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Resumen

La metodologia de clasificacion ABC bajo la ley 80-20 de Pareto ha sido
ampliamente utilizada como modelo de clasificacion de inventarios tanto en la
investigacion de operaciones como en el ambito empresarial. Con este modelo,
se clasifican las piezas de inventarios en tres categorias: A (inventario critico), B
(de importancia moderada) y C (poco importante). En esencia, el modelo trata
de centrar los esfuerzos de control y gestion en un namero reducido de items,
pero a la vez muy importantes. Este trabajo presenta la aplicacion de un modelo
de clasificacion de inventarios de tipo ABC en el ambito de la intermediacién
hotelera. Se trata de gestionar el inventario de una marea eficiente, aumentando
el rendimiento del inventario potencial, manteniendo la jerarquia. Tras la
aplicacién del método, se logra aplicar una presion al inventario potencial a
causa de la reclasificacién de los items.

Abstract

The ABC classification methodology following Pareto 80-20 rule is widely used
as an inventory classification model both in operations research and business.
Thanks to this model, inventory items are classified into three ordered categories:
type A inventory (critical), B (moderate importance), and C (not very important).
As its core, this model aims to concentrate control and management efforts on a
small number of items, but very important at the same time. For this purpose, this
work presents the application of an ABC inventory classification model, using
simple techniques in the hotel intermediation field. The purpose is to manage the
inventory in an efficient way increasing the performance from potential inventory
while preserving each hierarchy. After all, potential inventory is under pressure
due to this reclassification of items.
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1. Introduccion

La gestion y el control del inventario es una de las areas mas estudiadas en
investigacion de operaciones. Varios autores consultados en la literatura
coinciden en la idea de que una correcta implementacion de modelos de gestion
de inventarios puede aportar grandes beneficios a las empresas.

Una de las metodologias de gestion de inventarios mas utilizadas tanto en la
investigacion como en el ambito empresarial es el modelo de clasificaciéon de
inventarios ABC. Este modelo clasifica los articulos del inventario en tres
categorias en base a un indicador comun: A (inventario critico), B (inventario de
importancia moderada) y C (articulos en comparacion, poco importantes).

Este trabajo, aplica técnicas sencillas como la clasificacion ABC bajo la regla 80-
20 de Pareto y la técnica de agrupacién. Los objetivos del método propuesto son
gestionar de una manera eficiente el inventario y aumentar el rendimiento a
través de una clasificacion ABC particular.

La propuesta, nace de la observacion de una situacion concreta del sector de la
intermediacion hotelera, en la que, aunque si se clasifican los items de
inventario, esta metodologia no forma parte del dia a dia de la gestién.

Como objetivo general, se tratard de aplicar conocimientos técnicos y
metodolégicos de la gestion de inventarios a la intermediacion hotelera,
entendiendo las habitaciones de hotel como un producto perecedero, es decir,
un servicio que pierde utilidad a lo largo del tiempo.

Como objetivos especificos, en primer lugar, se tratara de conceptualizar
procesos y simplificar variables para la gestién del inventario de un banco de
camas. En segundo lugar, demostrar una estrategia analitica y de observacion
en la propuesta metodoldgica que se presenta.

La estructura del trabajo se describe a continuacion. Tras una revision de la
literatura, introduccién a la intermediacion hotelera y descripcién de la
metodologia, se analiza y clasifica un inventario compuesto por 47 items bajo un
indice comun. En la seccidon 2 se analiza cuales pueden ser las direcciones para
definir politicas en base a la categoria obtenida de cada item. En la seccion tres
se realiza un nuevo agrupamiento de inventario, se presentan las nuevas
categorias y se reclasifican los items. Posteriormente, se analizan los resultados
comparando las clasificaciones iniciales contra las finales. Por ultimo, se
plantean conclusiones, limitaciones y posibles extensiones.



2. Revision de la literatura

Antes de abordar la literatura referente a los métodos de control y gestion de
inventarios, se presentan algunos aportes basicos de determinados autores
relevantes en esta area, como la situacion de los inicios de las teorias de
inventario, una definicion basica y los objetivos que persiguen los métodos.

Para encontrar un antecedente historico, varios autores coinciden en que el inicio
de las teorias modernas de inventario, corresponde a los afios 50. Cuando la
Oficina Naval de Investigacion de California financié el estudio (Girlich y Chika,
2001).

Wild (2002) presenta en su libro una definicion en términos generales sobre
control de inventarios: “es la actividad que organiza la disponibilidad de items a
los clientes. Coordina las funciones de compra, produccién y distribucion para la
saciar las necesidades de la demanda” (p.4). Segun Nenes, Panagiotidou y
Tagaras (2010) una correcta gestion de los inventarios es fundamental para las
empresas tanto industriales como comerciales y aseguran que esta gestion suele
representar un gran impacto sobre los resultados.

Autores como Stevenson (2012) piensan que los objetivos principales de este
control y gestion de los inventarios son el servicio al cliente y la reduccién de los
costes asociados a éstos.

Para abordar la literatura referente a los métodos, primero, se debe entender que
cualquier inventario (entendido como producto o servicio) esta sujeto a un tipo
de demanda. A partir del tipo de demanda y junto con el objetivo de un
investigador o manager, se condicionara la utilizacién de unos métodos u otros.

En primer lugar y siguiendo el ejemplo de Chase, Jacobs y Aquilano (2009)
necesariamente se distingue entre demanda dependiente y demanda
independiente. La diferencia radica en que la demanda dependiente es el
resultado directo de la necesidad de otro bien, mientras que la demanda
independiente no precisa la demanda de ningun otro producto o servicio.

Siguiendo con el analisis de la demanda, Bartmann y Beckmann (1992)
clasifican los principales modelos de control de inventarios dependiendo de si se
supone una demanda estocastica o deterministica. Explican que la demanda
estocastica es la que se rige por patrones aleatorios y probabilisticos, mientras
que la demanda deterministica es la que ya conocemos con relativa certeza.



Taha (2004) aporta a la literatura una férmula para categorizar una demanda
como estocastica o deterministica. Se trata de un modelo matematico que estima
la incertidumbre. Los aspectos de la demanda presentados hasta ahora, se
concentran en la tabla de la forma siguiente:

Tabla 1. Clasificacién tipo de demanda

Deterministica Estocastica

Tipo
P Constante Variable Estacionaria No Estacionaria

Dependiente

Independiente

Fuente: Elaboracién propia.

En sintesis, en la literatura se defienden dos corrientes dependiendo del tipo de
demanda. Investigaciones bajo preceptos estocasticos e investigaciones bajo
preceptos deterministicos. Se realizara un pequeno repaso por los principales
métodos de estas dos corrientes.

Tras la revision de la literatura, se evidencian algunos problemas a los que los
autores han tratado de dar solucidon mediante sus métodos suponiendo una
demanda estocastica y aplicando distintos modelos matematicos.

Un problema clasico que podemos encontrar en la literatura siguiendo la linea
estocastica es el problema del “voceador”. Se plantea una situacion en la que la
demanda es incierta, pero en cambio, la distribucion de probabilidad es conocida
(sigue una distribucién normal) por lo que es posible estimar la demanda y ajustar
de una manera probabilistica el inventario 6ptimo (Bartmann y Beckmann, 1992).
Los autores Treharne y Sox (2002) enfocan su publicacion a un campo menos
estudiado, en el que a diferencia del enfoque anterior, no suponen una
distribucion normal para determinar la probabilidad de la demanda, sino que
proponen el modelo de Markov (un modelo matematico para estimar la
probabilidad de que se produzcan sucesos especificos).

Algunos autores como Purohit, Choudhary, Shankar (2016) presentan la
programacion lineal para dar solucion a un problema mas complejo de tipo
tamafno de lote suponiendo demanda estocastica no estacionaria. Esperan
ayudar a la toma de decisiones en cuestiones como la cantidad 6ptima de los
pedidos y calendarios de reposicion éptimos. Kaya y Ghahroodi (2018) proponen
un modelo dinamico que aseguran que permite ajustar, ademas de la cantidad
del pedido 6ptima, el precio que deberia aplicarse a los productos, presentando
varios escenarios posibles.



Bartmann y Beckmann (1992) en su clasificacion de métodos, destacan el
método de clasificacion de inventarios ABC como uno de los métodos principales
de la vertiente deterministica. Este tipo de métodos, basan su estrategia en la
clasificacion de inventarios. De hecho, Chen (2012) asegura que uno de los
modelos mas utilizados por las empresas es el modelo ABC. Siguiendo este
ejemplo, los productos se clasifican segun alguna medida comun. El objetivo de
esta clasificacion es ahorrar costes en gestién de inventarios fijandose en los
productos criticos antes que en los de menos importancia.

Flores y Whybark (1986) fueron pioneros mostrando algunas extensiones del
modelo clasico ABC, introduciendo los modelos multi criterio. El objetivo era
clasificar los inventarios segun dos o mas indices de forma simultanea. De esta
forma, permite tomar en cuenta mas variables y, en consecuencia, disefhar
politicas de control de inventarios mas apropiadas. Afirman que es comun la
utilizacién de la ley de Pareto 80-20 para determinar las categorias. Douissa y
Jabeur (2016) usan en sus estudios un modelo basado en una metodologia multi
criterio para la toma de decisiones. Aunque el fin clasificatorio es el mismo, a
diferencia de muchos otros autores, utilizan el teorema de Chebyshevs (teorema
utilizado en estadistica) para determinar los parametros de clasificacion.

Liu et al. (2016) en su publicacion, critican algunos métodos ABC multi criterio,
aseguran que, en algunos casos, los autores no tienen en cuenta la posibilidad
de que un item con un indicador clave malo, pueda colocarse en las primeras
posiciones a causa de buenos resultados en criterios no tan relevantes. Para
solucionar el problema que critican, utilizan el término “clustering”. Proponen
crear grupos de items similares y posteriormente, crear una jerarquia, de esta
forma, solucionan el problema que critican.

En estos métodos mencionados, se destaca una preocupacion por cémo
clasificar el inventario en cada caso, aunque es importante remarcar que como
aseguran van Kampen, Akkerman y van Donk (2012) clasificar, no suele
considerarse un fin en si mismo. Douissa y Jabeur (2016) explican que la clave
de la clasificacion, es la adecuada definicion y aplicacidén de politicas de control
para cada categoria.



Tras el estudio y categorizacion de la demanda y definicion de los objetivos, se
encuadra a los gestores e investigadores de hoy en dia en un abanico menos
amplio de métodos, pero a la vez, mas adecuados.

Este trabajo se encuadra en el area de control y gestidon del inventario al igual
que los métodos que se han mencionado. Aunque es evidente que los métodos
de clasificacién estudiados funcionan eficientemente, este trabajo, propone la
aplicacién de una clasificacién con un motivo estratégico, mediante la utilizacion
de técnicas sencillas, como la clasificacién ABC en base a la regla 80-20 de
Pareto y la agrupacién, suponiendo una demanda deterministica.

Se plantean los objetivos de gestionar de una forma eficiente el conjunto del
inventario y a diferencia de los enfoques que se han mencionado, tratar de
aumentar el rendimiento del inventario potencial a partir de una gestion basada
en la clasificaciéon ABC.



3. Intermediacion hotelera

El objetivo de este punto, es introducir algunos conceptos acerca de la
intermediacién hotelera; mostrar como se relacionan hoteleros e intermediarios
mediante contratos e identificar en qué punto de la cadena se situan los bancos
de camas. También se considera importante destacar la fuerte competencia del
sector.

Segun Romero y Tejada (2020) “La industria del turismo cuenta con un gran
rango de actividades y tipos de empresas que operan en un mercado global muy
complejo. Grandes tour operadores y cadenas hoteleras soportan una posicion
dominante” (p.2). De acuerdo con Cole (2019) la relacion que une a los hoteleros
con los intermediarios se refleja en los contratos de distribucion, en ellos se
definen todos los aspectos mas relevantes. Las empresas hoteleras disefian
planes de distribucion, firmando estos contratos con unos u otros distribuidores
delegando en ellos parte de su comercializacion. Haciendo referencia a estos
contratos, Castellani y Mussoni (2006) aseguran en su publicacién, que
raramente se firman “contratos completos” en el sector turismo. Por lo que puede
haber problemas durante la relacién contractual.

Los bancos de camas, aportan una red entre hoteleros e intermediarios en la
que las transacciones son muy eficientes, hecho que atrae tanto a proveedores
(hoteles) como a clientes (tour operadores, agencias de viajes...) (Cole, 2019)
De esta forma se simplifica el trabajo de los hoteleros y recae sobre el banco de
camas.

Claver-Cortés, Molina-Azorin y Pereira-Moliner (2007) realizaron un estudio
sobre la competitividad en el turismo de masas y aseguran que tanto
proveedores como intermediarios estan continuamente tratando de ampliar sus
segmentos. Este hecho, genera una fuerte competencia. Un ambiente altamente
competitivo, requiere mecanismos de gestidén acordes, una de las formas, puede
ser buscar un nuevo enfoque de la gestidon de inventarios.
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4. Metodologia

Se propone la aplicacién de un método de clasificacion de inventario tipo ABC
bajo la ley de Pareto 80-20 y la técnica de agrupacién en el sector de la
intermediacién hotelera, en concreto, en un banco de camas.

Este método propone una vision estratégica para lograr los siguientes objetivos:

- Controlar el inventario critico.
- Ejercer una presion a los inventarios potenciales.
- Detectar oportunidades de desarrollo de negocio.

Si seguimos el ejemplo ABC, el inventario critico es el que aporta el 80% del
valor y suele representar el 20% del inventario total. En cuanto al inventario
potencial, se entiende como el que, a pesar de situarse en posiciones
intermedias, no se conoce hasta qué punto puede llegar su rendimiento si se le
da un trato mas exigente. A continuacion, se presenta el método propuesto paso
a paso:

Seccién 1. Se realiza una clasificacién del inventario de tipo ABC bajo la ley 80-
20 de Pareto. El objetivo es conocer la importancia de cada item dentro del
inventario y categorizarlo.

Seccidn 2. Se simplifican y definen las variables para la gestion de inventarios
de un banco de camas y se muestran las direcciones para disefiar politicas de
control. Se propone analizar las tendencias de estas variables presentadas y
definir politicas de control por categoria en base a la primera clasificacion. Para
aplicarlas posteriormente.

Seccién 3. Se divide el inventario en grupos similares. Se presentan dos nuevas
categorias (A+, C-) y se reclasifican los grupos (por separado) con el método
ABC bajo la regla 80-20 de Pareto. Siguiendo este enfoque, a nivel global, se
espera que los items soporten una mayor importancia, incluso se espera que, en
algunos casos, cambien de categoria.

Al aplicar las politicas de la seccion 2 disefadas a partir de la primera
clasificacion, el modelo trata de ejercer una presion al inventario, puesto que las
politicas disefiadas anteriormente, recaen sobre los items revalorizados. En
definitiva, la intencién es gestionar el inventario de una manera eficiente e
incrementar el rendimiento a partir de la clasificacion.

La aplicacion de este modelo se realizara sobre una base de datos usada
previamente por Chen (2012) Douissay Jabeur (2016). Se ha optado por utilizar
esta base de datos al no contar con una del sector y para evitar sesgos al disefar
una propia. Ademas, existe la posibilidad de que los enfoques de estos autores
se utilicen como referencia si se realiza una variacion multi criterio de este
meétodo propuesto.
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5. Seccion 1.- Clasificacion ABC

En la literatura varios autores coinciden en la idea de que, tradicionalmente, para
aplicar un método ABC, se requiere un indicador comun para clasificar las piezas
de inventario (Chen 2012)

Siguiendo el ejemplo de Lee, Pan y Park (2019) dos de los indicadores
comparativos mas importantes en el sector hotelero, son RevPar (Ingresos por
habitacién disponible) y GOPAR (Ganancia operativa bruta por habitacion
disponible).

Ecuacion 1. RevPar

RevPar (€) = Ocupacion Hotelera (%) * Tarifa media diaria(€)

Ecuacion 2. GoPAR

Beneficio Operativo Bruto (€)

GOPAR =
O Y Habitaciones disponibles

El problema de estos dos indicadores es que se usan en la gestion de
alojamientos y, en algunos casos, en la intermediacion, no se tiene disponibilidad
de toda la informacién necesaria para calcularlos correctamente. Ademas, y
aunque es un excelente indicador comparativo, no aporta informacion sobre el
valor que genera. Por este motivo, la opcion mas razonable es utilizar datos de
venta propios.

Dentro del sector intermediacién, los indicadores “PAX” o “Room Nights”
sirven para hacernos una idea de la demanda que puede atraer un hotel como
pieza de inventario. “PAX” en turismo, es la abreviacion para la definicion de
pasajero o huésped. En el sector hotelero, se contabilizan los “PAX’ como
persona por noche de alojamiento (Beaver 2012). “Room night” sigue el mismo
principio, se contabiliza como noche de hotel. Estos indicadores son de gran
utilidad junto con un contexto de hoteles y aunque son muy utiles de forma
complementaria, tampoco representan realmente lo que aportan en términos
monetarios.

Cuando consideramos el precio medio junto con las anteriores variables,
se empieza a conocer el impacto del inventario en el rendimiento global de la
actividad. Al agregar el precio medio a la ecuacion, se obtiene lo que se conoce
como produccién. Y se puede calcular de varias formas:

Ecuacién 3. Produccién por Room Nights

Produccion (€) = Y.RN * Precio medio RN (€)

Ecuacién 4. Produccion por PAX

Produccion (€) = Y PAX * Precio medio PAX (€)

Ecuacién 5. Produccion por diferencia

Produccién (€) = Y.Coste(€) + Y Margen(€)

12



La produccion es el volumen total de venta, que como se ha definido en la ultima
férmula, estd compuesta de un coste y un margen. El coste representa la
cantidad total de stock que hemos comprado. Mientras que el margen es la
diferencia entre precio y coste.

Ecuacién 6. Margen Total

Margen Total (€) = Y.Precio (€) — Y.Coste(€)

Para este ejemplo, se propone usar la variable “margen total anual” como
indicador comparativo, de esta forma se evitan comparaciones de posibles casos
de altas producciones a bajo margen o alto coste a bajo margen.

Recordar que, aunque se utilice margen para clasificar, no se renuncia a utilizar
de manera complementaria todos los demas indicadores que se han
mencionado.

Como no se cuenta con una base de datos propia del sector, se usara una tabla
de datos que utilizan Chen (2012) Douissa y Jabeur (2016) en sus publicaciones
para demostrar la aplicabilidad de sus métodos de clasificacion. Se ha estimado
el primer 8% de items con garantia, aunque se podria haber estimado un nivel
mayor o menor. Este tema se tratara en las secciones 2y 3.

Tabla 2. Definicion de categorias ABC regla 80-20 de Pareto

Zona Definicion
A ACC (%) < 80%
B 80% < ACC (%) < 95%
C ACC (%) 2 95%

Fuente: Elaboracién propia

La tabla 2 muestra de una forma conceptual cdmo se categoriza segun la
clasificacion ABC bajo la regla 80-20 de Pareto. Se categorizan como items tipo
A hasta 80% del valor acumulado, tipo B desde 80% hasta 95% del valor
acumulado y finalmente, categoria C al 5% del valor acumulado restante. (Vidal
2010). A continuacién, se presenta la tabla delimitando las zonas.
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Tabla 3. Clasificacion del inventario

) Annual g
Item dolar Usage ACC ACC% N
1 5840,64 5840,64 11,300% A
2 5670,00 11510,64 22,270% A
3 5037,12 16547,76 32,016% A
4 4769,56 21317,32 41,244% A
5 3478,80 24796,12 47,975% A
6 2936,67 27732,79 53,657% A
7 2820,00 30552,79 59,113% A
8 2640,00 33192,79 64,221% A
9 2423,52 35616,31 68,910% A
10 2407,50 38023,81 73,568% A
11 1075,20 39099,01 75,648% A
12 1043,50 40142,51 77,667% A
13 1038,00 41180,51 79,676% A
14 883,20 42063,71 81,385% B
15 854,40 42918,11 83,038% B
16 810,00 43728,11 84,605% B
17 703,68 44431,79 85,966% B
18 594,00 45025,79 87,116% B
19 570,00 45595,79 88,218% B
20 467,60 46063,39 89,123% B
21 463,60 46526,99 90,020% B
22 455,00 46981,99 90,901% B
23 432,50 47414,49 91,737% B
24 398,40 47812,89 92,508% B
25 370,50 48183,39 93,225% B
26 338,40 48521,79 93,880% B
27 336,12 48857,91 94,530% B
28 313,60 49171,51 95,137% C
29 268,68 49440,19 95,657% C
30 224,00 49664,19 96,090% C
31 216,00 49880,19 96,508% C
32 212,08 50092,27 96,918% C
33 197,92 50290,19 97,301% C
34 190,89 50481,08 97,671% C
35 181,80 50662,88 98,022% C
36 163,28 50826,16 98,338% C
37 150,00 50976,16 98,628% C
38 134,80 51110,96 98,889% C
39 119,20 51230,16 99,120% C
40 103,36 51333,52 99,320% Cc
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41 79,20 51412,72 99,473% C
42 75,40 51488,12 99,619% C
43 59,78 51547,90 99,735% C
44 48,30 51596,20 99,828% C
45 34,40 51630,60 99,895% C
46 28,80 51659,40 99,950% C
47 25,38 51684,78 100% C
Total 51684,78

Fuente: Elaboracion propia.

La clasificaciéon bajo la ley 80-20 de Pareto puede revelar tres escenarios
posibles:

Tabla 4. Posibles escenarios clasificacion ABC regla 80-20

Escenario | Distribucion
1 Se respeta exactamente la distribucién 80-20
2 El primer 20% del inventario genera mas del 80% del valor
3 El primer 20% del inventario genera menos del 80% del valor

Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar la clasificacién, se muestra este ultimo escenario de distribucion, y es
que resulta que aproximadamente el 30% del inventario genera el 80% del valor.
Analizamos la importancia de las categorias de la forma siguiente:

Tabla 5. Resumen importancia por categoria clasificacion ABC 80-20

A B C

Inventario (%) 28% 30% 42%

Valor (%) 80% 15% 5%

Fuente: Elaboracion propia.

El 80% del valor es causado por el aproximadamente el primer 28% del
inventario, eso significa que el grupo A esta algo por debajo de la regla. El
inventario de categoria B se ajusta al equilibro de la regla y, finalmente, el
inventario categorizado como C, esta algo por encima de la regla. Como
conclusién, se obtienen unos items A poco potentes, items B en la media y
finalmente items C mas valiosos de lo normal en relacién a la regla.
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6. Seccion 2.- Definicion de politicas

De acuerdo con Douissa y Jabeur (2016) la razdn de la aplicacion del método de
clasificacion, es gestionar el inventario de una manera efectiva, disefiando y
aplicando distintas politicas de control a las distintas categorias de inventario. El
objetivo de esta seccion, es mostrar algunas direcciones para modelizar estas
politicas de seguimiento.

Una vez clasificado el inventario en la seccién 1, en esta seccion, se han
simplificado tres variables que se deben tener en cuenta a la hora de controlar
los inventarios en un negocio de banco de camas. La intencién es que las
politicas se definan en base al comportamiento observado de estas variables de
cada categoria.

Tabla 6. Variables gestion banco de camas

Variable Definicion

Entendido como el suministro de habitaciones de hotel a un
banco de camas. Requiere una gestién en parametros como
disponibilidad, estancia minima, cierres de venta y tipologias de
habitacién entre otros aspectos

Cupo

Entendido como las condiciones a las que se obtiene el cupo.
Coste Tratando temas como la forma de compra y el pago de las
habitaciones

Se puede calcular como la diferencia entre precio y coste. En
ocasiones, un banco de camas puede modificar (entre unos
margenes) esta variable para aumentar el ritmo de venta o
disminuirlo

Margen

Fuente: Elaboracién propia

Cuando se tiene disponibilidad, condiciones buenas o exclusivas de compra y
un margen a un nivel razonable, tenemos una situacion éptima para la demanda.
El resultado de cuidar estas tres variables del inventario, se traducira en un ritmo
de venta, que puede ser un gran indicador para ver cémo funciona el inventario
y qué cerca esta del objetivo establecido.

A continuacion, se detallaran con mas profundidad estos tres parametros.
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6.1 Cupo

El cupo es una de las partes mas similares a la gestidon de inventarios clasica,
en la que hay que tratar temas como la disponibilidad y el resurtido, que, segun
Chase et al. (2009) se trata del llenado de stock cuando el inventario llega a un
nivel minimo.

Algunos aspectos a tener en cuenta para la creacion de politicas de cupo.

1. Estancia minima: Wilson (2001) estudié algunos aspectos legales de la
estancia minima en hoteles y la explica como que un hotel establece una
estancia minima, y rechaza todas las reservas con una duraciéon menor.
Afirma que esto es una técnica de gestion de ingresos comunmente
usada. Aunque puede beneficiar a los hoteles, para un banco de camas,
una estancia minima demasiado alta, puede comprometer el volumen de
ventas.

2. Release: La antelacion con la que se permite realizar una reserva. Los
hoteles utilizan esta variable para tener margen operativo en el hotel.
Cuanto mas dilatado sea el release, menor posibilidad de realizar ventas
de ultimo minuto va a tener el banco de camas.

3. Latipologia de habitacién: Este aspecto, como indica Cole (2019) se trata
en los contratos y también es un elemento clave.
Hay tipologias de habitacién que se venden con mas facilidad que otras
y, en ocasiones, se pueden reservar tipologias exclusivas para ciertos
distribuidores.

4. Antelacién media de compra: Lieberman (1993) entiende las habitaciones
de hotel como un producto perecedero. En el caso de la intermediacion,
conocer la antelacion media de compra significa conocer su estado de
caducidad. Por ejemplo, si un producto se vende con antelacién media de
20 dias, todo el inventario disponible antes de ese lapso de tiempo va a
ser mas dificil de vender.

5. Periodos de cierre de ventas: Los cierres de venta son lapsos de tiempo
con restriccion de inventario. Tal y como defienden Harris y Pinder (1995)
los hoteles usan técnicas de cierre de ventas para protegerse. Por
ejemplo, se pueden evitar situaciones de overbooking.

Como es légico, para un banco de camas, no es conveniente tener
muchos cierres de venta en temporada de venta.

En base a estas variables, se deberian crear aplicaciones practicas para cada

grupo. Analizar el comportamiento de estos parametros del tipo A, B, C de la
Tabla 3 y posteriormente, crear reglas.

17



6.2 Coste

Los bancos de camas tienen varias formas de relacion comercial con sus
proveedores (los hoteles) dependiendo como se compran y pagan las
habitaciones a un hotel. Cole (2019) muestra cinco modelos:

Tabla 7. Formas de relaciéon comercial entre intermediarios y hoteleros

Formas Descripcién

El intermediario abona una cantidad de dinero por adelantado reservando una

Garantias cantidad considerable de habitaciones

Depésitos pre | El intermediario abona una parte del total de la reserva antes de que el cliente
estancia acuda al establecimiento

Pago pre La estancia se abona al hotel antes de la llegada del cliente al establecimiento
estancia

ngo El cliente final se ocupa del pago de la estancia

cliente

Pago POSt El intermediario paga la estancia una vez se ha disfrutado

estancia

Fuente: Elaboracién propia.

Tener las mejores condiciones que la competencia o no, dependera de lo
importante que sea el intermediario para el hotelero y de la confianza que tenga
dentro de su plan de distribucion. En sintesis, en un banco de camas, se suponen
tres escenarios posibles dependiendo de las condiciones a las que se obtiene el
cupo:

- Mejores condiciones: generalmente, las mejores condiciones requieren
garantias. Esto es una forma de “compartir riesgos” entre proveedores e
intermediarios (Castellani y Mussoni, 2006). En este trabajo, al simular los
datos del inventario, se ha supuesto un 8% de items con garantia (aunque
se podria haber supuesto un nivel mayor o menor.)

- Condiciones medias: situacion en la que todos los comercializadores de
un hotel tienen tarifas y condiciones similares, en esta situacién, los
intermediarios luchan por el volumen.

- Condiciones peores: puede suceder cuando el plan de distribucién de un

hotel tiene uno o varios distribuidores principales y algunos distribuidores
de apoyo, para diversificar el riesgo.

Por su propio peso en importancia, es posible que estas condiciones se puedan
intuir en volumen de ventas de un banco de camas.
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6.3 Margen

De acuerdo con Cole (2019) un banco de camas puede realizar su actividad de
varias formas, las principales, con tarifas netas o tarifas brutas. Es decir, trabajar
marcando su propio margen o con el margen ya marcado por el proveedor.

El margen es la recompensa monetaria por el trabajo realizado por el banco de
camas y puede utilizarse como una herramienta que permite en cierta forma,
aumentar ritmos de venta o disminuirlos. Se presentara una posible aplicacién
en el punto ocho, en el que se analizan posibles oportunidades de desarrollo de
negocio.
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Para concluir esta seccion, en el escenario de control, en caso de que haya algun
problema con el ritmo de venta, se deben revisar estas tres variables. En primer
lugar, revisar si hay disponibilidad de cupo, en segundo lugar, si el margen esta
dentro de unos limites razonables, y finalmente, se tratara de averiguar si
tenemos las condiciones ventajosas, medias o directamente peores que la
competencia.

Estas tres variables y el ritmo de venta van a determinar los objetivos de
comportamiento modélico de cada categoria obtenida en la clasificacion
realizada en la seccion uno.

Se propone para esta revision el uso de cuadros de mando recogiendo datos de

las ultimas 52 semanas. Analizar los ritmos de venta del afio X-1 para recoger la
tendencia de cada grupo y en base a esto, crear reglas.
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7. Seccion 3.- Reclasificacion

Una vez se ha clasificado el inventario y establecido unos estandares de
seguimiento, el siguiente paso es reclasificar los items. Se genera una
reclasificacion agrupando el inventario en dos grupos similares, un modelo muy
parecido al utilizado por Liu et al. (2016) en el que agrupan los inventarios
dependiendo de la similitud de las caracteristicas de los items y, posteriormente,
se genera una jerarquia. Aunque la agrupacion que se realiza no responde a un
método de agrupacion para productos idénticos, se considera suficientemente
fiable para lograr agrupaciones de items muy similares.

Para esta clasificacion, lo mas razonable es aprovechar las carteras de
contratacién. Los bancos de camas trabajan por zonas, delegando a un
responsable la gestion y ampliacidén de la cartera de productos. En este caso, se
dividira el inventario dos grupos similares.

Los objetivos principales de seguir el enfoque de agrupacion son: contar con un
responsable directo, obtener grupos de inventario mas controlables, generar una
competicion mas ajustada y finalmente, gracias a la nueva clasificacion, una
revalorizacion general del inventario. A partir de los nuevos grupos, se realizara
una nueva clasificacién en base a la regla 80-20 de Pareto afiadiendo las nuevas
categorias siguientes:

Tabla 8. Presentacion y definicion de nuevas categorias

Clasificacion | Definicion Reglas
Inventario preferente con garantia. A la hora de
reclasificar, dejaremos fuera los items con garantia ]
por dos razones; son prioritarios y a diferencia de ltems con garantia
A+ los demas, ya tienen una presion econémica para
lograr objetivos. Para este caso, se ha estimado el
primer 8% de items con garantia
A Rendimientos altos ACC (%) < 80%
B Rendimientos medios 80% < ACC (%) < 95%
C Rendimientos bajos 95% = ACC (%) < 99%
Rend|[n|entos muy bajos. Con_ e§to Iograr_emos afio ACC (%) > 99%
C- tras afio cuestionar el mantenimiento del inventario
poco importante

Fuente: Elaboracién propia.
Sobre la base de datos principal de 47 items, se han generado dos grupos

similares de 24 y 23 items respectivamente. La reclasificacion se realizara por
separado y siguiendo las reglas de la tabla 7.
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Hay que tener en cuenta dos aspectos importantes: cuanto menos equilibrados
estén los grupos, mas desviaciones existiran y a mayor numero de grupos, mayor
importancia soportaran los items.

Las agrupaciones quedan clasificadas de la forma siguiente:

Tabla 9. Clasificacion y categorizacion de items grupo 1

Annual
Grupo 1 Dollar Acumulado Acc(%) Zona
Usage
1 5840,64 - - A+
3 5037,12 - - A+
5 3478,8 3478,8 21,881% A
7 2820 6298,8 39,618% A
9 2423,52 8722,32 54,861% A
11 1075,2 9797,52 61,624% A
13 1038 10835,52 68,153% A
15 854.,4 11689,92 73,527% A
17 703,68 12393,6 77,953% A
19 570 12963,6 81,538% B
21 463,6 13427,2 84,454% B
23 432,5 13859,7 87,175% B
25 370,5 14230,2 89,505% B
27 336,12 14566,32 91,619% B
29 268,68 14835 93,309% B
31 216 15051 94,668% B
33 197,92 15248,92 95,913% C
35 181,8 15430,72 97,050% C
37 150 15580,72 98,000% C
39 119,2 15699,92 98,749% C
41 79,2 15779,12 99,247%
43 59,78 15838,9 99,623%
45 34,4 15873,3 99,840%
47 25,38 15898,68 100%
26776,44

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 10. Clasificacién y categorizacion de items grupo 2

Annual
Dollar
Grupo 2 Usage Acumulado Acc(%) Zona

2 5670 - - A+
4 4769,56 - - A+
6 2936,67 2936,67 20,296% A
8 2640 5576,67 38,542% A
10 2407,5 7984,17 55,182% A
12 1043,5 9027,67 62,394% A
14 883,2 9910,87 68,498% A
16 810 10720,87 74,096% A
18 594 11314,87 78,201% A
20 467,6 11782,47 81,433% B
22 455 12237,47 84,578% B
24 398,4 12635,87 87,331% B
26 338,4 12974,27 89,670% B
28 313,6 13287,87 91,838% B
30 224 13511,87 93,386% B
32 212,08 13723,95 94,852% B
34 190,89 13914,84 96,171% C
36 163,28 14078,12 97,299% C
38 134,8 14212,92 98,231% C
40 103,36 14316,28 98,946% C
42 75,4 14391,68 99,467%

44 48,3 14439,98 99,800%

46 28,8 14468,78 100%

24908,34

Fuente: Elaboracién propia.



8. Analisis de las categorias iniciales contra finales

Para finalizar, se va a analizar qué efecto ha tenido la reclasificacién a efectos

globales, comparando la clasificacion inicial de la seccidn 1 con esta ultima.

Tabla 11. Comparativa clasificacion inicial contra reclasificacion

H dég?rbusa;ge ACC ACC% z1 722
1 5840,64 584064 11300% A A+
2 5670 11510,64 22270% A A+
3 5037,12  16547,76 32016% A A+
4 476956  21317,32 41244% A A+
5 34788 2479612 47975% A A
6 2936,67  27732,79 53657% A A
7 2820 30552,79 59,113% A A
8 2640 33192,79 64221% A A
9 242352 3561631 68.910% A A
10 24075 3802381 73568% A A
11 10752  39099,01 75.648% A A
12 10435 4014251 77.667% A A
13 1038 41180,51 79.676% A A
14 8832 42063,71 81385% B A
15 8544 42918,11 83038% B A
16 810 43728,11 84605% B A
17 70368 4443179 85966% B A
18 594 45025,79 87.116% B A
19 570 45595,79 88218% B B
20 467.6 46063,39 89,123% B B
21 463,6 46526,99 90,020% B B
22 455 46981,99 90,901% B B
23 4325 4741449 91737% B B
24 3984 47812,89 92508% B B
25 370,5 48183,39 93225% B B
26 338.4 48521,79 93880% B B
27 336,12  48857,91 94530% B B
28 3136 4917151 95137% | C B
29 268,68  49440,19 95657% | C B
30 224 49664,19 96,090% | C B
31 216 49880,19 96,508% | C B
32 212,08  50092,27 9%6,.918% | C B
33 197,92  50290,19 97.301% | C C
34 190,89  50481,08 97671% | C C
35 181,8 50662,88 98,022% | C C
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36 163,28 50826,16 98,338%

37 150 50976,16 98,628%
38 134,8 51110,96 98,889%
39 119,2 51230,16 99,120%
40 103,36 51333,52 99,320%
41 79,2 51412,72 99,473%
42 75,4 51488,12 99,619%
43 59,78 51547,9 99,735%
44 48,3 51596,2 99,828%
45 34,4 51630,6 99,895%
46 28,8 51659,4 99,950%
47 25,38 51684,78 100%

Total 51684,78

Fuente: Elaboracién propia.

Se presentan las distribuciones de la Seccion 1 de manera gréfica de la forma

siguiente:

Tabla 12 Resumen importancia por categoria (clasificacién 80-20)

A B C
Inventario (%) 28% 30% 42%
Valor (%) 80% 15% 5%

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 1. Representacion gréfica (clasificacion ABC 80-20)

100%

Fuente: Elaboracién propia.

80%
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Se presentan las distribuciones de la reclasificacion de manera grafica de la
forma siguiente:

Tabla 13. Resumen importancia por categoria (reclasificacion)

A B C
A+ A B C C-
Inventario (%) | 8% | 30% | 30% | 17% | 15%
Valor (%) 41% | 46% | 10% | 2% 1%

Fuente: Elaboracién propia.

Gréfico 2. Representacion grafica (reclasificacion)

Fuente: Elaboracién propia.

Se puede observar que la distribucion ha cambiado, se ha pasado de una
clasificacion ABC clasica (Grafico 1) a una clasificacion con mas categorias
(Gréfico 2). A causa de esto, han salido a la luz los segmentos mas potentes,
representados en el (Grafico 2) con una pendiente mayor.

- En el resultado final, los items de categoria A y A+ representan un 38%
del inventario y soportan un 87% del valor.

- Los items B, con un mismo volumen de items que (A) pierden un 5% del
valor respecto de la clasificacién inicial. Esto se debe a que varios items
clasificados como B en la primera clasificacion, han pasado a la categoria
superior tras la reclasificacidon, siendo reemplazados por los primeros
items de categoria C.

- Finalmente, las categorias C y C- representan un 32% de total del
inventario generando, apenas un 3%. En este caso, se puede observar
claramente la revalorizacion del inventario perdiendo tanto items como
valor respecto de la primera clasificacion.
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Al reclasificar, ha habido cambios de categoria de la primera clasificacién
respecto de la segunda, que se pueden observar en la tabla 11. A continuacion,
se presenta un resumen de los cambios que se han se han producido para
comprenderlo de una forma mas intuitiva:

Tabla 14. Analisis puntos de inflexién

S | Categoria | Definicién items
1 A > A+ | items (A) que pasa a ser (A+) a causa de la presién econémica 1-4
(Garantias)
2 A>A Articulos (A) que se mantienen en la misma categoria de “muy 5.13
importantes”, pero sin garantia
B->A Inventario (B) que obtiene la categoria (A) regidos ahora por
3 . L 14-18
seguimiento disenado para (A)
B->B items (B) que se mantienen en la misma categoria. Se les
4 . o . : 19-27
aplica un seguimiento liderado por los (B) que han subido
C->B .
5 (C) que suben a (B). Pasan a estar regidos por normas de (B) 28-32
c~>C (C) que se mantienen. Se les aplica un seguimiento liderado
6 ; 33-40
por los que han subido
C-> C- . . .
7 (C-) Pendientes de estudio de costes asociados 41-47

Fuente: Elaboracién propia.

Como las normas se definieron en base a la primera clasificacion, cualquier
cambio de categoria supone como resultado, regirse por normas de mayor
calado. Mantener la categoria, supone regirse por las mismas reglas que en el
inicio, aunque también supone pasar de situaciones intermedias a liderar el
grupo. Finalmente, descender supone cuestionarse el mantenimiento del
inventario. En la siguiente tabla se resumen dependiendo de la situacion:

Tabla 15. Resumen puntos de inflexion

Situacion items

y Suben de cat’egoria por lo que pasan a regirse por normas 11:‘118
de la categoria superior 28-32

2 :\i/clia;r;gregclagrlj:s;egoria, pasan de posiciones intermedias a 159'_1237
33-40

3 | Bajan a C- el 1% de cada cartera. 41-47

Fuente: Elaboracién propia.

Al terminar de aplicar el enfoque propuesto, se alcanza una situacion en la que
muy pocos items estan comodos a la hora de lograr los objetivos en su categoria

final.
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Finalmente, se presentaran algunas oportunidades de desarrollo de negocio, que
se consideran muy importantes, teniendo en cuenta la competencia del sector.

Tabla 16. Presentacién oportunidades de negocio

Categoria Aplicacion

Son los items que mas riesgo conllevan en el inventario, se ha supuesto una
inversion en forma de garantia. Estos 4 items son los mas valiosos (este 8% del
inventario genera mas del 40% del valor).

Se propone buscar oportunidades para mantener la relacion, como alianzas
estratégicas que aseguren la continuidad de la vinculaciéon comercial

Corresponde a la categoria de items que mas valor aportan (46%) por lo que se
debe tener especial cuidado. Ademas de aportar tanto, son los candidatos
principales para pasar a A+ conforme aumenta su rendimiento

Una posible aplicacién, dependiendo de los resultados, es el tanteo de
aplicarles una garantia

Se destacan las posiciones intermedias por su 10% del valor total. A igual que
la situacién anterior, los primeros B son candidatos de subir de categoria

Se plantea la posibilidad de aplicar politicas de margen 0 a aquellos items que
tengan un comportamiento ejemplar en término de consecucion de resultados.
De esta forma, se puede favorecer el aumento de ventas sin erosionar las tarifas
y tener una posicion mas favorable a la hora de firmar un nuevo contrato con
mejores condiciones en un futuro proximo

Aunque es un tipo de inventario poco importante, nos ayuda a generar
C aproximadamente un 2% del valor total por lo que, si no conlleva mucho trabajo,
conviene mantenerlo

Logicamente, si se ha clasificado por margen, y éste es positivo, aporta valor a
la actividad en términos de resultados. Aunque hay que tener en cuenta que, en
el margen, no se contemplan costes de labores como por ejemplo tiempos de
C- contratacién y seguimiento

Existe la posibilidad de que no valga la pena mantener alguna pieza de
inventario al analizar los costes de mantenimiento de C-

Fuente: Elaboracién propia.
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9. Discusion y conclusion

I.  Se ha presentado un método de clasificacion de inventarios del tipo ABC
en el ambito de la intermediacion hotelera, entendiendo las habitaciones
de hotel como inventario perecedero. Para desarrollarlo, se han aplicado
técnicas simples como la técnica de agrupacién para generar grupos
similares y la ley 80-20 de Pareto para determinar las categorias del
inventario.

Il.  Elmodelo consta de tres secciones que se llevan a cabo correlativamente:

a. En la seccién 1 se realiza una clasificacion de los items de tipo
ABC bajo la ley 80-20 de Pareto con el objetivo de conocer la
importancia de cada item dentro del inventario.

b. En el segundo paso, mediante la observacion, se determina el
comportamiento de algunas variables de las diferentes categorias
obtenidas, y se proponen las direcciones para crear politicas de
control con el objetivo de aplicarlas posteriormente.

c. Finalmente, se divide el inventario general en dos grupos similares
y se reclasifican por separado bajo la regla 80-20 de Pareto
afiadiendo dos nuevas categorias (A+ y C-) con el objetivo de
revalorizar los items y aplicar las politicas disenadas
anteriormente.

[Il.  Tras contrastar la clasificacion inicial contra la final se han evidenciado los
siguientes resultados:

a. Gracias a la reclasificacion, el inventario soporta una importancia
mayor, manteniendo la jerarquia del inventario critico en todo
momento.

b. Tedricamente, se logra el objetivo de ejercer una mayor presion al
inventario potencial. Puesto que los items que lideraban el disefio
de las politicas, pasan a regirse por las normas de categoria
superior. En definitiva, se logra que pocos items estén comodos a
la hora de lograr los objetivos en su categoria final.

c. Apartir de la situaciéon de cada item de inventario, se han propuesto
algunas posibilidades de desarrollo de negocio, como la posibilidad
de crear alianzas con los A+ y revisar costes de C-.

IV. El motivo de generar esta presion y consecucion de objetivos exigentes,

responde a la gran competencia que existe dentro del sector de la
intermediacién hotelera.
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VL.

VII.

VIII.

Aunque las politicas de seguimiento disefiadas se les determina como
normas o reglas, es importante aclarar que cuando nos referimos a una
presion, no se trata de una presion en el sentido hostil, sino que viene
acompafnada de todos los esfuerzos, preocupaciones y atenciones que
requiera cada uno de los items para lograr sus objetivos. Es decir, un item
categorizado como tipo (A) requiere una atenciéon acorde por parte del
gestor. Lo ideal es crear una filosofia de inventario, en la que todos los
equipos involucrados en la gestion de un inventario dado, trabajen
alineados sabiendo de qué depende y que supone que un item reciba una
categoria u otra.

La sencillez de este modelo no requiere conocimientos sobre técnicas ni
algoritmos clasificatorios complejos como otros métodos estudiados, por
lo que puede ser valido para gran parte de los gestores. Otros enfoques
citados, estan centrados en mejorar el modelo ABC para realizar una
categorizacidon mas rica en matices, mientras que otros, destacan la
importancia de aplicar las politicas adecuadas a cada categoria. La
metodologia propuesta, da un trato muy importante a estos tres enfoques;
la sencillez, la clasificacion estratégica y la definicién de politicas. Desde
esta perspectiva, los enfoques que sélo clasifican y definen politicas,
pueden estar dando un trato distinto a items que posiblemente sean muy
similares, sin tener en cuenta la posibilidad de presion al inventario
potencial. Con el enfoque propuesto, se soluciona este aspecto y por este
motivo, puede ser una buena alternativa de gestidn estratégica.

En cuanto al objetivo general, se destaca que se han aplicado técnicas de
gestion de inventarios sencillas en un supuesto de intermediacion hotelera
de forma adecuada. Para lograr este objetivo general, ha sido necesario
el apoyo en los objetivos especificos. Respecto al primer objetivo
especifico, se ha conceptualizado la gestion del inventario de un banco
de camas y se han determinado las direcciones para crear las politicas de
control en la seccion 2. En relacion con el segundo objetivo especifico, se
ha demostrado en la propuesta y posterior analisis de los resultados del
modelo en el punto 8.

Como consideraciones operativas, se tiene en cuenta que cuanto mas
pequefias sean las agrupaciones, mas peso van a soportar los items del
inventario y cuanto mas distintos sean los grupos, mas irregularidades se
van a encontrar.
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Como limitaciones principales, aunque la metodologia compara los
resultados iniciales contra los finales, no se compara con ningun ejemplo
externo. Ademas, se destaca el reducido numero de items de la base de
datos.

Como posible extension, se propone utilizar este mismo data set con un
modelo multi criterio y contrastar los resultados con otros autores. O bien
aplicar este mismo método con una base de datos del sector. Se plantea
como otra posible extension, utilizar algun método similar para mejorar el
rendimiento de los clientes, por ejemplo, un analisis CPA siglas en ingles
de (analisis de rentabilidad del cliente). De esta forma, se lograria tener
un inventario muy cuidado y una red de clientes alineada a la gestién de
inventarios.
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