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Yield Management

INTRODUCCION

El Turismo, es en Espafia, un sector de actividad econdémica de importancia
incuestionable tanto en la economia doméstica como en las autonémicas y mu-
nicipales, puesto que representa el 11,2% del PIB y el pais recibe méas de
57,7Millones (Frontur, 2012) de turistas anualmente. Esto hace que Espafia se
sitle en el tercer puesto como potencia turistica mundial. Sin embargo, las ca-
racteristicas propias del sector terciario de la economia, y mas especialmente
del Turismo, como los aspectos temporales de la demanda: estacionalidad o
periodos ciclicos y la imposibilidad de inventariar los excedentes provocan que
la productividad obtenida gracias al sector turismo, sea relativamente baja en
comparacion a otros paises como Francia, Italia, Reino Unido y Alemania (Eu-
rostat 2004).

Hace ya algunas décadas que los investigadores y gestores de empresas turisti-
cas de todo el mundo son conscientes de las dificultades que supone gestionar
la capacidad y la demanda en el sector terciario por lo que empezaron a pensar
en estrategias que permitieran una gestioén conjunta de estas dos variables en
las organizaciones de servicios. Nacio asi en los afios 70 en los Estados Unidos,
un sistema complejo y dinamico que permitio la desregulacién del trafico aéreo.
Debido a los notables beneficios econémicos que conllevo este método para las
organizaciones que empezaron a ponerlo en practica, el YIELD MANAGEMENT
(en adelante YM) paso de ser usado Unicamente en aerolineas a extenderse por
numerosos subsectores del sector turistico como los hoteles, las agencias de
viajes, restaurantes, operadores turisticos, empresas de alquiler de cochesy
empresas de ocio como las que gestionan los campos de golf, futbol...
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YIELD MANAGEMENT

El YM nace a finales de los afios 70, tras la desregulacion del trafico aéreo en
Estados Unidos por parte de las compafiias aéreas que buscaban maximizar
su beneficio a través de la aplicacion de tarifas multiples. Por tanto, el objetivo
principal del YM no es el de alcanzar niveles de ocupacion maximos, sino el de
maximizar el rendimiento. Posteriormente, en los afios 90 se empezo a aplicar
también al sector hotelero. Hasta llegar al punto en el que en la actualidad se
aplica a otros sectores de servicios como alquileres de coches o parques tema-
ticos e incluso se esta empezando a estudiar su aplicacion a empresas produc-
toras de bienes.

Definiciones
Son muchas las definiciones de YM que encontramos en diferentes publicacio-
nes.

En el 1992, Smith dio la que se considera su primera definiciéon: “El YM consis-
te en vender el asiento correcto, al cliente correcto y al precio correcto”.

Un afio mas tarde, en el 1993, Lieberman la amplié afirmando que el YM “es la
practica de la maximizaciéon de beneficios en la venta de activos perecederos,
como las habitaciones de un hotel, a través del concepto de precio y el inventa-
rio y mejorando el servicio.

En el 1998, Kimes aporta una nueva definicion en su trabajo “Restaurant Reve-
nue Management, Applying Yield Management to the Restaurant Industry”
donde describe el YM como “la aplicacion de un sistema de informacién y es-
trategias de precios, para determinar la cantidad correcta de capacidad a ofre-
cer al cliente correcto en el lugar correcto y en el momento justo. En la practica,
supone la determinacion de precios conforme a las previsiones de demanda de
tal forma que los clientes sensibles al precio, que estan dispuestos a compra
fuera de los periodos pico de demanda lo podran hacer, mientras que los clien-
tes insensibles al precio, que quieren comprar en los periodos pico, también lo
podran hacer”. Pese a esta definicion, Kimes y Chase, presentan en el mismo
afio lo que llamaron “una definicion modificada del YM”, de forma mucho mas
reducida los autores afirmaron que el YM es “la gestion de las 4C de un servi-
cio perecedero: Calendar (con cuanta antelacion se realiza la reserva), Capaci-
ty (inventario del recurso de capacidad), Customer Demand (la demanda del
cliente); todo ello de forma que se maximice el beneficio”.

Posteriormente, en el afio 1999, Abbot senala que “el YM ofrece una medida de
la aplicacion de precios bastante ajustada porque combina el porcentaje de
ocupacién con el precio medio diario para hallar la produccion. El objetivo es
maximizar las tarifas cuando la demanda exceda la oferta o0 maximizar la ocu-
pacion cuando la oferta exceda la demanda”.

En el 2000, Jones ofrece una definicién aplicada al sector hotelero, “YM es un
sistema para los gerentes de hotel que trata de maximizar los beneficios a tra-
vés de la identificacion de la capacidad de generar beneficios por cada uno de
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los segmentos de mercado, establecimiento del valor, asignacion de precios,
creacion de descuentos y establecimiento de las normas para la aplicacion de
un proceso de reservas avanzado, asi como monitorizar la eficiencia de las re-
glas aplicables y su implantacion”. Este autor, ademas de ofrecer dicha defini-
cion, establece que la implantacion del YM mejora las actuaciones empresaria-
les desde tres puntos de vista:

- Mejora el conocimiento que tenemos de nuestro cliente: forma de ac-
tuacion y percepcion de valor.

- Mejora la forma de gestion de informacion, permitiendo incrementar
la eficiencia a la hora de manipular datos y crear estimaciones de
demanda, que nos permitan ajustar los precios.

- Prevé los efectos de los cambios en reservas.

Finalmente, en el 2002, Hill en su trabajo “The Encyclopedia of Operations
Management” lo presenta de esta forma: “Para la mayoria de las empresas in-
tensivas en capital como las aerolineas, teatros, estadios, servicios publicos, el
objetivo es maximizar el beneficio porque la mayoria de los costes son fijos. El
YM es una aproximacion para maximizar el beneficio dados unos costes rela-
cionados con la capacidad que son relativamente fijos. Los sistemas de YM
varian los precios y la localizacion de la capacidad a lo largo del tiempo con-
forme se aproxima la fecha de prestacion de un servicio. Por ejemplo, se dice
gue una aerolinea cambia los precios 60.000 veces al dia. Notese que el obje-
tivo no es maximizar la utilizacion (aunque este el normalmente el resultado); el
objetivo es maximizar el beneficio por unidad de recurso (dolares por habitacion
y noche, dolares por asiento y milla, etc.). También denominado, en ocasiones,
Revenue Management o Gestidon de los Recursos Perecederos (Perishable
Asset Resource Management)”.

En definitiva, podemos observar que la definicion de YM ha ido evolucionando
con los afios pasando de ser atribuida solo al sector de la aviacion a luego ser
adaptada al sector hotelero, para finalmente ser definido de forma mucho mas
genérica lo que hace que se adapte a nuevos sectores. Ademas, al inicio, se
daba importancia al resultado que se obtiene de aplicar este sistema de gestidon
de recursos, sin embargo, las definiciones mas recientes se centran sobre todo
en su proceso de aplicacion.

Por lo que hace a la terminologia, podemos encontrar otras formas de denomi-
nar al YM. Entre ellas, la mas conocida es la de Revenue Management (en
adelante RM). En la mayoria de las publicaciones, se usan indistintamente los
términos de YM y RM, no obstante, otras remarcan algunas pequefas diferen-
cias entre ambos conceptos. La principal diferencia que se suele encontrar es
qgue el YM acostumbra a ser aplicado al sector aéreo o bien de forma genérica,
mientras que el RM se utiliza principalmente cuando se habla de YM en el sec-
tor hotelero. Aun asi, por ahora no hay una decision clara de si YM y RM son o
no lo mismo, y en el caso de tratarse de conceptos diferentes, las diferencias
entre ambos tampoco estan establecidas.

En cuanto a su traduccién al castellano, el YM ha sido llamado de varias for-

mas, entre ellas “Gestion del Rendimiento” (traduccién aproximada de YM),
“Gestion del ingreso” (traduccion de RM), Direccién por rendimientos o Gestidon
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de los Recursos Perecederos (traduccion de Perishable Asset Resource Mana-
gement, que encontramos en la definicion de YM de Hill en el 2002). Pese a
ello, debido a la dificultad por encontrar un concepto en castellano que defina el
YM de forma exacta, la gran mayoria de autores apuestan por usar la termino-
logia en inglés.
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ASPECTOS TEORICOS

Como ya se ha mencionado, el YM naci6 para ser usado en compafiias aéreas
y posteriormente, se fue adaptando y aplicando a otros sectores de caracteris-
ticas similares. EI YM es una técnica adaptada al sector de los servicios,
aungue actualmente se empieza a pensar en una adaptacion para poder ser
aplicado a las empresas dedicadas a la produccion de bienes.

Con todo ello, el YM en su nivel de desarrollo actual, esta preparado para ser
aplicado a empresas que cumplan una serie de requisitos o caracteristicas
esenciales. Dichas caracteristicas, son que la empresa tenga una capacidad
relativamente fija, que el mercado pueda ser segmentado, que cuente con un
inventario perecedero, que el producto pueda ser vendido anticipadamente,
gue la demanda sea variable en funcion del momento en el tiempo, que los
costes marginales de venta sean bajos y los de produccién altos y que la de-
manda sea predecible.

e Capacidad relativamente fija: es importante que la capacidad sea fija 'y
gue los cambios de capacidad puedan hacerse Unicamente a largo plazo
y con inversiones de capitales importantes.

e Mercado con posibilidad de ser segmentado: una caracteristica im-
portante del YM es que la empresa debe identificar diferentes grupos de
mercado y aplicar a cada uno de ellos una tarifa distinta, esto permitira a
la empresa tener una estructura maltiple de precios. Este requisito es
esencial puesto que algunos estudios indican que cuantos mas segmen-
tos de mercado se identifiquen, mayor es el beneficio obtenido de la
aplicacion del YM. Los siguientes graficos muestran la explicacion a esta
afirmacién de forma sencilla.

F-“ Pn

W
.

Comparacion entre tarifa de precio unico y precios diferenciados
Fuente: GARCIA, JP. (2009)

Podemos observar como aplicando una Unica tarifa se pierden potencia-
les beneficios, sin embargo, aplicando tarifas diferenciadas podemos lo-
grar la maximizacion de los ingresos. En el caso de precio Unico se ge-
nerarian unos ingresos iguales a 800 (200 x 4), mientras que aplicando
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tarifas diferenciadas los ingresos ascenderian a 2850 (300 x 2 +200 x 4
+ 150 x 5 +100 x 7).

Cabe destacar que esta practica puede llevar a que los clientes la perci-
ban como algo deshonesto, al sentir que no se esta tratando de forma
igual a todos los clientes. Por ello, es importante educar a los clientes de
forma que perciban que no todos tienen las mismas caracteristicas ni
necesidades. Por ejemplo, un cliente de negocios que reserva su habita-
cién con pocos dias de antelacion y para una estancia corta, no reane
las mismas caracteristicas que a una familia que hace la reserva con
mucha antelacion y para una estancia mucho mas larga, por ello, las ta-
rifas a aplicar tampoco deben ser iguales.

Inventario perecedero: esta caracteristica, puede ser entendida més
bien como el motivo de la necesidad de aplicar sistemas de gestién co-
mo el YM. En las empresas de servicios, el principal problema suele ser
aguel de tener un inventario perecedero puesto que la unidad de inven-
tario y la unidad de tiempo son inseparables, por ello resulta imposible
inventariar la capacidad no vendida. De esta forma, por ejemplo, la uni-
dad de inventario de un teatro (una butaca) no se puede separar de la
unidad de tiempo (el tiempo de la representacion), ya que de forma si-
multdnea se produce y consume el servicio. Asi pues, si esta unidad de
inventario no es consumida en ese periodo, se pierde la posibilidad de
obtener este beneficio en otro momento. Esta situacion se agrava aun
mas cuando la empresa cuenta con costes fijos altos.

Producto con posibilidad de ser vendido anticipadamente: Los sis-
temas de reservas pueden ser vistos desde dos puntos: por una parte
permiten que las empresas conozcan cual sera la capacidad futura ne-
cesaria, pero por otra, suponen también que las empresas tengan que
decidir de forma anticipada como distribuiran su capacidad entre los dife-
rentes segmentos de mercado.

De todas formas, las costumbres a la hora de realizar las reservas tam-
bién son diferentes entre cada uno de los segmentos de mercado. Por lo
gue la practica comun es aquella de ofrecer anticipadamente muchas
unidades de inventario a precios bajos y a medida que se acerca el mo-
mento del consumo del servicio, ofrecer las unidades restantes a un pre-
cio superior. El incremento de las tarifas, compensara la posibilidad de
algunas unidades de inventario queden vacias.

Demanda variable en funcién de su momento en el tiempo: las em-
presas de servicios cuentan siempre con variaciones en la demanda pe-
riodos del afio o incluso en las diferentes horas del dia. Por ello, es
esencial para la aplicacion del YM conocer el histérico de las fluctuacio-
nes de la demanda para poder predecir su evolucion futura y adaptar las
tarifas a los diferentes periodos.

Costes marginales de venta bajos y de produccion altos: o altos
costes fijos y bajos costes variables. Esta caracteristica supondra que
una vez se haya llegado al nivel de ventas necesario para cubrir los cos-
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tes de produccidn, cualquier venta adicional sera favorable, puesto que
el incremento de los costes de venta sera bajo. Esto permite que en las
situaciones en las que la empresa prevea poca demanda se puedan ba-
jar las tarifas ya que cualquier otra unidad vendida sera beneficiosa para
la empresa.

Demanda predecible: Es importante para poder aplicar el YM satisfac-
toriamente que la empresa cuente con toda la informacién referente a la
demanda, tales como las reservas y las caracteristicas de cada una de
ellas, las cancelaciones, los no-shows...

10
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METODO DE APLICACION

El YM utiliza métodos diversos: econdémicos, estadisticos, mateméticos, de in-
vestigacion, de marketing... Ademas, sus objetivos también son multiples. No
se busca solo la optimizacién de los ingresos, sino también el incremento de la
demanda, analizar los comportamientos de los clientes y sobretodo, servir de
herramienta esencial para la toma de decisiones.

En el siguiente gréafico, podemos observar que la aplicacion del YM se puede
dividir en tres fases: el andlisis de los clientes, la prevision de la capacidad y la
definicion de sistemas de reservas.

YIELD MANAGEMENT

Definiciéon del
Sistema de

Analisi ..,
aliSIS Prevision de la

; C idad
de Clientes Il Reservas

Prevision de

- Demanda - Unidades :
histérica de inventario ventas
- Modelos de
- Reservas - Segmentos reservas
de mercado - Tarifas
- No-shows

\ J \ Overbooking J

Fases de la aplicacion del YM
Fuente: elaboracion propia

En la primera fase, el analisis de clientes, gracias a la informacion del histéri-
co de reservas se preveén las caracteristicas de los clientes futuros a corto pla-
zo teniendo en cuenta las diferentes categorias. A continuacion, en la segunda
fase, la prevision de la capacidad, se intenta distribuir la capacidad prevista
entre los diferentes sectores de mercado de la forma mas adecuada. Y final-
mente, en la tercera fase, la definicién del sistema de reservas se define el
modo en el que se vendera el servicio.

11
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El 1992, Jones y Hamilton determinaron un modelo del proceso de implanta-
cion del YM que denominaron “los 7 pasos para alcanzar el éxito en un sis-
tema de YM”. Posteriormente, dividirian estas fases entre las actividades a
desarrollar a nivel estratégico y tactico/operativo.

"
1. Desarrollar una cultura de YM
8 2. Analizar totalmente demanda
1 18
|
5 in ~
- ,n_‘ 3. Establecer precios
(7))
w
4. Segmentar el mercado
N
e

5. Analizar el comportamiento de la
demanda

B

6. Realizar un seguimiento de declines

y denials
B

7. Evaluar y revisar el sistema

z

NIVEL
TACTICO/OPERATIVO

|

Proceso de implantacion del YM

Fuente: Jones y Hamilton, 1992

Nivel estratégico:

1. Desarrollar una cultura de YM: la aplicacion del YM va a suponer
cambios importantes en la gestion de la empresa por lo que previamente
a su implantacion se debe formar el personal de forma correcta, estable-
cer grupos de trabajo y designar un responsable.

12
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2. Analizar totalmente la demanda: como ya se ha ido mencionando, es
fundamental para la aplicacion del YM conocer bien los datos histéricos
de la empresa para poder prever la evolucién futura de la demanda.

3. Establecer precios: se deben revisar las tarifas atendiendo al estudio
del valor percibido por los clientes y los precios aplicados por los compe-
tidores. En el caso de los hoteles, la revision de las tarifas es una tarea
complicada, puesto que estan sometidos a un sistema de precios maxi-
mos declarados. Por lo que deben comunicar con mucha antelacion sus
tarifas maximas, y éstas solo podran ser modificadas con notificacion
previa a la autoridad competente.

4. Segmentar el mercado: para poder aplicar una tarifa de precios multi-
ple, es necesario que el mercado este segmentado en diferentes nichos.
Dependiendo de las caracteristicas de la empresa, se distinguirdn mas o
menos segmentos y se aplicaran diferentes caracteristicas para identifi-
car a que segmento corresponde cada cliente.

Nivel tactico/operativo:

5. Analizar el comportamiento de la demanda: las previsiones de de-
manda hechas en la segunda fase, deberan ir modificandose con la in-
formacién nueva de la que disponga la empresa. De esta forma, también
se deben evaluar los cambios de la demanda en el tiempo y revisar la
asignacion de las unidades de inventario conforme se vaya actualizando
la informacion de las reservas.

6. Realizar un seguimiento de declines y denials: Declines, es el ter-
mino en ingles que hace referencia a la denegacion de la peticion por
parte de un cliente al que se le ha confirmado la disponibilidad, mientras
de denials, se refiere a la denegacion por parte de la empresa de una
peticion motivada por la no disponibilidad de la solicitud, aunque pueda
estar disponible en otras fechas o bajo otras tarifas. Este seguimiento es
importante puesto seria posible que no se produjeran estas denegacio-
nes si la reserva no estuviera sometida a una serie de restricciones o Si
se produjeran cambios en las tarifas. Para estos casos, se proponen tres
opciones: ofrecer el servicio a una tarifa superior, ofrecer el servicio a la
tarifa solicitada pero en fechas alternativas u ofrecer el servicio a una ta-
rifa inferior en otras fechas.

7. Evaluar y revisar el sistema: como cualquier proceso, la aplicacion del
YM requiere de revisiones periddicas, aconsejablemente diarias, para
poder evaluar su eficacia y modificar los puntos en los que este fallando
o reforzar aquellos donde el funcionamiento se esté desarrollando co-
rrectamente.

13
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EL YMY EL SECTOR DE LOS SERVICIOS

Como se ha explicado anteriormente, es necesario que la empresa cumpla una
serie de caracteristicas para que el YM pueda ser aplicado de forma satisfacto-
ria.

En el 2002, Kimes propuso una tabla en la que se dividen las diferentes activi-

dades de servicios segun el tipo de duracion de la actividad y el tipo de precio,
creando asi cuatro cuadrantes o grupos de actividades de servicios.

PRECIO

Fijo Variable

PIUEYNe[e]\B Predecible CUADRANTE 1 CUADRANTE 2
-Cines - Hoteles
- Estadios - Lineas aéreas
- Centros de conven- - Alquiler de coches
ciones - Lineas de Cruceros

Impredecible CUADRANTE 3 CUADRANTE 4

- Restaurantes - Hospitales

- Proveedores de ser-
vicios de internet

Tipos de actividades de servicios segun precio y duracion
Fuente: Kimes, 2002

Las actividades del CUADRANTE 2, son las que tradicionalmente han sido
asociadas al YM, puesto que pueden aplicar precios variables a productos con
una duracion predecible. Ademas, en este cuadrante, es donde normalmente
se desarrollan con éxito las aplicaciones de YM.

Sin embargo, los servicios del CUADRANTE 1, acostumbran a tener precios y
duraciones especificas, mientras que los del CUADRANTE 3, aplican precios
fijos pero se exponen a una duracion impredecible. Las empresas de estos
cuadrantes, deberian intentar aplicar ciertas modificaciones para hacer su ser-
vicio mas adaptable a la gestion por YM. Entre las modificaciones necesarias,
podemos destacar las siguientes:

e Administracion de la duracion de forma que se incremente el control
sobre el tiempo que los clientes hacen uso de sus servicios. Es impor-
tante que la duracion sea medida por tiempo y no por sucesos (por
ejemplo: una comida).

e Reducir la incertidumbre en la llegada para protegerse de los no-shows
bien sea con medidas internas como los modelos de overbooking o con
medidas externar como la implicacion a los clientes de pagos de depo-
sito 0 recargos por cancelacion.

¢ Reducir el tiempo entre clientes para poder atender a un niumero mayor
de clientes en el mismo periodo de tiempo. En restaurantes, esto pue-

14
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de ser aplicado gracias a los sistemas de gestién de mesas computari-
zados.

Administrar los precios con politicas de tarifas diferenciadas aseguran-
do una combinacién de precios légica entre los que poder elegir. Ade-
mas de desarrollar una franja de tarifas que justifique la discriminacién
de precios. La franja de tarifas remite a las modificaciones que se de-
ben hacer para recibir un descuento e incluyen caracteristicas tanto
tangibles (tipo de habitacion o asiento, situacion de la mesa en un res-
taurante...) como intangibles (cargos por cancelaciones o penalizacio-
nes...)

15
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MODELO DE ENFOQUE MATEMATICO

En el tipo de servicios que nos ocupan, la distribucion de los recursos limitados
por la capacidad, en especial en temporada alta, causa una situacion especial
en la que la direccion debe gestionar el bien de la mejor manera para obtener
el mayor beneficio posible. Es importante usar unas buenas estrategias, porque
si no se vende el bien supondra una pérdida de ingresos, puesto que se podra
utilizar en los siguientes dias, pero nunca se podra recuperar el beneficio
econdmico correspondiente al dia concreto en el que no fue vendido.

Con los datos de prevision de la demanda, se pueden aplicar modelos
matematicos que ayuden en busqueda de la maximizacion de los beneficios.
El enfoque matematico se presenta a continuacion esta enfocado a la gestion
de un establecimiento hotelero, pero con pequefias adaptaciones podria ser
aplicado de igual manera a cualquier otra actividad a la que se le puedan
aplicar las técnicas de YM.

El objetivo final es el de obtener una regla con la que poder modelar el sistema
el sistema de precios y capacidades que mejor convenga a la empresa.

A continuacién se presentan las principales formulas necesarias:

PMPI (Precio Medio Potencial en Individual): suponiendo que se venden
todas las habitaciones del hotel a tarifa 1PAX.

PMPD (Precio Medio Potencial en Doble): suponiendo que se venden todas
las habitaciones del hotel a tarifa 2PAX.

POM (Porcentaje de Ocupacion Multiple): relacion de habitaciones ocupadas
por mas de 1 PAX del conjunto de habitaciones ocupadas

RP (Rango de precios): diferencia entre la produccion minima teérica (PMPI) y
la produccién maxima teérica (PMPD)

RP = PMPD — PMP

PMP (Precio Medio Potencial): precio medio potencial que obtendriamos si
respetasemos los precios maximos establecidos segun los tipos de habitacion
ocupadas

PMP = PMPI + (RP x POM)

Precio medio actual o real (PMA): Relacion entre los ingresos totales por
habitaciones y el nUmero de habitaciones vendidas.

16
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FE (Factor de Exito): coémo esta nuestro precio medio real respecto al precio
medio potencial ideal.

FE= PMA / PMP

TO (tasa de ocupacion): relacion entre las habitaciones vendidas y las
habitaciones disponibles.

PE (Produccion Estadistica o Yield Statistic): establece la relacion entre la
produccion potencial y la produccion real. Dio nombre a la herramienta de YM y
puede expresarse de formas diferentes:

PE = Ingresos reales por habitaciones / Ingresos potenciales por habitaciones

PE=TO X FE

Pl (Producciones idénticas): formula que permite hacer hipétesis variando la
elasticidad del precio en funcion de la ocupacion o de la ocupacion en funcion
del precio, siempre manteniendo el mismo nivel de ingresos. Ayuda al Yield
Manager a saber cuanto debiera cambiar la tasa de ocupacion si se cambia el
precio medio para mantener los ingresos.

TO nueva — TO actual X PM actual | PM propuesto

OE (Ocupacién Equivalente): formula que permite hacer hipétesis variando la
elasticidad del precio en funcién de la ocupacién o de la ocupacién en funcion
del precio, siempre manteniendo el margen contributivo. Ayuda al Yield
Manager a saber cuanto debiera cambiar la tasa de ocupacién si se cambia el
precio medio para mantener el margen contributivo.

TO nueva = TO actuat X (PM actual — coste marginal) / (PM nyevo - COSte marginal)

I (ingresos por alojamiento): ingresos derivados del uso de las habitaciones.
Es el producto de las habitaciones vendidas y el PM.

Imax (ingresos maximos por alojamiento): ingresos maximos que se podrian

obtener del uso de las habitaciones. Es el producto de las habitaciones dispo-
nibles y el precio maximo publicado.
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Indicador de YM: asi como se ha ido comentando, la principal forma de cuanti-
ficacion del YM es la comparacion entre el ingreso actual y el potencial lo que
en hoteleria seria la comparacion de | e Inax. Donde Oneq €S la ocupacion me-
dia y Onax la ocupaciéon maxima.

El modelo EMSR

En cuanto a las explicaciones matematicas de este sistema, ademas de las
férmulas de calculo del yield, es importante también tener en cuenta la aplica-
cibn matematica que permite calcular el nimero de plazas que se deben prote-
ger para cada tarifa en funcion de los célculos de probabilidad que se hacen en
base al historico de precios y de ocupacion.

Por ello, nos basaremos en el modelo EMSR (Expected Marginal Seat Reve-
nue) de Belobaba ("Application of a Probabilistic Decision Model to Airline Seat
Inventory Control". Operations Research Vol. 37, No. 2, 1989). Nuevamente, la
explicacion de este modelo, se hara a modo de ejemplo basandolo en su apli-
cacion en la gestion hotelera.

Inicialmente, se debe establecer un limite de reservas, es decir, el nimero
maximo de habitaciones que puede ser vendido al precio de descuento. Co-
mo es habitual, se presume que los clientes de ocio, reservan con mas antela-
cion gue los clientes de negocios, por tanto, se deberia hacer coincidir el limite
de reservas con la prevision de las reservas por parte de clientes vacacionales.
Una vez se alcance este limite, todas las reservas siguientes seran ofrecidas al
precio completo.

Por otra parte, el nivel de proteccidn, se refiere al nUmero de habitaciones
gue no se van a vender a clientes de ocio para poder ser vendidas posterior-
mente a clientes de negocios en el tltimo momento. Si cogemos como ejemplo
un hotel de 210 habitaciones, podemos resumir la explicacion anterior con la
siguiente expresion:

LIMITE DE RESERVAS=210 — NIVEL DE PROTECCION

Por tanto, la labor del Yield Manager es la de establecer ya sea el limite de re-
servas o0 el nivel de proteccion, ya que una vez establecido uno de ellos, ob-
tendra autométicamente el otro.

En el ejemplo que se expone a continuacion, el nivel de proteccion Q, viene
establecido como Q+1 (Q debera estar entre 0 y 209). Ademas, suponemos
que 210-Q-1 habitaciones ya han sido vendidas. En este supuesto, el proximo
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cliente con interés de comprar o reservar una habitacion, pasara a formar parte
del nivel de proteccion.
210

habitaciones

Q+1 habitaciones protegidas (nivel de proteccién)

Un cliente quiere esta habitacidn al
1 precio de descuento

210-Q-1 habitaciones vendidas al precio de descuento
(limite de reservas)

Grafico 1 modelo EMSR
Fuente: NETESSINE y SHUMSKY ,1999

¢, Como deberia actuar el hotel en el caso de que alguien quiera reservar una
nueva habitacion? ¢ Debe bajar el nivel de proteccion de Q+1 a Q y vender la
habitacion al precio de descuento? ¢ O debe rechazar la peticion ante la posibi-
lidad de ser vendida posteriormente al precio total? La decision final, debera
tomarse teniendo en cuenta la variacion entre el precio de descuento y el pre-
cio completo y las demandas anticipadas de habitaciones a precio total. Esta
decision se ilustra de la siguiente forma:

INGRESO

Sl: venderla habitacion O+l se————precio de descuento

proteccion de

vendido posteriormente recio completo
Q+1aQ? P =P P

iCambiar el
nivel de

MNO: protegerla habitacion Q+1

novendido === sin ingreso

Grafico 2 modelo EMSR
Fuente: NETESSINE y SHUMSKY, 1999

Para determinar el valor de cada una de las opciones disponibles del problema
gue se presenta, debemos conocer la posibilidad de que sea elegida cada una
de ellas. Para ello, primero de todo se da un valor econémico a las diferentes
tarifas, de este modo, cogeremos como ejemplo que el precio de descuento es
de 105€ y el precio completo de 159€ por noche. Para buscar la probabilidad
de cada opcion, se define la demanda anticipada que se ha hecho de habita-
ciones a precio completo. El hotel, debera distribuir esta demanda segun el his-
torico de reservas. En la siguiente tabla, podemos observar un historico de re-

19



Yield Management

servas durante 123 dias. La probabilidad acumulada, se calcula dividiendo el
sumatorio de los dias de demanda entre el total de dias, en este caso 123.

Demandas para

habitaci , . Probabilidad
abitaciones a Numero de dias con
. Acumulada
precio completo demanda
F(Q)
Q)
0-70 12 0.098
71 3 0.122
72 3 0.146
73 2 0.163
74 0 0.163
75 4 0.195
76 4 0.228
77 5 0.268
78 2 0.285
79 7 0.341
80 4 0.374
81 10 0.455
82 13 0.561
83 12 0.659
84 4 0.691
85 9 0.764
86 10 0.846
mas de 86 19 1

Al haber dado valores econdémicos a las diferentes tarifas, podemos expresar
las opciones del gréafico 2 de la siguiente forma:

INGRESO

5I: vender la habitacion G+1 = 105€

proteccion de

vendido posteriormente 159 €
Q+1aqQ? P >

éCambiar el
nivel de
\ NO: protegerla habitacidn Q+1

\navendidn —

Gréafico 3 modelo EMSR
Fuente: NETESSINE y SHUMSKY , 1999
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Si bajamos el nivel de proteccion de Q+1 a Q, se obtiene un ingreso directo de
105€. Sin embargo, si se protege la habitacion Q+1, la expectativa del valor
que se obtendré sera:

(1-F(Q)) (159¢€) +F(Q) (0€) = (1- F(Q)) (159€)

Por ello, se deberia bajar el nivel de proteccion a Q, siempre que:

F(Q) 2 (159€ -105€) / 159 € = 0,339

En este caso, debemos buscar en la tabla anterior la Q que se corresponda con
la probabilidad acumulada igual o0 mayor a la obtenida. Siguiendo el ejemplo el
nivel de proteccion optimo en esta situacion es Q*=79, con una probabilidad
acumulada de 0,341.

Demandas para

N . . Probabilidad
habitaciones a Numero de dias con A lada
precio completo demanda cumuta
F(Q)
Q)
0-70 12 0.098
71 3 0.122
72 3 0.146
73 2 0.163
74 0 0.163
75 4 0.195
76 4 0.228
77 5 0.268
/ 78\ 2 0.285
. 4 0.374
8 10 0.455
82 13 0.561
83 12 0.659
84 4 0.691
85 9 0.764
86 10 0.846
mas de 86 19 1
TOTAL 123 1

Obtenido el nivel de proteccidén optimo, se puede calcular el limite de reservas:
210-79=131.

NIVEL DE PROTECCION OPTIMO (Q*) = 79

LIMITE DE RESERVAS = 131
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Si se escoge un nivel de proteccion superior a Q* (79), se protegeran demasia-
das habitaciones y seguramente quedaran invendidas. Por otra parte, si se eli-
ge un nivel de proteccion inferior, se venderian habitaciones a precio de des-
cuento que podrian ser vendidas posteriormente al precio total lo que conlleva-
ria una pérdida de beneficios.

La formula general

La explicacion anterior se basa en un ejemplo, sin embargo, el modelo EMSR,
pero es importante indicar la formula de uso general.

Se deben tener en cuenta las diferentes tarifas, que llamaremos rq4 (precio de
descuento) y r. (precio total). Dado que solo se tienen en cuenta dos tarifas, el
limite de la reserva Optima para la tarifa rqy es igual a la capacidad total menos

Q™.

Por ello, como ya hemos dicho en el ejemplo, el nivel de proteccion optimo, es
el valor menor de Q* que cumpla:
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EJEMPLOS DE APLICACION

Durante todo el trabajo, se ha ido comentando que el YM nacié las compafiias
aéreas y posteriormente se adapt6 al sector hotelero, aunque hay diversos
sectores que son aptos para su aplicacion, y que poco a poco empiezan a
permitir que el YM se convierta en su forma de gestion de la ocupacion y los
precios. A continuacion, se especifica la relacion del YM con las diferentes
ramas a las que se aplica.

Aplicacion del YM en compafiias aérea
Los origenes del YM estan directamente relacionados con la Ley de Desregu-
lacion Aérea de 1978. Con esta ley, el Consejo de Aviacion Civil de los Esta-
dos Unidos perdio el control de las tarifas de los vuelos comerciales, que hasta
el momento habian estado reguladas de forma estricta. La principal conse-
cuencia de este cambio fue que las aerolineas pudieron cambiar libremente sus
tarifas, cronogramas de vuelos y servicios sin la necesidad de que fueran apro-
badas por el Consejo de Aviacion Civil. Entonces, las principales aerolineas
desarrollaron nuevas redes de vuelos que les permitieron ofrecer sus servicios
en muchos mas mercados que antes.

Por tanto, el hecho de que las compafiias aéreas fueran la cuna del YM, hace
gue el sistema esté completamente adaptado a la gestion de este sector, de
hecho, es aplicado por practicamente todas las compafiias. Ademas, las aero-
lineas han sabido educar a los clientes de forma que estos estén acostumbra-
dos a las variaciones de precios. Todos somos conscientes que para un mismo
trayecto, hay muchas variaciones entre los precios que habran pagado los dife-
rentes viajeros

Algunos datos reales que muestran el éxito de la aplicacién del YM en aeroli-
neas son los que encontramos en aparecen el articulo “Introduction on the
Theory and Practice of Yield Management” de Neressine y Shumsky. Ameri-
can Airlines obtuvo un aumento de ingresos de 500 millones de dolares en un
afo por la aplicacion de técnicas de YM y Delta Airlines incrementé sus ingre-
sos en 300 millones de ddlares.

Aplicacion del YM en hoteles
La similitud entre las caracteristicas del producto y la forma de reserva entre las
aerolineas y los hoteles, hizo que el YM creado para ser aplicado en el sector
aéreo, fuera facilmente adaptable al hotelero. En la actualidad, son muchas las
compafias y empresas de hoteleria que aplican el YM como sistema de ges-
tion para maximizar sus beneficios, aunque la extension del sistema entre los
hoteles aun tiene mucho camino por delante. Principalmente, estas compafiias
deben trabajar para educar a sus clientes para que perciban la aplicacion de
tarifas diferenciadas como algo natural y necesario.

Un ejemplo real de aplicaciéon exitosa es el de Marriott que también aparece el

articulo “Introduction on the Theory and Practice of Yield Management” de
Neressine y Shumsky.
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La compafia, al empezar a usar el sistema de YM disminuyé el precio prome-
dio diario en un 11,7%, lo que provoco un incremento de la ocupacion del 20%,
obteniendo asi un incremento de ingresos del 12,3% (unos 400 millones de
dolares durante el primer afio). Posteriormente, Marriott atribuye al YM unos
ingresos anuales adicionales de 100 millones de ddlares.

Aplicacion del YM en empresas de alquileres de coches
El producto que ofrecen las empresas de alquileres de coches es perfectamen-
te adaptable a la gestion por YM, de hecho, son ya muchas las que lo lleva a
cabo.

Como ejemplo de caso real resulta interesante comentar el de la compafia
National Car Rental, caso explicado en el articulo de Geragthy y Johnson:
Management Saves National Car Rental.

En 1993 la situacion de la compafiia era tan mala, que General Motors Cor-
poration (empresa padre de National) asumié un cargo de 774 millones de do6-
lares correspondientes a National Car Rental. Por ello, National perderia 7500
puestos de trabajo a no ser que pudiera demostrar la ganancia de beneficio a
corto plazo. National empezo a aplicar técnicas de YM para maximizar sus in-
gresos basandose en el andlisis de la gestion de la capacidad, los precios y las
reservas. National produjo resultados inmediatos y recupero su rentabilidad,
mejorando durante el primer afio sus ingresos en 56 millones de ddlares.

En abril de 1995, General Motors vendié National Car Rental por un precio
aproximado de 1200 millones de dolares.

Aplicacién del YM en campos de golf
En la actualidad, en Europa y de forma alin mas concreta en Espafia practica-
mente no hay empresas de golf que utilicen el YM, de hecho, la aplicacion del
YM en compafias de golf se encuentra casi Unicamente en Norteamérica.

Muchos especialistas en el tema del YM se estan esforzando casi sin éxito para
que las compafiias de golf empiecen a adoptar este método de gestion, pese a
la gran tectologia que se esta desarrollando con el sello de nuestro pais.

Por tanto, es interesante analizar cuales pueden ser los motivos que provoguen
la falta de interés por parte de las empresas gestoras de campos de golf por los
sistemas de YM. Entre estos motivos se pueden destacar:

¢ La edad media de los consumidores de golf esta entre los 45 y 60 afios.
Este perfil, en la gran mayoria, no tiene mucha costumbre a manejar sis-
temas de reservas on-line.

e [Falta de aplicacion de nuevos sistemas de ventas por parte de los ge-
rentes o directores de campos de golf. Pese a aplicar algunas ofertas
puntuales, se centran en estructuras de precios cerrados por tempora-
das o diferenciando Unicamente entre dias laborales y fines de semana.

e En laindustria del golf no existe el perfil de Yield Manager.

e Falta de puesta en practica de estos sistemas. Los directores y gerentes
temen que su empresa sea la primera en aplicar el YM puesto que no
tienen informacién de aplicaciones anteriores y temen al fracaso.
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En realidad, hay muchisimas similitudes entre la gestion de un hotel y la de un
campo de golf. Un ejemplo de comparacion de las formas de control de los in-
gresos entre un hotel y un campo de golf es que en el sector del golf encontra-
mos lo que seria el homonimo al RevPar (Revenue per available room o ingre-
sos por habitacion disponible), esto es el RevPatt (Revenue per available tee
time o ingresos por tee time disponible). Este indicador deberia ser usado como
objetivo en cada campo de golf ya que tener un campo de golf tiene un alto
componente de gastos fijos y bajo de gastos variable, por lo que es importante
generar ingresos para poder cubrir al menos los gastos fijos que tenemos.

Por ello, el YM en un momento u otro debera convertirse en la forma comun de
gestion de los campos de golf espafioles y por eso, tal y como nos explica
Chema Alcazar, ex director hotelero de la Cadena Sol Melia: “no sera nada ex-
trafio ver cada vez mas a directores de hotel dirigiendo campos de golf. La he-
rramienta es sencilla, tan solo hay que gestionar bien las disponibilidades vy tari-
fas de los green fees.”

Aplicacion del YM en restaurantes
Por ahora, los niveles de aplicacion del YM en restauracion son todavia practi-
camente inexistentes si los comparamos a su uso en el mundo hotelero, pese a
ello, la restauracion presenta suficientes caracteristicas que nos permite intuir
unas posibilidades de aplicacion satisfactorias. En los afios 90 Kimes fué la
primera en investigar la posibilidad de aplicar del YM en restaurantes con servi-
cio a mesa.

En este caso, el indicador a tener en cuenta es el RevPash (revenue per avai-
lable seat-hour o ingreso por asiento disponible y hora).

Para ello, se deben gestionar de forma diferente las franjas de tiempo con de-
manda alta de los de los de demanda baja aplicando modificaciones relativas al
precio y al tiempo para lograr el objetivo de obtener el maximo beneficio. Estas
franjas, segun las caracteristicas de cada negocio podran variar entre las dife-
rentes horas del dia, verano e invierno o dias laborables y fin de semana. De
esta forma, las tacticas a aplicar se pueden resumir de la siguiente forma:

e Franjas de tiempo con alta demanda
— Thécticas en relacion al precio: Se deberian incrementar de los pre-
cios de la carta e incluso plantearse eliminacién de los platos mas
baratos, eliminar de menus de precio especial y establecer precios
minimos para grupos grandes.

— Thécticas en relacion al tiempo: Reducir del tiempo de servicio te-
niendo bien establecido el sistema de operaciones y procesos, redi-
sefar la carta en funcién del tiempo de servicio, adecuar el nUmero
de empleados a las franjas de tiempo, eliminar la venta sugestiva de
extras que alarguen la estancia, gestionar de forma eficaz de la lista
de esperay las reservas, pensando incluso en la eliminacion de las
reservas o hacerlas teniendo en cuenta un cierto nivel de overboo-
king y asegurandolas y reconformandolas.
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e Franjas de tiempo con baja demanda
— Thacticas en relacion al precio: Realizar promociones de venta seg-
mentadas por franjas de tiempo, aplicar menus a precio reducido y
precios especiales para grupos.

— Tacticas en relacion al tiempo: provocar la venta sugestiva de extras
y tener facilidades para realizar reservas.

De hecho, muchas de estas tacticas se vienen usando de forma inconsciente
en el sector, por ejemplo con cartas diferentes segun si estamos en dias labo-
rable o en fin de semana. O cartas reducidas en momentos de demanda maxi-
ma como podria ser los dias de fiestas patronales.

Aplicacion del YM en actuaciones y eventos deportivos
El YM se puede establecer en cines, teatros, estadios deportivos, puesto que
se adecuan a las caracteristicas necesarias para su aplicacion. De esta mane-
ra, por ejemplo, es dificil saber cuanto cuesta ir a ver un partido de béisbol o
futbol ya que el precio de las entradas no solo es diferente por el asiento que
se ocupe sino que cambia por minutos al comprarlas. Asi mismo, los musicales
de Broadway también buscan formulas de gestion de precios, acudir a una re-
presentacion de El Fantasma de la Opera puede costar cerca de 200 doélares,
pero hay una taquilla que vende los asientos sobrantes para el dia a precios
variables y por Internet se ofrecen a veces por menos de 30 ddlares en dia la-
borable y a media tarde.
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SOFTWARE DE APLICACION DEL YM

El YM se puede aplicar con herramientas informaticas basicas como las hojas
de célculo. Este sistema es todavia el mas utilizado entre los hoteles y las
empresas turisticas en general. Sin embargo, a medida que las empresas
crecen, precisan de sistemas tecnoldgicos mas sofisticados por lo que se esta
aumentando el uso de las herramientas especificas de aplicacion de YM,
siendo en algunos casos fundamentales para el funcionamiento de la
organizacion.

En Estados Unidos, por ejemplo, el uso de software especifico de YM es un
elemento esencial conjuntamente con los sistemas para la prestacion de
servicios hoteleros o Property Management Systems (PMS).

Segun el documento “La optimizacién de la gestion en los servicios turisticos a
través del yield management” de Gonzalez, Talon y Figueroa, los dos software
mas importantes y utilizados en la actualidad s6n el Opera de la empresa
Micros-Fidelio y el RMS de la empresa Optims.

En el siguiente grafico vemos como se relacion a la informacién para poder
predecir los resultados de la empresa y asi gestionarla de forma que nos aporte
los maximos beneficios gracias a la aplicacion del YM.

¥ b

I CENTRAL DE I INTERMET CANAL |
DISTRIEUTION
RESERVAS (CRS5) DE RESERVAS SYSTEM (GDS)

—ﬁ_ |  ARQUITECTURA SOFTWARE YIELD
Observacion y

| MANAGEMENT
/' ARCHIVOS /| GESTION DE DATOS I
manipulacidn

HISTORICOS ¥ .
BASE DE DATOS CONTROL DE F—"| online de 1a
VENTAS Base Datos ¥
predicciones
generadas

GLOBAL

PROPERTY
MANAGEMENT
SYSTEMS (PMS)

Resarvas y otros
datos

PAGINA WEB

DATOS
Ventas
confirmadas y
control

CONTROLES
POST-VENTA

CESO DE ANALISIS ¥ PREDICCI
(Aplicacién de procesos de algaritmas)

Gréfico software aplicacion YM
Fuente: La optimizacion de la gestion en los servicios turisticos a través del Yield Management.
GONZALEZ, L., TALON, P.y FIGUEROA, C.

Los elementos basicos de cualquier software de YM son la base de datos y
consolidacion, la creacién de Yield Class, la creacion de Yield Rules y la
prediccion de la optimizacion.

e Base de datos y consolidacidén: ofrece la informacion cargada
directamente del PMS en relacién al historico de reservas, ocupacion,
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cancelaciones, no-shows, walk-in, denegaciones de reservas...Pero
también las reservas actuales e informacion sobre la estancia: duracion,
segmento de mercado, numero de clientes... La conexién directa con el
PMS es fundamental para que el histérico sea siempre correcto y
actualizado lo cual nos permitira la futura toma de decisiones.

Creacion del Yield Class: cada establecimiento debera programar el
software de forma adecuada segun sus caracteristicas, por ello se
deben determinar los tipos de clientes, territorios, temporadas, etc, para
poder determinar cuéles son los distintos grupos de Yield Class.

Creacion de Yield Rules: con la informacion de la demanda total, el
software predice la demanda futura de los distintos Yield Class. A
continuacion, el Yield Manager, debera crear Yield Rules, es decir, un
modelo que permita tomar decisiones sobre estrategias de reservas
dependiendo de los diferentes grupos.

Prediccién de la optimizacién: busca la solucion més adecuada para
los escenarios de oferta y demanda esperados en el negocio teniendo
en cuenta la estimacion de la demanda en funcion de la duracion de la
estancia y el nimero de clientes, la prediccion de las reservas que se
van a completar o cancelar y el Revenue per Available Room (RevPar) o
prediccidén de ingresos por habitacion disponible.
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CONCUSION

El Turismo es un sector sumamente importante en Espafa, que combina un
gran numero de actividades econdmicas. Estas actividades cuentan con
caracteristicas especiales que dificultan su gestion, principalmente las
variaciones de demanda, los altos costes fijos y productos perecederos, por lo
que es imprescindible que las ventas sean gestionadas con sistemas de
gestion que ayuden a apaciguar estas dificultades, el sistema a usar en estos
casos es el YM.

El YM es por tanto, un método que deberia ser aplicado por todas las
empresas de este tipo para buscar la maximizacion de los beneficios gracias a
un estudio profundo de la demanda histérica para poder prever su evolucion, la
segmentacion del mercado y la posterior aplicacion de sistemas tarifarios
multiples.

Para ello, ademéas de formar a los responsables del negocio y crear la figura de
un Yield Manager, existen en el mercado varios productos de software
informatico basados en el modelado matematico del sistema que facilitan su
aplicacion.
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