2008 + 2009
AGENCIA 0% 0% 0%
CORPORATIVOS 45% 23% 29%
INVITADOS 10% 0% 5%
NOCHES DE BODA 20% 11% 13%
PARTICULARES 31% 34% 32%
TOTAL 30% 26% 27%
Tabla 23. Demanda total
Nro. de
Demanda de | diascon probabilidad
habitaciones | demanda |probabilidad| acumulada
0 56 0,153 0,153
1 63 0,198 0,352
2 64 0,201 0,553
3 56 0,176 0,729
4 34 0,107 0,836
5 43 0,135 0,971
6 24 0,075 1,047
7 25 0,079 1,125
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Tabla 24. Uso de Habitaciones Ano 2008
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habitacion cantidad de veces tipo de habitacion capacidad
usada
1 41 | Twin Premium 2
2 47 | Suite Ejecutiva Polo 3
3 32 | Suite Ejecutiva Colonial 3
4 38 | Suite Duplex Imperial 3
5 34 | Suite Ejecutiva La 3
Alondra
6 38 | Twin Premium 2
7 34 | Suite Ejecutiva 3
Valdaquino
Tabla 25. Uso de Habitaciones Afio 2009
habitacion cantidad de veces tipo de habitacion capacidad
usada
1 62 | Twin Premium 2
2 75 | Suite Ejecutiva Polo 3
3 56 | Suite Ejecutiva Colonial 3
4 48 | Suite Duplex Imperial 3
5 58 | Suite Ejecutiva La 3
Alondra
6 47 | Twin Premium 2
7 41 | Suite Ejecutiva 3
Valdaquino
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