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Resumen:

La importancia que, hoy en dia, tiene la técnica del Yield Management en el sector
hotelero es innegable. La gestion dinamica de las tarifas hoteleras, apuesta estratégica
en la industria hotelera, queda evidenciada con el desarrollo de nuevas herramientas
disefiadas para su aplicacion y que se pueden encontrar en el mercado. Una primera
aproximacion podria hacernos pensar que este desarrollo es fruto de las respuestas
practicas que se han ido dando en el sector hotelero a lo largo del tiempo. Es decir,
que el avance en esta técnica se debe principalmente a la resolucién, muchas veces
improvisada, de los problemas del dia a dia de las compariias hoteleras. En esta
comunicacion reafirmaremos la vigencia del término Yield Management frente a su
aparentemente sinénimo Revenue Management y realizaremos una revision
bibliografica exhaustiva de las principales publicaciones sobre Marketing Hotelero
presentadas desde el afio 1960 hasta nuestro dias, para demostrar que la investigacion
cientifica sobre el Yield Management es numerosa, notoria y muy importante.
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YIELD MANAGEMENT: A KEY AREA OF STUDY IN HOTEL
MARKETING

Abstract:

Nowadays, the importance of the Yield Management technique in the hotel industry
is undeniable. The dynamic management of hotel rates is a strategic move in the
industry and is evidenced by the development of new hardware designed for its
application, and which can be found on the market. A first approach might lead us to
think that this development is the result of practical responses that have taken place
in the hotel sector over time. That is to say, progress in this technique is mainly due
to the everyday problem-solving in hotel companies, which often involves
improvisation. In this communication we reaffirm the validity of the term Yield
Management as opposed to the apparently synonymous Revenue Management and
carry out an exhaustive literature review of major references on Hotel Marketing
published from 1960 to today. The aim is to demonstrate that broad, well-known and
relevant scientific research has been conducted on Yield Management.

Key words: Hotel Marketing, Yield Management, Revenue Management

1. INTRODUCCION

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

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

En este primer sistema se ofrecian descuentos a los clientes que adquirian sus billetes con
mayor antelacion y bloqueaban un cierto niumero de plazas para que se vendieran en el
altimo momento sin ningun tipo de descuento. Las ventas que se producian més tarde
eran las mas rentables desde el punto de vista de los ingresos ya que se trataba
generalmente de clientes menos sensibles al precio y que necesitaban viajar en dicho
vuelo de manera inaplazable.

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

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

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

Tal y como refleja Kimes (1989), el Yield Management se empieza a utilizar en la
industria hotelera, en Estados Unidos, a finales de los afios 80. Fue decisiva la difusion
de la experiencia de la cadena Marriott en 1991, que gracias a la aplicacion del Yield
Management, logré un aumento del beneficio de 30 millones de dolares (Lieberman,
1993).

Madrid y Barcelona fueron las pioneras en su utilizacion en Espafia a principios de los
afios 90. Actualmente su wuso es imprescindible para todos los hoteles,
independientemente del tamafio, categoria o publico objetivo al que vayan dirigidos®.

2. DEFINICION Y OBJETIVOS DEL YIELD MANAGEMENT

El término Yield Management como tal fue introducido por Kimes, autora de referencia
de esta materia que defini6 esta nueva técnica como:

“El proceso de asignacion de la unidad de inventario adecuado al cliente adecuado en el momento
adecuado y al precio adecuado. Guia a la decisidon de cémo asignar las unidades no diferenciadas a la

capacidad limitada y a la demanda disponible de manera que se maximice el beneficio o los ingresos.”
(Kimes, 1989:15).

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

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

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

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

Posteriormente, Jauncey, Mitchell, y Slamet (1995) revisaron las diferentes definiciones
del término para obtener un concepto que aunara las diferentes visiones:

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

Otra relevante aportacion fue la de Cross (1997):

3 Por ejemplo, Best Western, que implant6 el Yield Management hace mas de 15 afios, ofrece esta
herramienta a todos sus hoteles asociados, tal y como podemos ver en su pagina web corporativa. http
:/ivww . bestwestern developers. com/ operations /member support.html. [Ultima consulta 19 de octubre de
2012].
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“La aplicacion de tacticas disciplinadas que predigan el comportamiento de los consumidores a nivel
micro-mercado de manera que se maximice la disponibilidad del producto y su precio con el fin de
maximizar los ingresos.” (Cross, 1997:33).

Jones (2000), por su parte, se centrd en la propia aplicabilidad del Yield Management
para su definicion:

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

Aunque todas las definiciones anteriores han tenido su importancia, es destacable la
aportacion de Kimes (2004) en la que simplifica la compleja dimension del Yield
Management:

“La aplicacion de un sistema de informacion y una estrategia de precios, para determinar la cantidad

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

En la misma podemos identificar, en forma de aseveraciones, las variables fundamentales
que van a caracterizar al Yield Management:

e Qué producto o productos se debe vender.
e A quién se debe vender.

e Utilizando una estrategia de precios que permita determinar por cuanto se
debe vender.

e Dodnde se debe vender.
e Cuéando se debe vender.

e Aplicando un sistema de informacion que permita responder con exito a
las preguntas formuladas.

Como se puede apreciar en el listado anterior, nos referimos implicitamente a la
optimizacién de la generacion de ingresos, ya que entendemos que es preciso hablar de
una situacién optima en cuanto a las ventas del establecimiento, en lugar del concepto de
beneficio, en el que ineludiblemente para su obtencién deberiamos tener en cuenta los
costes.

Taldn, Figueroa y Vacas (2008) aportan su propia vision para conceptualizar al Yield
Management, tomando como referencia las diferentes visiones que sobre su concepcién
tienen los principales autores de esta temética. Lo que para algunos es una forma de
conceptualizar a una practica empresarial (Smith, Leimkuhler y Darrow, 1992); o a una
aplicacion (Kimes, Chase, Choi, Lee y Ngonzi, 1998); o a una técnica (Lieberman, 1993;
Donaghy, McMahon y McDowell, 1995); o0 a un sistema (Jones, 2000); para otros autores
es una meta de vender correctamente (Kimes, 1989); al cliente correcto y en el momento
y lugar adecuado (Kimes, Chase, Choi, Lee y Ngonzi, 1998); o bien, para otros es una
funcion para la gestion del precio y del inventario (Kimes, 1989; Lieberman, 1993). Otros
autores sostienen que es una metodologia para analizar la demanda, la competencia y el
producto o servicio, para poder definir la estructura de tarifas en base a la prevision de la
ocupacion (Jauncey, Mitchell y Slamet, 1995). Marchionna (2005) precisa ain mas esta
idea al identificarlo con una metodologia apoyada en la informacién, la tecnologia, la
modelizacién matematica y el sentido comun. Philips (2005) afiade una nueva idea,
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definiendo el Yield Management como una estrategia para establecer una estructura de
precios para cada segmento, por un lado, mientras que por otro, también lo asimila al
concepto de tactica para calcular y actualizar los limites de reservas y determinar qué
reservas se aceptan y cuales no. Un rasgo comdn a todos los enfoques mostrados en los
autores anteriores es la perspectiva que Kimes (1989) remarca, como caracteristica
principal del Yield Management, centrada en la busqueda del méaximo beneficio tanto
para la empresa como para el cliente.

Tabla 1: Conceptualizacion del Yield Management a través de la literatura estudiada.

Autores

Aportacidn principal

Kimes (1989)

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

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

Smith, Leimkuhler y Darrow (1992)

Conceptualizacion de una practica empresarial.

Lieberman (1993)

Funcidn para la gestion del precio y del inventario.

Conceptualizacion de una técnica empresarial.

Donaghy, McMahon y McDowell (1995)

Conceptualizacion de una técnica empresarial.

Jauncey, Mitchell y Slamet (1995)

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

Cross (1997)

Aplicacion de una tactica de prediccion.

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

Conceptualizacidn de una aplicacion empresarial.

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

Jones (2000)

Conceptualizacion de sistema.

Kimes (2004)

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

Marchionna (2005)

Metodologia para el analisis de la demanda.

Philips (2005)

Metodologia, estrategia y tactica.

Talon, Figueroa y Vacas (2008).

Filosofia de gestion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Talén, Figueroa y Vacas (2008).

En la tabla 1 resumimos la vision que tienen los diferentes autores sobre el concepto del
Yield Management segun el enfoque conceptivo de Talon, Figueroa y Vacas (2008), lo
que les permite llegar a su propia definicion de Yield Management:

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

4 Al hablar de beneficio se refieren al concepto de margen como la diferencia entre los ingresos y los costes
variables de esas ventas.
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La desventaja principal de esta definicién con respecto a la de Kimes (2004) es que la
autora norteamericana resume de una forma muy sencilla la extraordinaria complejidad
que encierra la gestion del Yield Management. Entendemos que la definicion de Talén,
Figueroa y Vacas (2008) es correcta y completa, pero necesita 115 palabras para
conceptualizar esta técnica, objetivo que Kimes (2004) completa con 33. Desde nuestro
punto de vista, la capacidad para explicar de forma breve y sencilla un concepto tan
complejo, justifica que nos inclinemos méas por utilizar la definicion de la autora
americana.

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

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

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

e Implementacion de un proceso de gestion de la informacion.

3. APLICACION DEL YIELD MANAGEMENT EN EL SECTOR
HOTELERO

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

El caso Hilton analizado por Orkin (1988) del que se desprendia que la aplicacion del
Yield Management le habia supuesto a la comparfiia aumentar 7,5 dolares el precio medio
sin perder porcentajes de ocupacion. El estudio de Rowe (1989), por su parte,
estableciendo que la aplicacién del Yield Management permitia aumentar el precio medio
por noche de 5 a 10 ddlares. Ya nos hemos referido a la investigacion de Lieberman
(1993) mostrando la experiencia de la cadena Marriott en 1991 que gracias a la aplicacion
del Yield Management logré un aumento del beneficio de 30 millones de ddlares.
Goymour y Donaghy (1995) mostraron cdmo su uso suponia incrementar las tarifas entre
el 3,5% vy el 5% en los primeros once meses de aplicacion. Jones (2000), por su parte,
fijaba entre el 3% y el 7% el incremento de los ingresos por la aplicacion del Yield
Management mientras que el aumento del beneficio por su uso lo situaba en el 50%.
Campa (2007) situaba el incremento de la facturacion motivado por el uso de esta técnica
entre el 2% y el 5%.

Pero a pesar de estas afirmaciones, resulta complicado medir el impacto econémico real
de la aplicacion del Yield Management, ya que es dificil aislar el efecto de otros factores
en el resultado final. Es necesario analizar largos periodos de tiempo (la cantidad menor
representativa se podria situar en tres afios) pre y post implantacion de la técnica (Jones,
2000).

También es importante resaltar el enfoque escéptico de Jarvis, Lindh y Jones (1998) a la
hora de valorar la verdadera implantacion de esta técnica. Estos autores revelan que
muchos hoteles creen haber implantado el Yield Management cuando no es asi, aunque
desde nuestro punto de vista, buscar la maximizacion de la rentabilidad medida desde la
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optimizacion del nivel de ventas, ya implica una aplicacion estratégica del Yield
Management, aunque desde un punto de vista operativo las tacticas seguidas puedan no
ser las mas adecuadas para la consecucion del objetivo.

Para medir el impacto econémico de la aplicacion del Yield Management en la
explotacion de una empresa hotelera, las autoras Taldn, Figueroa y Vacas (2008)
proponen los siguientes indicadores:

e Ocupacion

e Precio medio

e Ingresos por habitacion disponible (RevPar)®.

e Resultado operativo bruto por habitacién disponible (GoPPar)®.

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

Si tuviéramos que optar por un unico indicador para medir el éxito en la gestion de las
empresas hoteleras desde el punto de vista de los ingresos, elegiriamos el RevPar al ser
una combinacion de la ocupacion y del precio medio, y no invalida ni al GoPPar ni a
otros indicadores. Adicionalmente, se calcula de forma muy sencilla multiplicando estas
dos variables, y ademas cumple con el objetivo que plantedbamos para medir la aplicacion
del Yield Management, de buscar la maximizacion de la rentabilidad medida desde la
optimizacion del nivel de ingresos.

Con un sencillo ejemplo podemos ver la importancia de su implantacion. Supongamos
tres hoteles, el hotel n°1, el hotel n°2 y el hotel n°3.

Tabla 2: Ejemplo comparativo de la aplicacion del Yield Management.

% Ocupacion Precio Medio RevPar
Hotel n°1 100% 90 € 90€
Hotel n°2 85% 120 € 102€
Hotel n°3 90% 100€ 90€

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla anterior vemos como el Hotel n°1 ha tenido mayor ocupacién que el Hotel n°2
y que el Hotel n°3, pero, por el contrario, menor precio medio. Antes de la introduccién

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

6 De igual manera que en el caso del RevPar, en la bibliografia estudiada, este concepto se identifica como
GoPPar, contraccion de la expresion en inglés Gross Operation Profit per Available Room. Su traduccion
en castellano seria resultado operativo bruto por habitacion disponible.
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del Yield Management, éste seria el analisis que podriamos hacer de esta comparativa
entre hoteles.

Con la aparicion del Yield Management, el RevPar se convierte en la variable cuantitativa
que permite comparar el éxito en la gestion (en términos de ingresos) entre diferentes
hoteles. Siguiendo este criterio, en la tabla podemos ver como el RevPar, idéntico si
comparamos al Hotel n°1 con el n°3, nos indica que el éxito en la gestion desde el punto
de vista de los ingresos es igual en estos hoteles mientras que en el Hotel n°2 es un 13,33%
superior’.

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

Hasta ahora simplificabamos la conceptualizacion del Yield Management como la técnica
que nos permite vender la habitacion adecuada, en el momento adecuado, al cliente
adecuado y al precio adecuado. Hoy en dia, con la atomizacion del sector turistico,
podriamos incluir una nueva variable: a través del canal adecuado. Entendemos que en
esta aparente simpleza se encuentra la dificultad de su utilizacion, ya que la complicacion
se encuentra en dar respuesta a esa necesidad de que sea adecuada para todas las
variables.

Debemos tener en cuenta los incrementos o descensos en cuotas de mercado, patrones de
comportamiento de demanda por segmento y cuentas clave, costes fijos y costes variables
o0 datos sobre la situacion de la competencia entre muchos otros. Asimismo, los costes de
distribucion y la gestion de los canales.

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

El RevPar por si solo, parece insuficiente para medir los potenciales reales de un hotel, y
tendremos que analizar el GoPPar y ver qué decisiones pueden hacer incrementar este
ratio. Con este indicador si adquiriria un sentido pleno una definicién de Yield
Management que si hablara de beneficio al buscar la maximizacion del margen en lugar
de los ingresos. En esta linea encontramos la aportacion de Campa (2007) para definir
esta técnica:

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

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

" El RevPar es 12€ superior, lo que supone un 13,33% de incremento frente a los 90€ de los hoteles n°1 y
n°3.
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en el que se presentan los resultados de 2010 de los hoteles de algunas ciudades europeas®.

El informe “HotStats ” (TRI Hospitality Consulting, 2011) nos muestra la importancia de
los objetivos del propio Yield Management como meta finalista en los estudios de
coyuntura que se publican sobre la evolucion del sector hotelero.

Para cada ciudad muestra la siguiente informacion referente a su sector hotelero:
e El porcentaje de ocupacion por habitaciones.

e La Tarifa Promedio por Habitacion®, entendido como el precio medio de
venta de las habitaciones de los hoteles.

e El RevPar por habitaciones.

e EIl RevPar derivado por la actividad de Alimentos y Bebidas de los
establecimientos, denominado en el estudio F&B RevPar?,

e EIl RevPar total que resulta de la suma de todos los centros de beneficio?,
que en el informe denominan TrevPAR'?,

e El GoPPar.

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

e El porcentaje que supone el Resultado Operativo Bruto (el GOPPar ya
explicado anteriormente) sobre el total de ingresos del establecimiento.

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

Tras realizar una breve introduccién del Yield Management como técnica y de su
importancia especifica instrumental en el sector hotelero, pasamos a continuacion a
estudiarlo desde la perspectiva de su presencia y evolucion con respecto a las areas de
interés del Marketing especificamente orientado al sector hotelero durante los ultimos
cincuenta afos.

Para ello partimos del estudio de Dev, Buschman y Bowen (2010), en el que los autores
realizan un recorrido por las tematicas mas importantes de Marketing desarrollados desde
1960 hasta el afio 2010 agrupados por décadas.

Los autores parten de la premisa universal que, para el sector hotelero, su concepcién del
marketing no es diferente a la que tienen otras tipologias de empresas, compartiendo el

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

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

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

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

12 Contraccién de Total Revenue per Available Room. Descripcion en inglés que podriamos traducir por
Ingresos Totales por Habitacién Disponible.
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objetivo genérico de proporcionar valor a los potenciales clientes (en este caso huéspedes)
y garantizar su satisfaccion.

Para realizar este analisis retrospectivo los autores se basan en tres fuentes no
relacionadas, lo que les permite extraer conclusiones fiables sobre los conceptos de
Marketing mas influyentes en cada periodo en el sector hotelero®.

Para el andlisis cualitativo de las principales areas de interés del Marketing hotelero entre
los afios 1960-2010, Dev, Buschman y Bowen (2010) se basan en los resultados de las
encuestas enviadas a personas determinadas expertas en este campo de conocimiento, y
en la opinion cualificada de la consultora “PKF Hospitality Research”, 10 que les permite
identificar las principales tendencias de investigacion en cada década.

Dev, Buschman y Bowen (2010) resaltan que el aumento de la complejidad del mercado
que se producia con el paso del tiempo, originaba que se incrementara la importancia de
un aspecto determinado, que normalmente estaba relacionado con la técnica o el enfoque
maés importante del Marketing general.

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

Una década después, en los 70, comienza la investigacion de mercados y surgen nuevos
productos orientados hacia el consumidor. Es importante la figura de Michael Leven, que
establecia que para tener exito, los hoteles debian ajustar constantemente sus productos a
los gustos cambiantes de los consumidores, a las nuevas tecnologias, y a la competencia
(Kotler, Bowen y Makens, 2009).

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

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

Para el anélisis de las citas con “Google académico” sobre los articulos relacionados con el marketing en
los ultimos cincuenta afios aparecidos en “The Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly”,
los autores utilizaron las siguientes palabras clave: publicidad, marca, competencia, clientes, CRM (siglas
de “Customer Relationship Management”, que podemos traducir como “Gestion de las Relaciones con el
Cliente”, y se relaciona con la subdisciplina denominada Marketing Relacional), CRS (siglas de “Central
Reservation System”, que podemos traducir como “Sistema de reservas centralizado”), correo directo,
distribucién, comercio electrdnico, internet, fidelidad, gestor de marketing, marketing, promocion, publicity
(aparicion gratuita en medios de comunicacién), relaciones publicas, reservas, Revenue Management
(téermino que se explicara en el siguiente capitulo pero que ya adelantamos que es otra manera de referirse
a la técnica del Yield Management), ventas, web y Yield Management.
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En los afios 80, la importancia de las citas de la publicacion “The Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly” aumentd de forma espectacular, béasicamente
debido a la trascendencia de la aparicion del concepto del Yield Management de Kimes
y a los articulos de Orkin (1988) y Relihan (1989) sobre este tema.

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

Como consecuencia de esto, en estos afios se produjo un importante aumento del namero
de marcas hoteleras que operaban en el mercado.

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

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

Por ultimo, los autores destacan la importancia que todavia tiene la gestion de Internet en
la década que comenzd en 2010, pero le afiaden el manejo y el control de las redes
sociales, asi como la administracion de las opiniones de los propios clientes.

Para el analisis cuantitativo de las teméticas mas importantes de Marketing desarrollados
desde 1960 hasta el afio 2010 agrupadas por décadas, Dev, Buschman y Bowen (2010)
realizaron un estudio comparativo por afos, segun la relevancia de cada articulo de
acuerdo con el periodo en el que se publicd, como se puede apreciar en la siguiente tabla.
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Tabla 3: Andlisis comparativo sobre la relevancia de los principales articulos referentes al Marketing

Hotelero.
Década 1960-1969
1960 Plan Your Public Relations Program: A Public Relations Counsel Outlines a Program of Successful Community Service for Hotel Men. | Bliss, R. L. 1
1964 The Full House: A Hotel/Motel Promotion Primer. Coffman, C. D. 1
1961 Sales Policies for the 1960’s. Grice, W. W. 0
1961 Package Plan Promotion. Dorf, D. C. 0
1961 Internal Promotion for Hotels. Grohmann, H. V. 0
1967 Closing the Marketing Gap. Morton, W. 0
1967 The Marketing Concept: A New Approach to Hotel Management: Alert Hosts in the Marketing Age. Bursk, E. C. 0
Década 1970-1979
1970 Marketing the Meal Experience. Campbell-Smith, G. 16
1978 Pre-opening Marketing Analysis for Hotels. Peters, C.H. 5
1978 Post-opening Marketing Analysis for Hotels. Yesawich, P. C. 3
1977 A Research Approach to Restaurant Marketing. Swinyard, W. R. 3
1979 The Push-Button Questionnaire: A New Tool for Measuring Customer Satisfaction. Cadotte, E. R. 2
1979 The Execution and Measurement of a Marketing Program. Yesawich, P. C. 2
1971 Marketing the Full House. Coffman, C.D. 2
1977 Advertising Research for the Food Service Industry. Ramond, C. 1
1978 The Psychology of Service and Sales in the Dining Room. Goodman, R. J. 1
1979 Marketing Today: A survey of the Marketing Function Cornell Hospitality Quarterly 0
Década 1980-1989
1989 The Basics of Yield Management. Kimes, S. E. 121
1982 Marketing Services by Managing the Environment. Booms, B. H. y Bitner, M.J. 76
1989 The Yield-Management Approach to Hotel Room Pricing. Relihan, W. J. 67
1988 Boosting Your Bottom Line with Yield Management. Orkin, E. B. 58
1988 Answering the Eternal Question: What Does the Customer Want?. Atkinson, A. 41
1988 Ten Laws of Customer Satisfaction. Knutson, B. J. 25
1981 A New Marketing Mix for the Hospitality Industry. Renaghan, L. M. 21
1988 The Hotels of Rome: Meeting the Marketing Challenge of Terrorism. Hurley, J. A. 16
1989 Hospitality Marketing: The Internal Approach. Lewis, R. C. 10
1987 Hospitality Marketing for the 90s: Effective Marketing Research. Yesawich, P. C. 7
Década 1990-1999
1998 Lovalty: A Strategic Commitment. Bowen, J. T., and Shoemaker, S.| 231
1992 A Strategy for Customer Satisfaction. Barsky, J. D. 140
1994 Measuring Customer Satisfaction for Strategic Management. Dube, L. 101
1994 Perceived Fairness of Yield Management. Kimes, S. E. 96
1998 The Internet as a Distribution Channel. Connolly, D. J. 91
1993 Debunking the Mvths of Yield Management. Lieberman, W. H. 82
1996 Hotel Management and Marketing on the Internet. Murphy, J. 79
1998 Customer-Satisfaction Measurement: Performance Counts. Yuksel, A. 59
1993 Marketing Hotels: Using Global Distribution System. Emmer, R. M. 23
1999 Building Customer Loyalty: Guests’ Perspectives on the Lodging Industry’s Functional Best Practices. Dube, L. 21
Década 2000-2009
2002 The Future of Hotel Electronic Distribution. O’Connor, P., and Frew, A. J. 72
2002 Dimensions of Customer Loyalty. Baloglu, S. 66
2002 Evoking Emotion: Affective Keys to Hotel Lovalty. Barsky, J.D. 61
2003 The Bandwagon Effect: Swiss Hotels’ Website and E-Mail Management. Murphy, J. 60
2002 Using Job Satisfaction and Pride as Internal-Marketing Tools. Arnett, D. B. 57
2003 Customer Relationship Management—A Driver for Change in the Structure of the U.S. Lodging Industry. Piccoli, G 41
2000 Managing Hotel Brand Equity: A Customer-Centric Framework for Assessing Performance. Prasad K., and Dev, C. S. 41
2000 Creating Visible Customer Value: How Customers View Best-Practice Champions. Dube, L. 39
2000 Hospitality-Management Competencies: Identifving Managers’ Essential Skills. Kay, C. 39
2002 Electronic Distribution Channels’ Effect on Hotel Revenue Management. Choi, S. and Kimes, S.E. 37
2000 Marketing Challenges for the Next Decade. Dev, C. S., and Olsen, M. D. 26

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

Como se puede apreciar en la tabla 3, la importancia de los articulos, en cuanto a lo que
las citas aparecidas se refiere, en cada década no es uniforme. En la década de los 60 el
namero de citas aparecidas es pequefio, aumenta ligeramente en la década de los 70, crece
de forma importante en la década de los 80 y continGia subiendo a un ritmo alto hasta el
presente“.

14 Los motivos que dan los autores para este comportamiento tan dispar son variados. EI primero, que
“Google académico” da un mayor peso a los articulos mas recientes tal y como afirma Shugan (2006). Otra
explicacion, que en los afios 60, la revista no tenia el prestigio de hoy en dia a nivel cientifico, por lo que
los articulos de esa época no tienen la misma trascendencia en ese tipo de blusqueda. Otra razdn, que en los
afios 60 se abrieron numerosos centros de investigacion en el sector hotelero, tanto en nuevas universidades
como en otras que se orientaron hacia este campo de conocimiento. Por Gltimo, con respecto al hecho de la
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Para uniformizar la relevancia de los diferentes articulos eliminando el momento
temporal de su publicacion, hemos realizado una homogeneizacion de acuerdo con los
factores apuntados por Dev, Buschman y Bowen (2010), segun la cual tomaremos como
base el nimero de citas de la década de los 90. Las citas de la década de los 60 las
multiplicamos por cinco®. En el caso de la década de los 70, multiplicamos las citas por
diez'®. En el caso de los 80 multiplicamos por dos, al estar en un punto mucho mas cercano
a la base que hemos establecido en la década de los 90. Por Gltimo, en la década del afio
2000%, multiplicamos por dos a partir del afio 2002 al cambiar la periodicidad de la
publicacidn, y a toda la década le aplicamos un factor de correccion del 10% ¢ . Con estos
ajustes llegamos a la informacion mostrada en la tabla 4. Con las ponderaciones hemos
intentado crear un sistema gue nos permita comparar de una forma cuantitativa, no exacta,
pero si medible, los conceptos mas importantes desde 1960 en el Marketing hotelero.
Como podemos observar, después de los ajustes, el peso sobre el total de las tres Gltimas
décadas es muy similar, 29,40%; 30,70% y 27,92%, lo que parece razonable a la vista de
lo apuntado por los autores del articulo.

Si situamos al Yield Management dentro de este contexto de analisis cuantitativo, vemos
que el articulo “The basics of Yield Management” de Kimes (1989) es el articulo mas
relevante de Marketing hotelero desde 1960 con un 8,05% del total sobre el criterio de
ponderacion que establecen los autores y con el ajuste de homogeneizacion que hemos
realizado.

Si analizamos todos los articulos de la tabla 4 y agrupamos el peso de los que abordan el
Yield Management (0 Revenue Management) de forma directa por su presencia en el
titulo, llegariamos a los resultados que mostramos en el tabla 5.

caida de las citas en la Gltima década analizada, los autores remarcan el hecho que en el afio 2002 la
publicacién pasd de ser bimensual en los 90 a cuatrimestral a partir de entonces.

15 Al entender segin lo que explican Dev, Buschman y Bowen que los articulos eran demasiados
generalistas.

16 Al ser éstas valiosas, pero penalizadas en “Google académico” por su antigiiedad.

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

18 Para eliminar el efecto positivo en “Google académico” de la cercania al momento del estudio de Dev,
Buschman y Bowen (2010).
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Tabla 4: Analisis comparativo homogeneizado sobre la relevancia de los principales articulos referentes
al Marketing Hotelero.

Década 1960-1969

1960 Bliss, R. L. 1 5 50,00% 0,17%

1964 Coffman, C. D. 1 5 50,00% 0,17%

1961 Grice, W. W. 0 0 0,00% 0,00%

1961 Dorf, D. C. 0 0 0,00% 0,00%

1961 Grohmann, H. V. 0 0 0,00% 0,00%

1967 Morton, W. 0 0 0,00% 0,00%

1967 Bursk, E. C. 0 0 0,00% 0,00%

Subtotal citas década 2 10 100,00% 0,33%
Década 1970-1979

1970 Campbell-Smith, G. 16 160 45,71% 5,32%

1978 Peters, C.H. 5 50 14,29% 1,66%

1978 Yesawich, P. C. 3 30 8,57% 1,00%

1977 Swinyard, W. R. 3 30 8,57% 1,00%

1979 Cadotte, E. R. 2 20 5,71% 0,67%

1979 Yesawich, P. C. 2 20 5,71% 0,67%

1971 Coffman, C.D. 2 20 5,71% 0,67%

1977 Ramond, C. 1 10 2,86% 0,33%

1978 Goodman, R. J. 1 10 2,86% 0,33%

1979 Cornell Hospitality Quarterly 0 0 0,00% 0,00%

Subtotal citas década 35 350 100,00% 11,64%
Década 1980-1989

1989 Kimes, S. E. 121 242 27,38% 8,05%

1982 Booms, B. H.y Bitner, M.J. 76 152 17,19% 5,05%

1989 Relihan, W. J. 67 134 15,16% 4,46%

1988 Orkin, E. B. 58 116 13,12% 3,86%

1988 Atkinson, A. 41 82 9,28% 2,73%

1988 Knutson, B. J. 25 50 5,66% 1,66%

1981 Renaghan, L. M. 21 42 4,75% 1,40%

1988 Hurley, J. A. 16 32 3,62% 1,06%

1989 Lewis, R. C. 10 20 2,26% 0,67%

1987 Yesawich, P. C. 7 14 1,58% 0,47%

Subtotal citas década 442 884 100,00% 29,40%
Década 1990-1999

1998 Bowen, J. T., and Shoemaker, S. 231 231 25,03% 7,68%

1992 Barsky, J. D. 140 140 15,17% 4,66%

1994 Dube, L. 101 101 10,94% 3,36%

1994 Kimes, S. E. 96 96 10,40% 3,19%

1998 Connolly, D. J. 91 91 9,86% 3,03%

1993 Lieberman, W. H. 82 82 8,88% 2,73%

1996 Murphy, J. 79 79 8,56% 2,63%

1998 Yuksel, A. 59 59 6,39% 1,96%

1993 Emmer, R. M. 23 23 2,49% 0,76%

1999 Dube, L. 21 21 2,28% 0,70%

Subtotal citas década 923 923 100,00% 30,70%
Década 2000-2009

2002 O’Connor, P., and Frew, A. J. 72 129,6 13,36% 4,31%

2002 Balogly, S. 66 118,8 12,24% 3,95%

2002 Barsky, J.D. 61 109,8 11,32% 3,65%

2003 Murphy, J. 60 108 11,13% 3,59%

2002 Arnett, D. B. 57 102,6 10,58% 3,41%

2003 Piccoli, G 41 73,8 7,61% 2,45%

2000 Prasad K., and Dev, C. S. 41 36,9 7,61% 1,23%

2000 Dube, L. 39 35,1 7,24% 1,17%

2000 Kay, C. 39 35,1 7,24% 1,17%

2002 Choi, S. and Kimes, S.E. 37 66,6 6,86% 2,21%

2000 Dev, C.S., and Olsen, M. D. 26 23,4 4,82% 0,78%

Subtotal citas década 539 839,7 100,00% 27,92%

Fuente: Elaboracién propia a partir de Dev, Buschman y Bowen (2010).
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Tabla 5: Andlisis comparativo homogeneizado sobre la relevancia de los principales articulos referentes
al Yield Management dentro del conjunto de los que estudian el Marketing Hotelero.

The Basics of Yield Management. Kimes, S. E.
The Yield-Management Approach to Hotel Room Pricing. Relihan, W. J.
Boosting Your Bottom Line with Yield Management. Orkin, E. B.

Perceived Fairness of Yield Management. Kimes, S. E.
Debunking the Myths of Yield Management. Lieberman, W. H.
Electronic Distribution Channels’ Effect on Hotel Revenue Management. |Choi, S. and Kimes, S.E.

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

A la vista de los mismos, y de acuerdo con las premisas previamente establecidas,
observamos la importancia del Yield Management dentro del Marketing Hotelero, que
sitla en un 24,50% el peso de los articulos que abordan esta tematica, en cuanto al sistema
cuantitativo de analisis con base en las citas que fijan Dev, Buschman y Bowen (2010).

5. CONCLUSIONES

Tal y como hemos analizado previamente, la importancia que, hoy en dia, tiene la técnica
del Yield Management en el sector hotelero es innegable. Méas aln si nos referimos a las
nuevas herramientas disefiadas para su aplicacion y que se pueden encontrar en el
mercado. Una primera aproximacion podria hacernos pensar que este desarrollo es fruto
de las respuestas practicas que se han ido dando en el sector hotelero a lo largo del tiempo.
Es decir, que el avance en esta técnica se debe principalmente a la resolucion, muchas
veces improvisada, de los problemas del dia a dia de las compafiias hoteleras. La realidad
no puede ser mas distinta, ya que la investigacion cientifica sobre el Yield Management
es numerosa y muy importante. Si analizamos las tematicas investigadas del Marketing
hotelero durante el periodo 1960-2010 desde el punto de vista de su grado de relevancia
(Dev, Buschman y Bowen, 2010) descubrimos que el Yield Management ha sido el area
de estudio mas importante del Marketing hotelero en ese periodo, con un 24,5% del total
de los articulos publicados y referenciados maés relevantes que podriamos encuadrar
dentro de la subdisciplina hotelera del Marketing como ciencia.

Es especialmente importante dentro del Marketing hotelero el estudio de Kimes de 1989
“The basics of Yield Management” que establecio 1as bases de esta disciplina, y que, a
pesar del tiempo transcurrido, sigue siendo una referencia de gran valor en las
investigaciones sobre esta tematica. Si analizamos las principales investigaciones
cientificas de Marketing hotelero publicadas en este periodo 1960-2010, descubrimos que
“The basics of Yield Management” es una referencia en el 8,05% del total de estudios
publicados, convirtiéndolo en el articulo mas relevante dentro del Marketing hotelero
durante estos 50 afios.
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