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Prélogo

El sector turistico europeo se enfrenta a una presion competitiva cada vez mayor, tanto dentro
del Espacio Econémico Europeo como de otras zonas, mientras que la cuota europea del
mercado turistico mundial estd en descenso. En muchos casos, las mds afectadas por estos
hechos son las empresas pequenas, independientes y frecuentemente de tipo familiar.

La gestién del rendimiento empresarial ha aparecido en los 1iltimos afios como respuesta a la
fuerte competencia, principalmente por parte de grandes empresas. Sin embargo, sus posibles
aplicaciones afectan a una serie de cuestiones que preocupan a la Direccion General XXII],
puesto que incluyen el potencial de utilizacién y ventajas que ofrece la gestion del rendimiento
empresarial a la pequena y mediana empresa. Las implicaciones en cuanto a libre competencia
y derechos del consumidor son otras cuestiones adicionales que pueden plantearse en relacién
con las practicas de gestion del rendimiento empresarial.

Arthur Andersen y Andersen Consulting llevaron a cabo el estudio sobre «Gestion del
rendimiento en la pequena y mediana empresa del sector turistico», a solicitud de la Comision
Europea - Unidad de Turismo, DG XXIII, dentro del marco del Plan de acciones comunitarias
en favor del turismo.

El propdsito de este resumen es proporcionar una breve explicacidén de los resultados del
estudio y estimular el conocimiento, el debate y, en su caso, la aplicacion eficaz de las técnicas
de gestion del rendimiento empresarial.

Michel Vanden Abeele
Comision Europea

irector General de Politica de la Empresa,

Comercio, Turismo y Economia Social






A FINALES DE 1994, TRAS UNA
CONVOCATORIA DE  LICITACIONES,
LA DIRECCION GENERAL XXIII DE
LA COMISION EUROPEA ADJUDICO A
ARTHUR ANDERSEN Y ANDERSEN
CONSULTING UN CONTRATO PARA
LLEVAR A CABO UN ESTUDIO SOBRE
LA «GESTION DEL RENDIMIENTO EN
LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
(PYME) DEL SECTOR TURISTICO».
EL ESTUDIO FORMABA PARTE DEL
PLAN DE ACCIONES COMUNITARIAS
EN FAVOR DEL TURISMO, Y FUE
REALIZADO DURANTE LOS DIEZ

PRIMEROS MESES DE 1995.

Objetivos y parametros

Los objetivos, tal y como fueron definidos por la Direccion General XXIII, son los
siguientes:

e Evaluacion de la situacién actual de la gestién del rendimiento en la pequena v mediana empresa
(PYME) en el sector turistico.’

e Identificacién de todos los segmentos del sector turistico a los que les interesa la gestion del

rendimiento, y del nivel de desarrollo en cada uno de ellos.
e Examen de la tecnologia de gestién del rendimiento que podria ser aplicable a las PYME.

e Evaluacién de las perspectivas de mejora en la gestion de los negocios turisticos mediante el uso de
la gestion del rendimiento.

e Propuesta de recomendaciones para posibles acciones a nivel europeo, nacional v/o regional en el
area de gestion del rendimiento.

Territorio: los 17 Estados miembros del Espacio Econémico Europeo (EEEY’

Enfoque: principales actividades turisticas, especialmente el alojamiento’

Antecedentes

(Qué significa la gestion del rendimiento
empresarial?

La gestion del rendimiento empresarial es enfocar la gestién empresarial hacia la
maximizacién de beneficios mediante el control y administracion cuidadosa de los
precios, la disponibilidad de recursos y las ventas. La gestion del rendimiento
significa gestionar el equilibrio entre hacer uso de toda la capacidad disponible y
cobrar los precios unitarios mas altos, y garantizar que aquellos clientes mas
dispuestos a pagar por un producto o servicio puedan hacerlo.

Por qué hay que gestionar el rendimiento
empresarial?

Muchas empresas turisticas operan en unos entornos de fuerte competencia, con
unos costes fijos altos, una capacidad fija, un producto perecedero y una demanda
estacional variable. En estas circunstancias, maximizar los ingresos por unidad de
capacidad —o el «rendimiento»— y optimizar la aportacién de dichos ingresos a los
beneficios pueden ser cuestiones de supervivencia.

Los ejemplos siguientes dan una idea de las ventajas que pueden obtenerse a
través de la gestion del rendimiento:

o El anuncio en 1992 de que British Airways, cinco anos después de su privatizacion, se habia
convertido en la linea aérea mas rentable del mundo, estimuld la publicacién de multitud de
informes y entrevistas en la prensa para investigar las razones del éxito de la empresa. En
una entrevista ampliamente difundida en los medios de comunicacidén, Sir Colin Marshall
atribuvo el éxito de BA a la reduccién de costes y a una sofisticada gestion del rendimiento.
Seguin Sir Colin Marshall «<Somos todo menos una linea aérea de precios bajos; somos una
empresa de costes bajos e ingresos altos».”

Las PYME se definen como aquellas empresas que cuentan con menos de 300 empleados; menos de 75 millones de ecus en activos tijos; menos de 50
millones de ecus de ingresos anuales: v cuyo capital social es propiedad de una gran empresa en menos de una tercera parte.

Entre los paises miembros del Espacio Economico Europeo se incluven Austria, Bélgica, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, Grecia, Islandia,
Irlanda, Italia, Luxemburgo, Paises Bajos, Noruega, Portugal, Espana, Suecia, Reino Unido.

Entre las principales actividades turisticas se incluyen las de los hoteles y empresas similares, agencias de viajes, tour operadores, atracciones turisticas
v parques de atracciones, centros de congresos/ convenciones, casinos de juego, cruceros de placer.

«Empresas y Mercados» en la revista Handelsblatt del 13 de abril de 1992, p. 13.



EL CREADOR DE UNA TECNOLOGIA
PUNTERA DE GESTION DEL
RENDIMIENTO FMPRESARIAL

FXNPUSO EL SIGUIENTE EJEMPLO!

«MI PELUQUEFRA TIFNE UN NEGOCIO
CON  CLIENTES SIN CITA PREVIA
(PREFIERE  NO  HACER  RESERVAS).
ALGUNOS DIAS, SOBRE TODO 103
MARTES, APENAS TENIA CLIENTES,
PERQO OTROS DIAS, ESPECIALMENTE
fOs  SABADOS, LA PFLUQUIRIA
SEOLLENABA TENIA QUE  RE-
CHAZARIOS.  LE  OFRFCI  ALGUN
ASFSORAMIFNTO SOBRE GESTION DFI
RENDIMIENTO  EMPRESARIAL - QUE
ACEDPTO PROBAR A REGANADIFNTES,
AUNMENTO UN 2076 FL PRLCIO DE
1OS SABADOS Y REDUJO, TAMBIEN EN
UN 20, FI DF 1Os MARTFs, El
FILCTO NETO DEITRASIADAR LA
DEMANDA AL MARITS (b0 DIA DE
MENOS CLIENTES) Y DE AUMENTAR
1Os INGRESOs DE 1Os  SABADOS
SUPLSO UN AUMENTO DE ENTRE FI
200 Y FL 3070 N TOS INGRESOS

SEMANATES GLOBA[ FSs.»

.

®  Segun su direccion, el hotel Marriott de Viena tiene ¢l mavor indice de ocupacion v uno de los
precios medios mds altos por habitacién entre sus competidores, debido, en gran parte, al sistema
de gestion del rendimiento de Marriott. La base del sistema es la prevision de la demanda. Una
prevision exacta de la demanda avuda no sélo a tomar mejores decisiones en cuanto a fa fijacién de
precios, sino tambicn a planificar los recursos humanos v de otra naturaleza. De esta forma, un
sistema diseniado para mejorar fos ingresos también ha proporcionado unas ventajas importantes en
términos de costes.

¢ Unhotel independiente francés que invirtié en un sistema automatizado de gestion del rendimiento
en  septiembre de 1993 registré una  aumento del 4% en sus ingresos anuales.

Distinguir entre conceptos y tecnologia

Al considerar una PYME, es necesario distinguir entre los conceptos y la
tecnologia de gestion del rendimiento. Muchas empresas pequenas, para las que
resulta demasiado costosa la tecnologia de gestion del rendimiento por
ordenador, pueden, y de hecho lo hacen, obtener ventajas considerables de la
aplicacion sistemdtica «manual> de los conceptos de gestién del rendimiento.

Cinco «aspectos funcionales de la gestion
del rendimiento empresarial»

Como marco para considerar las distintas aplicaciones de los conceptos de gestion
del rendimiento, el Dr. Scot Hornick de Andersen Consulting ha identificado los
cinco «aspectos funcionales de la gestion del rendimiento empresarial» siguientes:

1. Segmentacion del mercado: identificacion de distintos grupos de clientes con comportamientos
diferentes v que sean importantes para una empresa a la hora de tomar decisiones en cuanto a sus
actividades de marketing, la fijacion de los precios v otros negocios.

2. Gestion de precios: oferta sistematica de precios diferentes a los distintos clientes, como respuesta a
los cambios en la demanda.

3. Prevision de la demanda: mediante la prevision de la demanda futura en base a las ventas ya
realizadas y a los acontecimientos futuros conocidos, una empresa puede prever mds racional v
exactamente el tamano de los distintos segmentos del mercado v los precios que aceptard cada uno

de dichos segmentos.

4. Gestion de la disponibilidad y/o capacidad: limitar o modificar Ia disponibilidad de determinados
productos o servicios de acuerdo con la demanda de los clientes.

Tl

Negociacion de reservas: es durante el proceso de reservas o ventas cuando la direccion debe
aplicar sus decisiones en cuanto a precios v disponibilidad. Si existe la posibilidad de negociar, se

puede intentar la venta de un producto «mads caro» o la de un producto «alternativo..

[} e /
Aplicacion
Condiciones previas para la gestion del rendimiento

empresarial

La gestion del rendimiento se utiliza en muchas dreas del sector turistico. En
muchas otras también podria aplicarse, pero no se le ha prestado mucha atencién.
En general, la gestion del rendimiento es aplicable e interesa a empresas con las
caracteristicas siguientes:

1. Productos perecederos y; o demanda estacional, fo que hace importante el momento oportuno de

una venta.

2. Altos costes fijos 0 inmovilizaciones, v unos costes relativamente marginales por la venta de una

unidad adicional.
3. Capacidad fija, tanto global como a corto plazo.

4. Compra por adelantado (o, por lo menos, reserval de productos o servicios.




EL DIRECTOR DE UN HOTEL OFRECE
UN  DESCUENTO  ALTO A LOS
HUESPEDES  SIN  RESERVA  QUE
LLEGAN DEsPUES DE LAS 23.00
HORAS. EL DIRECTOR ARGUMENTA
QUE ES MEJOR OBTENER UN
PEQUENO INGRESO QUE NINGUNO.
DEBIDO A QUE LOS COSTES
VARIABLES SON MUY BAJOS, INCLUSO
LA  TARIFA  RFDUCIDA DE LA
HABITACION  CONTRIBUIRA A [A
COBERTURA DE LOS COSTES FIJOs.
¢SE PUEDE CONSIDERAR ESTO COMO
UNA  GESTION DEL RENDIMIENTO

EFICAZ?

Niveles de gestion del rendimiento empresarial

Dentro de cada drea del sector y en los distintos paises del Espacio Econdmico
Europeo, la medida en que los conceptos de gestion del rendimiento se estdn
aplicando y el nivel de desarrollo de la tecnologia de gestion del rendimiento
difieren considerablemente entre una empresa y otra. Como marco analitico,
hemos identificado cuatro categorias o niveles bdsicos del uso de la gestion del
rendimiento entre las empresas que «podrian» utilizarla.

Los dos cuadros siguientes resumen la incidencia tipica de las condiciones previas
necesarias para la gestion del rendimiento y el nivel real de uso de la misma en los
distintos tipos de negocios turisticos. Los cuatro niveles de utilizacion de la
gestion del rendimiento se ilustran con ejemplos reales.

Las diferencias entre estos niveles de gestion del rendimiento son, en gran
medida, una cuestion de sistematizacién de las practicas y de sofisticacién en la
comprension de los conceptos subyacentes. Una falta de sistematizacién o una
comprension inadecuada puede conducir a la toma de decisiones erréneas.
Consideremos el ejemplo siguiente:

El director de un hotel ofrece un descuento alto a los clientes sin reserva que
llegan después de las 23.00 horas. El director argumenta que es mejor obtener un
ingreso pequeno que ninguno. Debido a que los costes variables son muy bajos,
incluso la tarifa reducida de la habitacién contribuird a la cobertura de los costes
fijos. ;Se puede considerar esto como una gestion del rendimiento eficaz? La
respuesta depende de la situacién global del mercado. (Es tan rara la llegada de
un cliente a ultima hora que la tunica alternativa del hotel es realmente optar por
la reduccién del precio o una habitacién vacia? ;O es que la ciudad estd repleta de
visitantes de tltima hora que no pueden encontrar una habitacién y estdn
dispuestos a pagar un suplemento? La reaccion adecuada ante esta situacién
depende mds de una comprension exacta de la demanda en el mercado que de un
enfoque espontdneo aunque superficialmente 16gico.



Condiciones previas para el uso de la gestion del rendimiento empresarial y

Existencias Costes fijos altos, Capacidad fija Compra por
perecederas costes variables adelantado
bajos

Compaiiias aéreas

Barcos de cruceros

Ferrocarriles

Coches de alquiler

Transbordadores

Tour operadores

Agencias de viaje *

¢COlojo|/o|/o|e|e
o/Qlele|e|e|e|e

Hoteles

IO IR IR )
elolOje(Ej0|O 00O

Centros de L
congresos/ convenciones

Estaciones de esqui d

Campos de golf

o0
ole
oo
eee

Teatros/ cines/ teatros de
oépera

Museos

Parques de atracciones

Monumentos histéricos

I
I
el€ €€
eeee

Casinos de juego

® i
Q No

& A veces

*  Las agencias de viaje que también actiian como tour operadores puede que tengan existencias perecederas (como por ejemplo, reservas de hotel con

actian simplemente como agentes no tienen existencias propias.

**  Aunque las agencias de viajes generalmente venden o reservan los servicios que se prestaran en el futuro, el tiempo del agente y el propio servicio |

reservarse por anticipado.




Niveles de utilizacidn de la gestion del rendimiento empresarial

Bajo

Medio

Alto

Muy alto

No existe realmente la gestion

del rendimiento

Algiin uso informal e
intuitivo de los conceptos de
gestion del rendimiento

Uso sistemdtico de la
informacion de gestion; no
existe optimizacion
informatizada

Gestion del rendimiento
totalmente informatizada

Un museo ofrece
descuentos a ninos,
estudiantes y personas
mayores. No modifica
los precios de las
entradas en base al dia
de la semana, aunque
ésta es la variable
principal que afecta a los
niveles de demanda.

Un transbordador, con
precios fijados por el
Estado, mantiene precios
fijos por persona en los
meses de verano.
Solamente hay un
descuento para menores
de edad, personal militar
y jubilados.

Una pensién pequeria
utiliza un precio fijoy
tnico por cada persona
durante los meses de
verano. El resto del ario
estd cerrada.

¢ Ladireccién de una

atraccion turistica
compara los patrones
de la demanda actual
con los de los anos
anteriores. Se hacen
descuentos si los
niveles actuales del
negocio son inferiores a
los esperados.

e Un hotel obliga a una

estancia minimade 2 o
3 dias durante ferias

comerciales, festivales y

otros acontecimientos
importantes.

e Unclubde golf ha

introducido un paquete
a precio reducido, de
una tarde entre semana
para parejas, que
incluye el derecho a
jugar al golf y una
comida en el club social
a precio reducido.

El sistema de gestién de
un hotel permite al
director del hotel
«abrir» y «cerrar»
varios tipos de
descuento para fechas
futuras, dependiendo
del nimero de reservas
que ya se hayan hecho.

El director de un hotel
fija los limites en el
numero de habitaciones
que puede reservar un
grupo (es decir, a
tarifas reducidas para
grupos) en un dia dado
utilizando informes de
ventas generados por
ordenador y
previsiones elaboradas
«manualmente».

Un tour operador
utiliza un sistema
informatico para seguir
la pista a las reservas y
prever las ventas. Dicha
informacién apoya la
toma de decisiones en
cuanto a si aumentar o
reducir la capacidad y a
hacer ofertas de
descuento de ultimo
minuto.

Una compaiiia aérea ha
desarrollado su propio
y sofisticado sistemna de
gestion del rendimiento
y esta vendiendo sus
conocimientos expertos
a otras compaiiias a
través de una filial de
consultoria.

Una empresa de
alquiler de coches
utiliza un avanzado
sistema de gestion del
rendimiento para
determinar la mejor
forma de expandir el
suministro de vehiculos
y la disponibilidad de
precios diferentes y
ofertas especiales.

Una cadena de hoteles
utiliza su sistema de
gestion del rendimiento
para determinar la
aportacion de los
distintos grupos de
clientes a los beneficios.
En base a ello se ajusta
la disponibilidad de
capacidad para cada

grupo.




AU\QUE H NIVED Di

CONOCIMIENTO DI LA «GESTION DHF]
RENDIMIENTO EMPRESARIAL »
COMO DISCIPLINA FORAAL ES BAJO

FNTRE LAas PYME QUE OPERAN N

FI O SECTOR TURISTICO., MUCHAS Dt
FLLAS HACEN Uso D LOs
CONCEPTOS DI GESTION DEY
RENDIMIENTO DY UNA  FTORMA
INTUITIVA EINFORMAL LA MAYORIA

DE LAS PYME  FN EL SICTOR

TURISTICO FLROPEO PRACTICA,

COMO MINIMO, UNA
DIFERENCIACION DE PRECIOS
LINMITADA.

Resultados clave

El conocimiento y la aplicacion de la gestion del
rendimiento empresarial varian considerablemente

El conocimiento y la aplicacion de la gestion del rendimiento son mds importantes
en el sector de transportes, incluyendo el de grandes lineas maritimas que
organizan cruceros. En el sector hotelero y de alojamientos este conocimiento y
aplicacion varfan entre una amplia gama que va desde los operadores de
pequenos hoteles que creen que sus habitaciones tienen un valor inherente
(generalmente basado en el coste), hasta las grandes cadenas hoteleras
internacionales que usan tecnologia punta de gestién del rendimiento. En areas
tales como estaciones de esqui, campos de golf, teatros, museos, atracciones
turisticas y parques de atracciones, existe el potencial de uso de la gestién del
rendimiento, pero no ha sido ampliamente explotado.

La gestion del rendimiento empresarial automatizada
es bien conocida entre las grandes empresas

La tecnologia mds avanzada de gestion del rendimiento automatizada es bien
conocida entre las mayores empresas turisticas, y se usa extensamente en el sector
de transportes, seguido de las cadenas hoteleras, las lineas maritimas de cruceros
y los tour operadores. Los proveedores de tecnologia de gestién del rendimiento
informan que el interés por la misma en Europa ha crecido rdpidamente en los
dltimos anos.

Aunque su nivel de conocimiento de la gestion del
rendimiento es bajo, su aplicacion intuitiva es comun
entre las PYME

Aunque el nivel de conocimiento de la «gestion del rendimiento» como disciplina
formal es bajo entre las PYME que operan en el sector turistico, muchas de ellas
hacen uso de los conceptos de gestion del rendimiento de una forma intuitiva e
informal. La mayoria de las PYME en el sector turistico europeo practica, como
minimo, una diferenciacion de precios limitada. Los descuentos y las reservas de
mds plazas de las disponibles se estan convirtiendo en algo mds comun y
generalizado.

La fijacion de precios es una cuestion de maxima
preocupacion

La fijacion de precios es un «tema candente» en la mayoria de las dreas turisticas,
tanto para las PYME como para las grandes empresas. La expansion del turismo
ha ido acompanada de un crecimiento en el suministro de servicios turisticos y,
por tanto, de unas exigencias de mayores ingresos y de una competencia mds
fuerte para obtener los ingresos derivados de los turistas. La consolidacién del
sector se ve como generadora de ventajas en costes y precios para las grandes
empresas, a costa de los proveedores de servicios mds pequenos.
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L.% OPORTUNIDAD  INMEDIATA
PARA LAs PYME EFUROPEAS LA
OFRECE UNA APLICACION «MANUAL-
MAYOR Y MAs SISTEMATICA DE LOs
CONCEPTO> DI GESTION DEI
RENDIMIENTO, A TRAVES DE LA
FORMACION Y [A MEJORA DFE [AS
HERRAMIENTAS INFORMATIVAS Y DI

LAS CAPACIDADES ANALITICAS,

La gestion del rendimiento automatizada estd fuera
del alcance de la mayoria de las PYME

Las PYME que utilizan tecnologia de gestion del rendimiento automatizada
pueden contarse con los dedos de una mano y para la mayor parte de ellas la
implantaciéon de dicha tecnologia no es posible de inmediato. Incluso aunque
pudieran pagar el precio de la tecnologia informatizada, la mayoria de las PYME
seguiria careciendo de la formacion, informacién y enfoque organizativo sobre el
rendimiento necesarios para utilizar dicha tecnologia con éxito. En consecuencia,
la necesidad inmediata es contar con un mayor grado de légica v precision en la
fijacion de los precios y con un proceso de capacidad de gestion. En la mayoria de
los casos, esto podria lograrse a través de pasos intermedios, tales como la
introduccion de sistemas informaticos bdsicos, o la implantacion de previsiones
informatizada.

La tecnologia adecuada no esta disponible de
inmediato

Los que desarrollan y suministran la tecnologia de gestion del rendimiento
empresarial no han tenido un incentivo econdémico para desarrollar sistemas
automatizados para las pequenas empresas. A nivel mundial, todavia hay una
demanda suficiente de tecnologia y servicios de gestion del rendimiento por parte
de las grandes empresas que apoya el grupo mds bien pequefio de verdaderos
expertos en la gestion del rendimiento.

Las oportunidades inmediatas las ofrece una mayor
gestion del rendimiento empresarial de «baja
tecnologia»

Las oportunidades inmediatas para las PYME europeas las ofrece una aplicacion
«manual» mayor y mds sistemadtica de los conceptos de gestién del rendimiento, a
través de la formacidn y la mejora de las herramientas informativas y de las
capacidades analiticas. En algunos casos, las necesidades de formacion son
bastante bdsicas: las pequerias empresas con frecuencia estdn dirigidas por
anfitriones profesionales —amantes del golf profesionales, profesionales
entusiastas de los viajes, etc— en lugar de directivos profesionales con capacidad
empresarial.

En algunos lugares, el entorno empresarial bloquea la
gestion del rendimiento de baja tecnologia

En algunos lugares incluso la gestion del rendimiento de baja tecnologia se ve
obstaculizada por las circunstancias en el entorno empresarial. Los problemas
mas frecuentes son:

e la falta de infracstructura de transportes v turistica para apovar los estuerzos de las empresas
individuales, la segmentacidon del mercado v la diferenciacion en la tijacton de precios, v

e Ja confianza de las PYME individuales en los tour operadores v otros contratistas turisticos, que
esencialmente controlan las existendias (v ol correspondiente riesgoy de las PYME.

La falta de una infraestructura de apovo supone un problema especial en las dreas
rurales, incluyendo las zonas menos desarrolladas de Grecia v el sur de Italia, de
Islandia v de zonas rurales de Irlanda. Una gran confianza en los tour operadores
es tipica en el Algarve, Madeira, islas Canarias v en los centros turisticos del
Mediterraneo de Espana v Grecia.
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Resultados del sector
hotelero

El sector del alojamiento es probablemente el area individual mds importante del
turismo en términos del potencial de utilizacion adicional de los conceptos v la
tecnologia de gestion del rendimiento empresarial. El sector es grande v estd
altamente fragmentado, con empresas dentro de la gama mds amplia posible en
cuanto a dimensiones v niveles de sofisticacion. El aumento de la competencia es
una caracteristica comtin en toda Europa que convierte la fijacién de precios en un
tema del maximo interés.

Conocimiento de la gestion del rendimiento
empresarial

El conocimiento del término «gestion del rendimiento» v del de gestién del
rendimiento como una disciplina formal varia considerablemente entre un pais v
otro v entre las distintas empresas del sector hotelero.

Parece que el conocimiento esta ampliamente relacionado con el nivel global de
uso de la tecnologia de la informacion en el sector hotelero, la intensidad con la
que los proveedores del sistema de gestion del rendimiento se han acercado a los
distintos mercados, la penetracion de hoteles internacionales en los mercados
locales y la propension de los hoteleros a leer revistas comerciales nacionales ¢
internacionales y a seguir generalmente las tendencias de gestion empresarial v
tecnoldgicas. La falta de discusiones a nivel local sobre la gestion del rendimiento
es casi seguro que contribuye al bajo nivel de conocimientos en paises como Italia,
Grecia y Espana.

Apreciaciones correctas e incorrectas

Entre las PYME que conocen el término gestion del rendimiento son comunes las
percepciones erroneas v el escepticismeo. El 53 % de los participantes en una
encuesta sobre los hoteles alemanes indicé que su impresion sobre la gestion del
rendimiento era generalmente positiva. Sin embargo, los comentarios siguientes
ilustran una amplia gama de opiniones v percepciones erréneas:

e Sino hubidsemos introducido la gestion del rendimiento hace anos, ahora estariamos fuera dol
[R1SSIIRIN o

. La gestion del rendimviento sdlo tiene sentido en caso de una demanda con grandes tluctuaciones

e bsta dlentificamente demostrado que Ta gestion del rendimiento <élo funciona en hoteles de mds

de 200 camas:

e Basicamente, rechazo o pestion det rendimiento. Como hotel en la ciudad con una ocupacion cast

constante, nuestro producto =las habitaciones del hotel- debertan costar o mismo todos Tos dias...
e lagestion del rendimiento es diticil de aplicar v sdlo conduce al hundimiento de los precios..

e - Lna fijacidn de precios cadtica destruve Ta credibilidad de la empresa v odel sector. Ademads, i
istruimos a los empleados para que vendan de una torma no estructurada, estamos alentando o

engano en ellos, Vende por un precio alto, reserva por un precio bajo —v guardate la diferencia--.

La gestion del rendimiento empresarial frecuentemente se interpreta tinicamente
en términos de descuentos. En algunos casos, incluso se asocia con «descuentos
desleales de precios». No esta claro si es la gestion del rendimiento o el término
«descuento desleal de precios» lo que se interpreta mal.
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LI\' FJECUTIVO DEL HOLIDAY INN

OFRECIO LAS IDEAS SIGUIENTES:

«EN LA MAYORIA DE NUESTROS
HOTELES SE APLICA UNA GESTION
DEL RENDIMIENTO MUY BASICA:
CUANDO SE PREVE QUE LI HOTEL VA
A ESTAR LLENO, SE DFEJAN DE
OFRECER  DESCUENTOS, Y  SE
AUMENTAN LOS PRECIOS EN DIAS
FESTIVOS, AJUSTANDO LOS PRECIOS
ESTACIONALMENTE EN FUNCION DE
LA  DEMANDA. SIN  EMBARGO,
MUCHOS  HOTELES  NO  SON
ESTRICTOS NI SISTEMATICOS A LA
HORA DE REVISAR SUS CONTROLES
DE GILSTION DEL RENDIMIENTO A
MEDIDA QUE SE PRODUCE UN
CAMBIO REAL EN LA DEMANDA. ESTO
SE DERE, EN PARTE, AL HECHO DE
QUE LA MAYORIA DE LOS SISTEMAS
DE GESTION DE BIENES INMUEBLES
(GBI) NO APOYAN LA GESTION DEL
RENDIMIENTO Y A LA FALTA DE UNA
HERRAMIENTA DE  GESTION  DEL

RENDIMIENTO AUTOMATIZADA.»

LOS FRANQUICIADORES MAS
PEQUENOS DE HOLIDAY INN  SE
CLASIFICARIAN COMO PYME, PERO,
DE ACUERDO CON ESTE LJECUTIVO,
aSUS PRACTICAS DE GESTION DEL
RENDIMIENTO NO SON FN MODO

ALGUNOQ SISTEMATICAS».

Niveles de uso de la gestion del rendimiento
empresarial

USO DE LA GESTION DEL RENDIMIENTO AUTOMATIZADA PRINCIPALMENTE
POR HOTELES AFILIADOS A CADENAS HOTELERAS

En el extremo superior de la gama de sofisticacion, la gestion del rendimiento
automatizada se utiliza realmente sélo por un nimero reducido de grandes
hoteles afiliados a cadenas hoteleras. Esto incluye su implantacién tanto a nivel de
toda la cadena hotelera como a nivel de hotel individual.

Hasta le fecha, Marriott aparece a la cabeza en lo que se refiere a la implantacion
de la gestidén del rendimiento centralizada en toda la cadena hotelera. La mayoria
de los hoteles de servicio completo estdn conectados a un sistema de gestion del
rendimiento centralizado, en el que los datos especificos de los hoteles se
procesan en un potente ordenador en Estados Unidos. El sistema esta conectado
al sistema central de reservas de Marriott, a través del que se realizan todas las
reservas. La fijacion de precios y de disponibilidades se toman a nivel de cada
hotel, donde los factores locales pueden ser tenidos en cuenta.

El Holiday Inn es otra cadena con un alto nivel de conocimientos expertos en
gestion del rendimiento. Holiday Inn pretende que su sistema Holiday Inn Revenue
Optimisation (HIRO) esté implantado en todos los hoteles de la cadena en los
proximos anos, primero en Norteamérica y después en Europa.

La implantacién por parte de hoteles individuales de paquetes de gestion del
rendimiento automatizada también se concentra en los hoteles afiliados a cadenas
hoteleras. En general, el patrén de implantacién refleja la suposiciéon de que la
gestion del rendimiento funciona mejor en mercados con una fuerte demanda
transitoria y en los hoteles mds grandes.

LASTACTICAS DE PRECIOS MAS SENCILLOS Y GESTION DE LA CAPACIDAD
SON LAS MAS COMUNES

La diferenciacién entre precios en temporada baja/alta es una practica comun en
todo el Espacio Econémico Europeo, y es comun la reserva de mds plazas de las
disponibles, incluso en los hoteles pequerios. Las empresas dedicadas a alquiler
de habitaciones en las que no se aplican tdcticas de gestién del rendimiento son
generalmente pequefias, independientes y con frecuencia estacionales e incluso
negocios suplementarios (es decir, habitaciones en alquiler anejas a otro negocio
principal).

Las pequenas empresas estacionales, especialmente en regiones no desarrolladas,
puede que no cuenten con una segmentacién de demanda evidente y que tengan
pocas oportunidades de atraer segmentos nuevos o diferentes. En el caso de
negocios complementarios en los que se alquilan habitaciones, puede que se
hagan pocos esfuerzos de marketing activos (quizds, slo un letrero en la entrada)
y que no se reconozca realmente la posibilidad de pérdida de ingresos relacionada
con la desocupacion.

EJEMPLOS DE PYME EN ALEMANIA

Los resultados de una encuesta llevada a cabo por Arthur Andersen y Dehoga, la
asociacion alemana de hoteles y restaurantes en Alemania ayuda a ilustrar el
grado de sofisticacién con el que muchos hoteles europeos —especialmente
empresas de tamafo medio- aplican los conceptos de gestion del rendimiento.
Ochenta y cinco hoteles respondieron al cuestionario de la encuesta. Todos
disponian, como minimo, de cincuenta camas, y la mayoria tenia menos de cien
habitaciones.
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u.\' CONSULTOR HOTELERO
AUSTRIACO sE HIZO FCO DE UN
TEMA FAMILIAR Al ADVERTIR QUE,
CON DEMASIADA FRECUENCIA, LAS
DECISIONES  SOBRE FIJACION  DE
PRECIOS  SE TOMAN  DE FORMA
ESPONTANEA Y A LA DESESPERADA.
ES NECESARIO QUF 10s HOTELES SE
CALETEN DETA CURVA DE DEMANDA
INTUITIVA Y VAYAN HACIA EL APOYO
DE LA INFORMACION». ST CONTARAN
CON  UNA  MFEJOR  INFORMACION
SOBRE sUs MERCADOS, LOs
DIRECTORES DE HOTELES PRONTO
TENDRIAN LA CONFIANZ A
SUFICIENTE PARA IMPLANTAR UNA
DIFERENCIACION MAYOR ENTRE LOS

PRECIOS.

Solo seis de los ochenta y cinco hoteles encuestados manifestaron que habian
invertido en tecnologia de gestién del rendimiento empresarial o «know-how»
(uno de los seis hoteles habia adquirido un sistema de gestién del rendimiento
automatizada). Sin embargo, el 67 % manifesté que utilizaba la gestion del
rendimiento. Un nudmero incluso mayor de encuestados indicé que también
usaban tdcticas especificas relacionadas con la gestion del rendimiento.

Por ejemplo,

e el 82, manifestd que ofrecia paquetes o descuentos especiales a segmentos concretos del mercado;
e el 73 % indicS que modificaba los precios de acuerdo con la época del ano;

e el 69 “o manitestd que realizaba previsiones de demanda: v

e ¢l 72% dijo que modificaba la disponibilidad de ofertas especiales en funcién de la situacion de la
demanda global.

La politica de fijacion de precios de varios hoteles se basaba en los costes v/o la
idea de un «valor inherente», con independencia de los cambios en los patrones
de la demanda. Sin embargo, aunque se trataba més bien de una excepcién a la
regla general, si sugeria que la importancia de la relacién entre la oferta y la
demanda en la fijacién de los precios es ahora ampliamente aceptada en el sector.
De lo que se carece con mds frecuencia es de un nivel de sistematizacion y
precision en la gestion de los precios y la capacidad, como se muestra en las
siguientes observaciones:

e Mientras que el 69 % de los encuestados dijo que hacia previsiones de demanda, solo el 34%
manifesté que utilizaba el ordenador para hacerlas.

e Sdlo el 56 "% habia calculado los costes variables o marginales de la venta de una habitacion
adicional.

e Mientras que el 82 % de los hoteles dijo que hacia un seguimiento de la demanda real (es decir, de
las habitaciones vendidas), sélo el 46 % indicé que vigilaba las cancelaciones o los clientes con
reserva que «no aparecian por el hotel», v sélo el 33 % indicé que hacia un seguimiento de los
clientes «rechazados» (es decir, los posibles huéspedes que no pueden aceptarse porque el hotel
esta completo).

Los hoteles pequefios ponen limitaciones practicas a la aplicacion de la gestion del
rendimiento. Los gastos adicionales (es decir, los de comidas, alquiler de salones
de conferencia y otros servicios secundarios) son insignificantes para muchas
pensiones pequenas del tipo de «alojamiento y desayuno» y, por tanto, no pueden
tenerse en cuenta al tomar decisiones sobre fijacion de precios. Cuanto menor sea
el numero de habitaciones, mas dificil puede ser asignar la capacidad disponible a
diferentes segmentos del mercado y la reserva de mas plazas de las existentes
puede ser mds complicada.

ES NECESARIO UN MAYOR NIVEL DE LOGICA Y PRECISION

Entre las PYME, en especial, se carece de un nivel adecuado de légica y precision
en el proceso de gestion de los precios v de la capacidad. Es necesario contar con
una informacion mejor y con un analisis también mejor de dicha informacion.

Obstaculos y factores
de éxito

Obstaculos

En el grdfico siguiente se resumen las barreras u obstaculos comunes al uso o
eficacia de la gestién del rendimiento por parte de las empresas turisticas.
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Factores internos de la empresa

Caracteristicas de la propia empresa que interfieren en la gestion del

rendimiento

Entorno

Caracteristicas del entorno en que opera la empresa

«DE ACTITUD»

Caracteristicas de la filosofia de
la empresa, actitud ante la
fijacidn de precios, comprension
de la gestion del rendimiento

«OPERATIVAS»

Aspectos relacionados con la
forma en que funciona una
empresa

«DE INFRAESTRUCTURA»

Factores en el entorno
empresarial que obstaculizan la
eficacia de la gestion del
rendimiento

«REGULADORAS»

Limitaciones gubernamentales en
cuanto a la capacidad de la
empresa para aplicar la gestion
del rendimiento

¢ Ningun conocimiento de la
gestion del rendimiento

e Capacidad directiva
insuficiente; filosofia
empresarial incompatible

® Resistencia a la
formalizacion de la
informacion

L] Interpretaciones erréneas
negativas o escepticismo en
cuanto a la gestion del
rendimiento

® No existe una razén clara en
cuanto a la obtencion de
beneficios

e Coste de la tecnologia

¢ Dependencia de negocios
contractuales con precios
fijos

® [nformacion insuficiente

e Alta rotacién del personal

e Producto comercial no
diferenciado

e Capacidad demasiado
pequena

* Infraestructura de apoyo
insuficiente

¢ No se cuenta con la
adecuada tecnologia de
gestidn del rendimiento
por ordenador que ya estd
disponible en el mercado

e Demanda estrictamente
estacional

e Limitaciones de precios
establecidas por el gobierno

Factores de éxito

Entre las caracteristicas o condiciones que apoyan o mejoran la capacidad de una
empresa para utilizar eficazmente la gestién del rendimiento se incluyen las
siguientes:

COMUNICACION EFICAZ ENTRE EL PROVEEDOR Y EL CONSUMIDOR

Para aplicar eficazmente la gestion del rendimiento una empresa debe ser capaz
de medir la demanda y de responder a la misma de una forma oportuna y
dindmica. La direccién debe ser capaz de identificar y cultivar los segmentos del
mercado y comunicar los cambios en los precios y la disponibilidad de
habitaciones, asi como las ofertas especiales. Es necesario un flujo de informacién
eficaz y en ambas direcciones entre una empresa y sus clientes.

CUESTIONES ORGANIZATIVAS

Si la gestion de los recursos disponibles no estd claramente asignada a un nivel
alto dentro de la empresa, los intereses en conflicto de los distintos departamentos
pueden conducir a un uso de la capacidad por debajo del nivel éptimo. Muchos
hoteles que han aplicado con éxito la gestion del rendimiento han asignado a una
sola persona la responsabilidad global de administrar el niimero de habitaciones
disponibles.

El énfasis organizativo explicito en el rendimiento deberia reflejarse en las formas
de medir el rendimiento. La eficacia de la gestion del rendimiento puede
socavarse, por ejemplo, si se recompensa a sus gestores sélo en base al volumen,
sin considerar el precio.

El espiritu empresarial y el interés en la gestién del rendimiento por parte del
propietario de una pequeria empresa pueden ser la clave para el establecimiento
de una atmdésfera organizativa apropiada. Un proveedor observé que suelen
conseguirse unos resultados con €xito si el propietario convierte la gestion del
rendimiento en su «pasatiempo favorito».
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LA GESTION  DEL  RENDIMIENTO
EMPRESARIAL TIENDE A PREVALECER
MASEN PAISES DONDE EXS MAYOR LA
DISPONTRILIDAD  DE INFORMAJION
DE MERCADO, DICHA INFORMACION
PUEDE SER EN  FORALA DF
ESTADISTICAS OFICIALES SOBRE EI
TURISMO O DATOS  SOBRY Fl
RENDIMIENTO  DE  LAS LMDPREsAS
PUBLICADOs  POR  CAMARAS  DE
COMERCIO, ASOCLACIONES
COMERCIALES O CONSUILTORES

INDEPENDIENTES.

FLUJO LIBRE DE INFORMACION EN EL MERCADO

Creemos que no es una coincidencia que la gestion del rendimiento tienda a
prevalecer mads en paises donde es mayor la disponibilidad de informacion de
mercado. Dicha informacién puede ser en forma de estadisticas oficiales sobre el
turismo o datos sobre el rendimiento de las empresas publicados por cimaras de
comercio, asociaciones comerciales o consultores independientes.

UN MERCADO GENERALMENTE DINAMICO

Los resultados mds espectaculares de los gestores del rendimiento tienden a
producirse en mercados generalmente fuertes y dindmicos, haciendo
relativamente fdcil la justificacion de una tecnologia costosa. Incluso en mercados
muy débiles, un enfoque en el rendimiento y la aplicacidn sistemadtica de unas
técnicas sencillas deberian, sin embargo, ayudar a las empresas a sacar lo mejor de
una situacion mala.

Consideraciones sobre
las PYME

Los obstdculos y los factores de éxito mencionados anteriormente pueden ser
relevantes para las empresas de todos los tamafnos. Durante nuestra investigacion,
también identificamos varios puntos, especificamente relevantes para las PYME,
con respecto a la practica de la gestién del rendimiento.

Las PYME no son homogéneas

La definicion de una PYME es bastante amplia y abarca a la mayoria de las
empresas en determinados sectores (como el del alojamiento). Con frecuencia es
necesario distinguir entre empresas «pequenas» y «medianas» o entre «pequefias»
y «muy pequenas». En algunos paises investigados, una empresa «mediana» se
consideraria realmente una empresa «grande».

En general, encontramos que las empresas medianas estdn mejor situadas que las
pequenias 0 muy pequenias a la hora de implantar técnicas de gestion del
rendimiento relativamente sofisticadas —en algunos casos incluso de previsién y
gestion del rendimiento automatizadas. Es mds probable que tengan un dominio
intuitivo de los conceptos de gestién del rendimiento, que cuenten con personal
cualificado y que dispongan ya de algunos sistemas informaticos (sean o no
electronicos). También es mds probable que sean miembros activos de
asociaciones comerciales, a través de las cuales podrian aprender sobre las nuevas
técnicas y tecnologias de gestion.

Muchas empresas verdaderamente pequenas necesitan tener mds habilidades
basicas de marketing y gestion financiera antes de poder aplicar eficazmente los
rudimentos de la gestion del rendimiento. Lamentablemente, las empresas
pequenas son las que tienen menos probabilidad de pertenecer a organizaciones
comerciales o profesionales a través de las cuales poder obtener el «know-how»
de gestion.

Las PYME suelen carecer de personal
altamente cualificado

Las PYME suelen carecer de recursos humanos (en términos de habilidad v
tiempo disponible) para implantar estrategias complejas de gestion sistemadtica de
los precios v de la capacidad.

Actualmente se estd desarrollando una tecnologia de gestion del rendimiento
automatizada para hoteles pequenos que no exige un alto nivel de conocimientos
expertos.
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UN PROVEEDOR DE TECNOLOGIA
DE GESTION DEL RENDIMIENTO
EMPRESARIAL PARA HOTELES
COMENTO: «CUANTO MENOS
SOFISTICADO SEA EL PERSONAL DE
GESTION, MAS SOFISTICADO TIENE
QUE SER EL PRODUCTO —ES
NECESARIO QUE EXISTA UNA MAYOR
OPTIMIZACION AUTOMATIZADA Y
MAS  INTEGRACION ENTRE LOS
SISTEMAS DE RENDIMIENTO Y LOS
SISTEMAS DE GESTION DE BIENES
(SGB). ES NECESARIO O QUE EL
SISTEMA FUNCIONE MAS COMO UN
PILOTO AUTOMATICO, O QUE SE
CUENTE CON UN OPERADOR QUE
HAGA DEL SISTEMA SU AFICION

PERSONAL FAVORITA».

Los datos propios de la empresa pueden ser
demasiado limitados para reflejar el mercado

Las empresas grandes que operan en mercados dindmicos tienen una ventaja
especial dado que es probable que su propia experiencia sea generalmente
indicativa del mercado en su conjunto. Por ejemplo, un gran hotel en el centro de
la ciudad que diligentemente cuenta el nimero de clientes rechazados, las
cancelaciones y los clientes con reserva que «no aparecen por el hotel», asi como
las ventas reales, dard una imagen razonablemente buena de los patrones de
demanda global.

Para las empresas mds pequerias puede ser mucho mas dificil poder comprender
adecuadamente la demanda total del mercado. También es menos probable que
participen en los ejercicios de benchmarking, encuestas e intercambio de
informacion que proporcionan muchas empresas mds grandes con una visién de
los mercados en los que compiten.

La adopcidn de técnicas de prevision y otras de gestién del rendimiento sin
comprender la demanda total puede llevar al refuerzo de los patrones histéricos
de ventas por debajo del nivel éptimo.

Puede ser dificil medir el éxito

Si no se han documentado adecuadamente las practicas anteriores y los datos
sobre antecedentes (como es probable en muchas empresas pequenias), puede
resultar imposible medir las ventajas especificas o las nuevas politicas.
Igualmente, la falta de procedimientos formales, corriente en empresas
independientes, puede dificultar el aislamiento y medicién de los resultados de
acciones concretas.

El acceso al capital es limitado

Con frecuencia las PYME no tienen el mismo acceso al capital del que disfrutan
las empresas mds grandes. Esto convierte en irrealizable para muchas de ellas el
desarrollo o adquisicién de costosa tecnologia de prevision y gestion del
rendimiento automatizada.

La capacidad puede ser demasiado pequeiia para
implantar una gestion del rendimiento empresarial
avanzada

Cuanto mds pequefia sea la capacidad de una empresa, menor serd su flexibilidad
de gestion para gestionar dicha capacidad de una forma sofisticada. Este factor
limita claramente a muchas empresas pequeiias.

Perspectivas de
los proveedores

Durante nuestras conversaciones con consultores y proveedores de sistemas de
gestion del rendimiento surgieron determinados puntos clave.
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Los que desarrollan tecnologias de gestion
del rendimiento empresarial se mantienen
internacionalmente activos, pero la mayoria
no se centra en las PYME

Lu\ PROVEFDURES DF SISTEAAS
CITARON 145 SIGUIENTES  4RFAS,
TONATIA INFAPLORADAS, BN 1A3
QUE 14 GESTION DFL RENDIMIFNTO
JODRIA LILZARSE S TOR DA Los proveedores de los sistemas mds avanzados de gestion del rendimiento han
carecido de los incentivos econémicos necesarios para abarcar el mercado de las
PYME. Globalmente, todavia existe una demanda importante en cuanto a
provectos muy grandes, generalmente para empresas de transportes, lineas
maritimas de cruceros y cadenas hoteleras.

FAMPRESAS  FUROPEAS,  INCLUIDAS

LA PYME:

e  ENTACONESDE PSQUD

FOS TIEMDPOS DECOMIENZO DI

PARTIDAS EN LOS CAMPOS DY

GULE Y

Los proveedores reconocen el potencial de expansion
de la gestion del rendimiento empresarial

Como observé un lider en el sector, «casi todo es gestionable en términos de

ingresos». Las perspectivas v limitaciones de la gestion del rendimiento para las
PYME europeas, tal v como las perciben los proveedores, se ilustran por las
manifestaciones siguientes:

e SISTEMAS INTEGRADOS DE

RESERUVAS ) GESTION Dri
o .Enel pasado, los hoteleros se centraban en las tarifas mds altas o superiores. Algunas veces incluso

RENDIMIENTO  PARA S OFICIN AN . . L . . P,
se oponian a la gestion del rendimiento por razones morales. El director de un hotel dijo "Esto no

TURISTICAS JTOCALES 0 podemos hacerlo aqui (Francia), jsomos un pais catélico!” Ahora vemos un cambio de mentalidad

desde ser simplemente antitrion a ser un director de empresa-.
REGION ALES.

e .los paquetes basados en bases de datos pequefas hardn mds accesible para las PYME la gestion
del rendimiento. Obstaculos: las PYME necesitan mas educacion v conocimientos de lo que os v
como puede beneficiarlas la gestion del rendimiento-.

e «Parece que se produce un fracaso cuando los consultores interpretan mal lo que es la gestion del
rendimiento o o que puede hacer. Algunos realmente no entienden la idea, v la explican en
términos de una implantacién o teenologia especial».

Resumen de
recomendaciones

Una cuestion interna de gestion empresarial

Se solicité a Arthur Andersen y Andersen Consulting que «propusieran
recomendaciones para posibles acciones en este campo especifico a nivel europeo,
nacional v/o regional». La gestion del rendimiento empresarial es un enfoque de
la gestion empresarial v, por tanto, su implantacion —o no implantacion- siempre
serd una decision de las empresas individuales. Sin embargo, si vemos alguna
oportunidad para las instituciones a un nivel mds alto de promocionar o facilitar
un uso mas eficaz v extenso de la gestion del rendimiento.

Implicaciones mds amplias

Hemos observado que muchas PYME carecen del requisito previo de contar con
herramientas informativas v habilidades analiticas para llevar a cabo una gestion
del rendimiento sistemdtica. Sin embargo, el desarrollo de estas herramientas v
habilidades podria ser beneticioso en muchos aspectos —no sélo como apovo a la
gestion del rendimiento. En consecuencia, muchas de nuestras recomendaciones
podrian coordinarse para que abarcaran otras metas de desarrollo turistico -
especialmente con respecto a las PYME.
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Areas de accion

Hemos dividido las distintas y posibles medidas en cinco grupos de
recomendaciones:

1. Informacién: elaboracién de estadisticas empresariales
2. Comunicacién: publicaciones v presentaciones en los idiomas locales

3. Formacién: seminarios sobre gestion del rendimiento. Seminarios sobre sistemas de informacion.
«Ampliacién de la colaboracién» en cuanto a habilidades empresariales

4. Colaboracién: formacién continua de los grupos de marketing. Creacién de un consorcio de
compras. Desarrollo de sistemas de gestion del rendimiento para las oficinas de turismo locales

Infraestructura: desarrollo de una nueva infracstructura relacionada con el turismo. Mejora
operativa de las infraestructuras existentes

Informacion

Entre los tipos y herramientas de informacién importantes se incluyen los
siguientes:

w

e [nformacion jinterna de la empresa
Informacién amplia sobre costes.
Informacién histdrica sobre ventas va realizadas.
Historial de los clientes.

e Estadisticas empresariales
Encuestas del rendimiento de empresas comparables.
Estudios de benchmarking.

e Informacién general sobre oferta y demanda

Estadisticas oficiales del seguimiento del desarrollo de la capacidad del sector.
Estadisticas oficiales sobre el seguimiento de la demanda y sus fuentes.
Estudios de las tendencias especificas con respecto a la capacidad/ oferta o demanda.

e Informacion sobre el mercado y los competidores
Estadisticas sobre la demanda en mercados especificos (es decir, ciudades, regiones turisticas
especificas) y mercados o segmentos de clientes concretos.
Informacion sobre el rendimiento de los competidores.

La disponibilidad, oportunidad y exactitud de las estadisticas oficiales son
frecuentemente inadecuadas a efectos de gestién empresarial. Ademds, dichas
estadisticas no siempre se formulan para que sirvan de ayuda en el anadlisis de la
gestion del rendimiento. (El hecho de que muchas estadisticas oficiales sigan
basando la capacidad hotelera en términos de camas —cuando, de hecho, muy
pocos hoteles venderian camas en la misma habitacidn a clientes diferentes— es un
ejemplo.)

En algunos mercados, las empresas intercambian datos anteriores con sus
competidores para compararlos. En algunos casos, las asociaciones comerciales o
consultores privados informan sobre los resultados medios anteriores de grupos
de empresas comparables. Estas actividades se llevan a cabo principalmente por y
para las empresas mas grandes o cadenas de empresas. Es raro que las empresas
mas pequefas dispongan de herramientas de benchmarking apropiadas y de
estadisticas del sector.

Recomendamos que aquellas asociaciones comerciales que todavia no lo hayan
hecho, presten mds atencidn a las encuestas del sector y a la recopilacién de
estadisticas empresariales. Las empresas independientes son frecuentemente
reacias a compartir informacién empresarial. Las demostraciones de la utilidad de
una informacién conjunta puede persuadir poco a poco a los directivos de que
tienen mucho mds que ganar que perder si participan en las encuestas del sector;
sin embargo, donde no exista una «cultura de la informacion» este proceso puede
ser largo y lento. Las alianzas de colaboracién en marketing y las organizaciones
similares, en las que ya estd establecido un nivel de confianza o interdependencia,
pueden servir de foro idéneo para la recopilacion de informacion empresarial
histérica anterior.
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LAS «HISTORIAS DE  EXITO»
ESPECIFICAS DE LA GESTION DEL
RENDIMIENTO EMPRESARIAL SON
IMPRESCINDIBLES PARA ILUSTRAR
LOS CONCEPTOS DIFICILES Y SUPERAR

EL ESCEPTICISMO.

DEBE PONERSE ENFASIS EN LA
IMPORTANCIA DE LA INFORMACION
EMPRESARIAL. LAS DIFERENCIAS EN
LA FIJACION DE PRECIOS DEBEN
BASARSE EN UNA CONSIDERACION

RACIONAL DE LA DEMANDA.

Comunicacion

El logro de un uso mds extendido y eficaz de las técnicas de gestién del
rendimiento por parte de las empresas turisticas sera finalmente una cuestién de
comunicacién de conceptos, aplicaciones y ventajas de este enfoque a un nimero
mayor de empresas, de tal forma que: 1) se persuada a los directivos de elegir la
adopcion de la gestion del rendimiento, y 2) estén adecuadamente informados de
cémo aplicar eficazmente la gestion del rendimiento.

Este esfuerzo de comunicacién ya ha sido asumido en el sector privado por
proveedores de software, consultores y publicaciones comerciales. Algunos
programas de formacion en gestion también abarcan la gestién del rendimiento a
niveles de intensidad diferentes. En dreas del sector turistico donde son fuertes la
competencia y la comunicacién entre las empresas, la informacién de palabra y el
intercambio de ideas y experiencias entre colegas son factores importantes. Estos
canales son responsables del alto nivel de conocimiento de la gestién del
rendimiento que ya existe en algunos paises y en algunos sectores turisticos.

Las autoridades piblicas, las asociaciones comerciales y las organizaciones
profesionales puede que sean capaces de llenar las restantes lagunas en el
conocimiento de la gestion del rendimiento y sus ventajas a través de
publicaciones en el idioma local.

Recomendamos que se publiquen folletos y articulos en la prensa especializada,

donde se explique qué es la gestion del rendimiento y se den ejemplos de su

aplicacién con éxito. En las pequenas empresas de alojamiento o en empresas que

operen en dreas donde la gestién del rendimiento esté poco desarrollada se

deberian observar los siguientes puntos:

e  Puede que no sea necesario centrarse en el término «gestién del rendimiento», ya que para muchos
directivos puede tener asociaciones negativas.

e Las «historias de éxito» especificas de la gestién del rendimiento son imprescindibles para ilustrar

los conceptos dificiles y superar el escepticismo.

®  Se deberian citar ejemplos de varios tipos de empresas. Muchos directores de PYME que operan en
el sector turistico han recibido formacién sobre las operaciones de su drea especifica dentro del
sector, pero puede que carezcan de «know-how» en cuanto a la gestién general de empresas. Los
ejemplos de otros tipos de empresas ponen énfasis en la «empresa», en oposicion al «oficio»
tradicional. Las précticas que parecen no convencionales e incluso inaceptables en una empresa
(por ejemplo, la reserva de mds habitaciones de las disponibles en una pensién pequefia, o la
diferencia de precios en un restaurante, dependiendo del dia de la semana) se consideran normales
en otras (la reserva de mds plazas de las disponibles por las compafiifas de aviacién, o la diferencia
de precios de los hoteles, dependiendo del dia de la semana).

e Se debe destacar la importancia de la informacion empresarial. Las diferencias en la fijacion de
precios deben basarse en una consideracién racional de la demanda.

Formacion

Si se desea que la gestion del rendimiento se aplique mds extensa y eficazmente
en las empresas turisticas europeas, es necesario no s6lo aumentar el
conocimiento de sus conceptos, sino también desarrollar las habilidades
necesarias para aplicarla eficazmente.

CONTENIDO

Algunos directivos de PYME ya estan en disposicion de implantar el sistema de
gestion del rendimiento y otros sistemas complejos con relativa facilidad,
mientras que otros carecen de algunas de las habilidades generales de gestién
financiera y de marketing. Para que abarque el mayor numero posible de
empresas, la formacién debe impartirse en tres niveles diferentes:

1. Formacidén en cuanto a gestién del rendimiento: para los directivos de empresas que ya tienen
conocimientos sofisticados de marketing v financieros y que estan acostumbrados al uso de

ordenadores para la generacion de informacién y analisis, son necesarios los seminarios sobre
aplicaciones de la gestion del rendimiento.

2. Formacidn en cuanto a sistemas de informacion: la formacidn en la implantacion y uso de sistemas
de informacion por ordenador es necesaria para un amplio grupo de directivos de PYME que tienen
una buena comprensién intuitiva y empresarial de sus clientes y de los conceptos de gestion del
rendimiento, pero que actualmente carecen de los sistemas de informacion necesarios para
proporcionar un apoyo racional a sus politicas y decisiones.
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3. Habilidades empresariales generales: para las demds PYME debe comenzarse por la formacién en
marketing y andlisis financieros y en el uso de los sistemas basicos de informacién. Estas

habilidades empresariales de cardcter general son prerrequisitos para la aplicacién prictica de la
gestion del rendimiento, de los que carecen muchas empresas pequefias e independientes,
especialmente las que operan en dreas donde el desarrollo del turismo ha estado limitado por
factores estacionales o donde la competencia no es fuerte ni sofisticada.

COMO IMPARTIR LA FORMACION

La formacién para la «préxima generacién» puede impartirse, y ya lo estd siendo
en escuelas de turismo. Aunque muchas de estas escuelas ya han introducido la
gestion del rendimiento empresarial como parte de la formacién, todavia existe la
necesidad general de centrarse mds en la gestion empresarial, de marketing y
financiera y no sélo en la mecdnica del servicio.

FORMACION CONTINUA

Para la generacién actual de directivos en el sector turistico, es necesaria una
formacién profesional continua. La propia gestion del rendimiento puede
abordarse en seminarios y discusiones. Un enfoque en las aplicaciones practicas
(«cémo hacerlo») y los ejemplos reales son los temas mds apropiados para las
empresas mds pequefias. Las aplicaciones informdticas en general también se
abordan mejor en seminarios.

«CO-OPERATIVE EXTENSION» EN EL SECTOR TURISTICO

Los directivos que mds necesitan una mayor formaciéon en habilidades
empresariales bdsicas con frecuencia son a los que con menos probabilidad podra
llegarse a través de las escuelas de turismo o los seminarios organizados por
asociaciones profesionales. Recomendamos que se estudie la idea de un programa
de «co-operative extension»’ en el sector turistico. Los graduados de programas
turisticos tendrian su base en 4reas donde estuvieran concentradas las PYMEs del
sector y actuarian como consultores, cuando asi se les solicitara, de empresas
locales, proporciondndoles informacién y un vinculo con los recursos de la
escuela con la que estuvieran relacionados. En algunos casos, las cdmaras de
comercio y las asociaciones comerciales ya proporcionan determinados servicios
de consultoria a las empresas locales.

Colaboracion

Es necesaria una mayor colaboracién entre las PYME independientes. Los
esfuerzos de colaboracion pueden mejorar la informacion, aumentar la solidez del
marketing y reducir los costes a través de la adquisicién conjunta de sistemas y
servicios.

Existe una clara tendencia en varios paises del Espacio Econémico Europeo hacia
la creacion de grupos conjuntos de marketing formados por empresas
independientes. Ademds de estas «cadenas voluntarias», las actividades de
marketing de las organizaciones turisticas locales, regionales y nacionales ayudan
a las pequefias empresas a llegar a mercados mds grandes. Si existe un vinculo
dindmico entre un sistema de reservas conjuntas y las empresas individuales, que
permite a la direccién cambiar los precios y la disponibilidad de habitaciones de
acuerdo con la demanda, dicho sistema puede realmente utilizarse para implantar
la toma de decisiones sobre gestién del rendimiento.

Los grupos de colaboracién en materia de marketing tienen la posibilidad de
extender sus actividades conjuntas a la compra de un sistema de gestion del
rendimiento u otros sistemas de gestién o, si no existen los sistemas adecuados,
de encargar su desarrollo.

«Co-operative extension» es el nombre que se da a una serie de programas agricolas en Estados Unidos, mediante los cuales los graduados
relacionados con importantes universidades de investigacién agricola viven en zonas rurales y actian como consultores de los agricultores locales. A
través de estos consultores, los agricultores locales tienen acceso a los conocimientos expertos de la facultad o universidad.
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. EN LOS PROVEEDORES DE ESTA
TECNOLOGIA RESIDE EL. TREMENDO
POTENCIAL  DE COMUNICAR  10OS

CONCEPTOS Y LAS TECNICAS DE

GESTION  DEL  RENDIMIENTO, AS/

COMO su TECNOLOGIA. Los
PROVEEDORES SON CONSCIENTES DE
LAS APLICACIONES POTENCIALES DE
LA GESTION DEI RENDIMIENTO EN
[AS EMPRESAS PFQUENAS, PERO SON
NECESARIAS UNAS AMAYORES
ALIANZAS INTRE LAS PYME PARA
QUE EL DESARROLLO DE SISTEMAS
PARA  LAS  EMPRESAS  PEQUINAS
RESULTE ECONOMICAMENTE

ATRACTIVO.

Recomendamos que se investigue el potencial de desarrollo de un sistema (o
varios) de gestion del rendimiento a nivel europeo. Dicho sistema podria
proporcionar las ventajas de la gestion del rendimiento a un gran nimero de
empresas muy pequefas, pero es improbable que un solo municipio pueda
financiar su propio desarrollo.

Infraestructura

Ademads de ayudar a las empresas individuales, las mejoras en las infraestructuras
turisticas y de transporte pueden apoyar una especie de gestion del rendimiento a
nivel de destino, permitiendo a las empresas en dicho destino atraer hacia si
nuevos segmentos del mercado v ampliar su temporada tradicional. Las mejoras
en las infraestructuras pueden incluir nuevos proyectos relacionados con el
turismo (por ejemplo, campos de golf, puertos, teatros), proyectos generales de
infraestructura (ampliacion de aeropuertos, mejora de las carreteras), o nueva
configuracién de la infraestructura existente para que sea «asequible al turista»
(ajuste de los horarios de apertura de museos y tiendas, o, por ejemplo, la
colocacién en museos de carteles informativos en varios idiomas).

En todo el Espacio Econdmico Europeo ya existen ejemplos del uso de fondos
publicos (incluyendo los comunitarios) para financiar el coste de proyectos de
infraestructuras turisticas. Recomendamos que continden dichos programas de
inversion y también que se evaliie el potencial de aumentar la llegada y los gastos
de los turistas a través de cambios operativos de costes bajos en las atracciones
turisticas existentes.

Aplicaciones

En el informe completo del estudio se identificaron, pais por pais, los canales
adecuados para llevar a cabo estas recomendaciones. Generalmente, dichos
canales son las oficinas turisticas nacionales, las asociaciones comerciales
nacionales mds importantes, las organizaciones turisticas locales, los institutos de
formacion en temas turisticos y los propios proveedores de software. Es mds
probable que pueda llegarse a las PYME en los niveles local y nacional, y sdlo
muy indirectamente a nivel europeo. El idioma comun no siempre significa que
haya similitud entre los productos turisticos y, por tanto, generalmente no pueden
recomendarse enfoques regionales.

Al sugerir la idea de un programa de «co-operative extension» en el sector
turistico, hemos recomendado, en efecto, que las instituciones de formacién en
temas de turismo sigan desarrollando programas continuos de formacion
profesional con respecto a la gestion del rendimiento y habilidades generales de
gestion.

Finalmente, creemos que el tremendo potencial de comunicar los conceptos y las
técnicas de gestion del rendimiento, asi como su tecnologia, reside en los
proveedores de esta tecnologia. Los proveedores son conscientes de las
aplicaciones potenciales de la gestion del rendimiento en pequefias empresas,
pero son necesarias unas mayores alianzas entre las PYME para que el desarrollo
de sistemas para las pequefias empresas pequefas resulte econdomicamente
atractivo.

Para informacién adicional, dirigirse a:
Direccion General XXIII

Unidad de Turismo

Rue de la Loi 200, B-1049 Bruselas

Fax (32) 2296 1377
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Comision Europea

Gestion del rendimiento en pequeias y medianas empresas del sector turistico. Version resumida
Luxemburgo: Cficina de Publicaciones Oficiales de las Comunidades Europeas

1997 — 22 pp. — 21x29,7 cm

ISBN 92-827-7877-0

La gestion del rendimiento en la pequena y mediana empresa ha surgido en los Ultimos anos
como una técnica dirigida a maximizar los beneficios en el marco de una creciente competencia
dentro de la industria turistica. El presente estudio examina los beneficios potenciales que pueden
obtener las pequenas y medianas empresas turisticas mediante la aplicacion de la gestién del
rendimiento. Se espera que este estudio favorezca el conocimiento de esta técnica, el debate en
torno a ella y, en su caso, su eficaz aplicacion.
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Delegacion Cuauhtémoc
ME-06500 México DF

Tel. (52-5) 553 56 58/60

Fax (52-5) 514 67 99

E-mail: 104164 23compuserve.com

REPUBLIQUE DE COREE

Kyowa Book Company

1 F1. Phyung Hwa Bidg

411-2 Haj gJeong Dong. Mapo Ku
121-220

Tél. (82-2) 322 678011

Fax (82-2) 322 6782

E-mail: kyowa2@ktnet.co.kr.

ANDERE LANDER/OTHER COUNTRIES/
AUTRES PAYS

Bitte wenden Sie sich an ein Baro lhrer
Wah! / Please contact the sales office of
our cholce / Veuillez vous sdresser au

reau de vente de votre choix
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L-2985 Luxembourg
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