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Prologo 

El sector turístico europeo se enfrenta a una presión competitiva cada vez mayor, tanto dentro 
del Espacio Econòmico Europeo como de otras zonas, mientras que la cuota europea del 
mercado turístico mundial está en descenso. En muchos casos, las más afectadas por estos 
hechos son las empresas pequeñas, independientes y frecuentemente de tipo familiar. 

La gestión del rendimiento empresarial ha aparecido en los últimos años 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 Dirección General XXIII, 
puesto que incluyen el potencial de utilización y ventajas que ofrece la gestión del rendimiento 
empresarial a la pequeña y mediana empresa. Las implicaciones en cuanto a libre competencia 
y derechos del consumidor son otras cuestiones adicionales que pueden plantearse en relación 
con las prácticas de gestión del rendimiento empresarial. 

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

El propósito de este resumen es proporcionar una breve explicación de los resultados del 
estudio y estimular el conocimiento, el debate y, en su caso, la aplicación eficaz de las técnicas 
de gestión del rendimiento empresarial. 

/c 
Michel Vanden Abeele 

Comisión Europea 
director General de Política de la Empresa, 

Comercio, Turismo y Economía Social 





A PÍSALES DE Ì994, TRAS USA 

COSVOCATORIA DE LICITACIOSES, 

LA DlRECClÛS GENERAL XXIII DE 

LA COMISIÙS EUROPEA ADJUDICÓ A 

ARTHUR AXDERSES Y ASDERSES 

COSSULTISC US COSTRATO PARA 

LLEVAR A CABO US ESTUDIO SOBRE 

LA «GESTIÓS DEL RESDIMIESTO ES 

LA PEQUESA Y MEDIASA EMPRESA 

(PYME) DEL SECTOR TURISTICO». 

EL ESTUDIO FORMABA PARTE DEL 

PLAS DE ACCIOSES COMUSITARIAS 

ES FAVOR DEL TURISMO, Y FUE 

REALIZADO DURASTE LOS DIEZ 

PRIMEROS MESES DE 1 995. 

Objetivos y parámetros 
Los objetivos, tal y como fueron definidos por la Dirección General XXIII, son los 

siguientes: 

Evaluación de la situación actual de la gestión del rendimiento en la pequeña y mediana empresa 

(PYME) en el sector turístico. 

Identificación de todos los segmentos del sector turístico a los que les interesa la gestión del 

rendimiento, y del nivel de desarrollo en cada uno de ellos. 

Examen de la tecnología de gestión del rendimiento que podría ser aplicable a las PYME. 

Evaluación de las perspectivas de mejora en la gestión de los negocios turísticos mediante el uso de 

la gestión del rendimiento. 

Propuesta de recomendaciones para posibles acciones a nivel europeo, nacional y/o regional en el 

área de gestión del rendimiento. 

Territorio: los 17 Estados miembros del Espacio Económico Europeo (EEE)2 

Enfoque: principales actividades turísticas, especialmente el alojamiento 

Antecedentes 
¿Qué significa la gestión del rendimiento 
empresarial? 

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

¿Por qué hay que gestionar el rendimiento 
empresarial? 

Muchas empresas turísticas 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 aportación 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 gestión del rendimiento: 

• El anuncio en 1992 de que British Airways, cinco años después de su privatización, se había 

convertido en la línea aérea más rentable del mundo, estimuló la publicación 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 comunicación, Sir Colin Marshall 

atribuvó el éxito de BA a la reducción de costes y a una sofisticada gestión del rendimiento. 

Según Sir Colin Marshall «Somos todo menos una línea 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 3OO empleados; menos de 75 millones de ecus en activos fijos; menos de 50 

millones de ecus de ingresos anuales; ν cuvo capital social es propiedad de una gran empresa en menos de una tercera parte. 

Entre los países miembros del Espacio Económico Europeo se incluyen Austria, Bélgica, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, Grecia, Islândia, 

Irlanda, Italia, Luxemburgo, Países Bajos, Noruega, Portugal, España, Suécia, Reino L'nido. 

Entre las principales actividades turísticas se incluyen las de los hoteles y empresas similares, agencias de viajes, tour operadores, atracciones turísticas 

y parques de atracciones, centros de congresos/convenciones, casinos de juego, cruceros de placer. 

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



• Según su dirección, el hotel Marriott de Viena tiene el mayor índice de ocupación ν uno de los 

precios medios más altos por habitación entre sus competidores, debido, en gran parte, al sistema 

de gestión del rendimiento de Marriott. La base del sistema es la previsión de la demanda . Una 

previsión exacta de la demanda ayuda no sólo a tomar mejores decisiones en cuanto a la fijación de 

precios, sino también a planificar los recursos humanos ν de otra naturaleza. De esta forma, un 

sistema diseñado para mejorar los ingresos también ha proporcionado unas ventajas importantes en 

términos de costes. 

• Un hotel independiente francés que invirtió en un sistema automatizado de gestión del rendimiento 

en septiembre de 1993 registró una aumento del 4 "i. en sus ingresos anuales. 

Distinguir entre conceptos y tecnología 

Al considerar una PYME, es necesario distinguir entre los conceptos y la 

tecnología de gestión del rendimiento. Muchas empresas pequeñas, para las que 

resulta demasiado costosa la tecnología de gestión del rendimiento por 

ordenador, pueden, y de hecho lo hacen, obtener ventajas considerables de la 

aplicación sistemática «manual» de los conceptos de gestión del rendimiento. 

LLL CREADOR DE USA TI'.CXOl.OGIA 

PUNTERA DE GESTIÓS DEA 

Rl XD1M1EXTO EMPRESARIA! 

I XPUSO EL SIGUIENTE Eli MPI O: 

'■Mi PELUQUERA 'HESE US NEGOCIO 

LOS CI TEXTES SIS CITA PREVIA 

(PREFIERE SO HACER RESERVAS). 

Al CLISOS DÍAS, SOBRE TODO LOS 

MARTES, APENAS TEXÍA CLIESTES, 

PIRO OTROS DÍAS, ESPECIALMENTE 

/il.s SÁBADOS, LA PITUQUERÍA 

si LEES ABA \ IESI A QUI RE-

CIIAZARIOS. I.E OFRECÍ ALGÚN 

ASESORAMIENTO SOBRE GESTIÓN DE/ 

RI NDIMIENTO EMPRESARIAL QLIE 

ACIPliA PROBAR A REGAÑADIENTES. 

AUMENTÓ UN 20'",, n. PRECIO DE 

i OS SÁBADOS 1 REDUJO, TAMBIÉN ES 

US 20",,, II E)E IOS MARTES. El 

I l ICIO SEI O Í1E 1 RAslADAR LA 

DEMASDA Al MAREES Ó I IVA DE 

MISOS CLIENTLS) i DE AHMEN!AR 

l Os INGRESOS DE IOS SÁBADOS 

SUPUSO UN AUMENTO DI ENTRE El 

20 ",, 1 / / Ili "„ / λ ¡Os IXGRI sOS 

SEMANA', ES GÌ ORAI ES. ■■ 

Cinco «aspectos funcionales de la gestión 

del rendimiento empresarial» 

Como marco para considerar las distintas aplicaciones de los conceptos de gestión 

del rendimiento, el Dr. Scot Hornick de Andersen Consulting ha identificado los 

cinco «aspectos funcionales de la gestión del rendimiento empresarial» siguientes: 

1. Segmentación del mercado: identificación de distintos grupos de clientes con comportamientos 

diferentes y que sean importantes para una empresa a la hora de tomar decisiones en cuanto a sus 

actividades de marketing, la fijación de los precios y otros negocios. 

2. Gestión de precios: oferta sistemática de precios diferentes a los distintos clientes, como respuesta a 

los cambios en la demanda. 

3. Previsión de la demanda: mediante la previsión de la demanda futura en base a las ventas ya 

realizadas y a los acontecimientos futuros conocidos, una empresa puede prever más racional ν 

exactamente el tamaño de los distintos segmentos del mercado ν los precios que aceptará cada uno 

de dichos segmentos. 

4. Gestión de la disponibilidad y / o capacidad: limitar o modificar la disponibilidad de determinados 

productos o servicios de acuerdo con la demanda de los clientes. 

5. Negociación de reservas: es durante el proceso de reservas o ventas cuando la dirección debe 

aplicar sus decisiones en cuanto a precios y disponibilidad. Si existe la posibilidad de negociar, se 

piuede intentar la venta de un producto «más caro» o la de un producto «alternativo». 

Aplicación 
Condiciones previas para la gestión del rendimiento 
empresarial 

La gestión del rendimiento se utiliza en muchas áreas del sector turístico. En 

muchas otras también podría aplicarse, pero no se le ha prestado mucha atención. 

En general, la gestión del rendimiento es aplicable e interesa a empresas con las 

características siguientes: 

1. Productos perecederos y ; o demanda estacional, lo que hace importante el momento opor tuno de 

una venta. 

2. Altos costes fijos o inmovilizaciones, ν 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, reserva) de productos o servicios. 



Eu . DIRECTOR DE UN HOTEL OFRECE 

UN DESCUENTO ALTO A LOS 

HUESPEDES SIN RESERVA QUE 

LLEGAN DESPUÉS DE LAS 23.00 

HORAS. EL DIRECTOR ARGUMENTA 

QUE ES MEIOR OBTESER LIS 

PEQUEÑO 1SGRESO QUE SISGUSO. 

DEBIDO A QUE LOS COSTES 

V A R I A B L E S S O S M U Y B A J O S , I N C L U S O 

LA TARIFA REDUCIDA DE LA 

HABITACIÓN CONTRIBUÍRA A LA 

COBERTURA DE LOS COSEES FIJOS. 

¿ S E PUEDE CONSIDERAR ESTO COMO 

UNA GESTIÓN DEL RENDIMIENTO 

EFICAZ? 

Niveles de gestión del rendimiento empresarial 
Dentro de cada área del sector y en los distintos países del Espacio Económico 
Europeo, la medida en que los conceptos de gestión del rendimiento se están 
aplicando y el nivel de desarrollo de la tecnología de gestión del rendimiento 
difieren considerablemente entre una empresa y otra. Como marco analítico, 
hemos identificado cuatro categorías o niveles básicos del uso de la gestión del 
rendimiento entre las empresas que «podrían» utilizarla. 

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

Las diferencias entre estos niveles de gestión del rendimiento son, en gran 
medida, una cuestión de sistematización de las prácticas y de sofisticación en la 
comprensión de los conceptos subyacentes. Una falta de sistematización o una 
comprensión inadecuada puede conducir a la toma de decisiones erróneas. 
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 pequeño que ninguno. Debido a que los costes variables son muy bajos, 
incluso la tarifa reducida de la habitación contribuirá a la cobertura de los costes 
fijos. ¿Se puede considerar esto como una gestión del rendimiento eficaz? La 
respuesta depende de la situación global del mercado. ¿Es tan rara la llegada de 
un cliente a última hora que la única alternativa del hotel es realmente optar por 
la reducción del precio o una habitación vacía? ¿O es que la ciudad está repleta de 
visitantes de última hora que no pueden encontrar una habitación y están 
dispuestos a pagar un suplemento? La reacción adecuada ante esta situación 
depende más de una comprensión exacta de la demanda en el mercado que de un 
enfoque espontáneo aunque superficialmente lógico. 



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

oo 

Compañías aéreas 
Barcos de cruceros 
Ferrocarriles 
Coches de alquiler 
Transbordadores 
Tour operadores 
Agencias de viaje 
Hoteles 
Centros de 
congresos / convenciones 
Estaciones de esquí 
Campos de golf 
Teatros / cines / teatros de 
ópera 
Museos 
Parques de atracciones 
Monumentos históricos 
Casinos de juego 

Existencias 
perecederas 

O* 

Costes fijos altos, 
costes variables 

bajos 

© 

Capacidad fija 

• 
• 
© 
© 
© 
© 
O 
• 
• 

• 
• 
• 

© 
© 
© 
• 

Compra por 
adelantado 

• 
• 
© 
• 
© 
• 

O** 
• 
• 

© 
© 
© 

© 
© 
© 
© 

• Sí 
O No 
%* A veces 

* Las agencias de viaje que también actúan como tour operadores puede que tengan existencias perecederas (como por ejemplo, reservas de hotel con 
actúan simplemente como agentes no tienen existencias propias. 

** Aunque las agencias de viajes generalmente venden o reservan los servicios que se prestarán en el futuro, el tiempo del agente y el propio servicio 
reservarse por anticipado. 



Niveles de utilización de la gestión del rendimiento empresarial 

Bajo 

No existe realmente la gestión 
del rendimiento 

• Un museo ofrece 
descuentos a niños, 
estudiantes y personas 
mayores. No modifica 
los precios de las 
entradas en base al día 
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 pensión pequeña 
utiliza un precio fijo y 
único por cada persona 
durante los meses de 
verano. El resto del año 
está cerrada. 

Medio 

Algún uso informal e 
intuitivo de los conceptos de 

gestión del rendimiento 

• La dirección de una 
atracción turística 
compara los patrones 
de la demanda actual 
con los de los años 
anteriores. Se hacen 
descuentos si los 
niveles actuales del 
negocio son inferiores a 
los esperados. 

• Un hotel obliga a una 
estancia mínima de 2 o 
3 días durante ferias 
comerciales, festivales y 
otros acontecimientos 
importantes. 

• Un club de 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. 

Alto 

Liso sistemático de la 
información de gestión; no 

existe optimización 
informatizada 

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

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

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

Muy alto 

Gestión del rendimiento 
totalmente informatizada 

• Una compañía aérea ha 
desarrollado su propio 
y sofisticado sistema de 
gestión del rendimiento 
y está vendiendo sus 
conocimientos expertos 
a otras compañías a 
través de una filial de 
consultoria. 

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

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



Resultados clave 
El conocimiento y la aplicación de la gestión del 

rendimiento empresarial varían considerablemente 

El conocimiento y la aplicación de la gestión del rendimiento son más importantes 

en el sector de transportes, incluyendo el de grandes líneas marítimas que 

organizan cruceros. En el sector hotelero y de alojamientos este conocimiento y 

aplicación varían entre una amplia gama que va desde los operadores de 

pequeños hoteles que creen que sus habitaciones tienen un valor inherente 

(generalmente basado en el coste), hasta las grandes cadenas hoteleras 

internacionales que usan tecnología punta de gestión del rendimiento. En áreas 

COMO DisGiPiiNA ι ORMAI ES BAIO tales como estaciones de esquí, campos de golf, teatros, museos, atracciones 

turísticas y parques de atracciones, existe el potencial de uso de la gestión del 

rendimiento, pero no ha sido ampliamente explotado. 

A ILINQUl II NIVH DI 

CONOCIMIENTO DE LA "GESTION ini 

RENDIMIENTO EMPRESAR1AI „ 

I NERE LAS l'YXÌE QUE OPERAN I N 

IT SECTOR TURISTICO. MUCHAS / ) / 

E I M S H AGI S USO PE IOS 

CONCEPTOS IV GESTIÓN DEI 

RENDIMIENTO DI UNA FORMA 

ISTUU 1\ A 1 1NIORMAL. LAMATORIA 

La gestión del rendimiento empresarial automatizada 

es bien conocida entre las grandes empresas 

La tecnología más avanzada de gestión del rendimiento automatizada es bien 

o/ LAS PYME EN EL SECTOR conocida entre las mayores empresas turísticas, y se usa extensamente en el sector 

de transportes, seguido de las cadenas hoteleras, las líneas marítimas de cruceros 

y los tour operadores. Los proveedores de tecnología de gestión del rendimiento 

COMO MINIMO, UNA informan que el interés por la misma en Europa ha crecido rápidamente en los 

últimos años. 

EURISTICO EUROPEO PRACTICA, 

DIFERENCIACIÓN DE PRECIOS 

I IMITADA. 

Aunque su nivel de conocimiento de la gestión del 
rendimiento es bajo, su aplicación intuitiva es común 
entre las PYME 

Aunque el nivel de conocimiento de la «gestión del rendimiento» como disciplina 

formal es bajo entre las PYME que operan en el sector turístico, muchas de ellas 

hacen uso de los conceptos de gestión del rendimiento de una forma intuitiva e 

informal. La mayoría de las PYME en el sector turístico europeo practica, como 

mínimo, una diferenciación de precios limitada. Los descuentos y las reservas de 

más plazas de ias disponibles se están convirtiendo en algo más común y 

generalizado. 

La fijación de precios es una cuestión de máxima 

preocupación 

La fijación de precios es un «tema candente» en la mayoría de las áreas turísticas, 

tanto para las PYME como para las grandes empresas. La expansión del turismo 

ha ido acompañada de un crecimiento en el suministro de servicios turísticos y, 

por tanto, de unas exigencias de mayores ingresos y de una competencia más 

fuerte para obtener los ingresos derivados de los turistas. La consolidación del 

sector se ve como generadora de ventajas en costes y precios para las grandes 

empresas, a costa de los proveedores de servicios más pequeños. 
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La gestión del rendimiento automatizada está fuera 

del alcance de la mayoría de las PYME 

Las PYME que utilizan tecnología de gestión del rendimiento automatizada 
pueden contarse con los dedos de una mano y para la mayor parte de ellas la 
implantación de dicha tecnología no es posible de inmediato. Incluso aunque 
pudieran pagar el precio de la tecnología informatizada, la mayoría de las PYME 
seguiría careciendo de la formación, información y enfoque organizativo sobre el 
rendimiento necesarios para utilizar dicha tecnología con éxito. En consecuencia, 
la necesidad inmediata es contar con un mayor grado de lógica y precisión en la 
fijación de los precios y con un proceso de capacidad de gestión. En la mayoría de 
los casos, esto podría lograrse a través de pasos intermedios, tales como la 
introducción de sistemas informáticos básicos, o la implantación de previsiones 
informatizada. 

LA OPí'RTUSIDAD INMEDIATA 

PARA l As PYME EUROPEAS LA 

OFRECE UNA API 1CACIÓN "MANUAL ■■ 

MAYOR Y MAS SISTEMATICA DE EOS 

CONCEPTOS DI GESTIÓN DE/ 

RENDIMIENTO, A TRAVÉS PE í.. \ 

FORMACIÓN Y IA MEIORA DE LAS 

HERRAMIENTAS INFORMATIVAS Y DE 

M S CAPACIDAD! S ANALÍTICAS. 

La tecnología adecuada no está disponible de 

inmediato 

Los que desarrollan y suministran la tecnología de gestión del rendimiento 
empresarial no han tenido un incentivo económico para desarrollar sistemas 
automatizados para las pequeñas empresas. A nivel mundial, todavía hay una 
demanda suficiente de tecnología y servicios de gestión del rendimiento por parte 
de las grandes empresas que apoya el grupo más bien pequeño de verdaderos 
expertos en la gestión del rendimiento. 

Las oportunidades inmediatas las ofrece una mayor 

gestión del rendimiento empresarial de «baja 

tecnología» 

Las oportunidades inmediatas para las PYME europeas las ofrece una aplicación 
«manual» mayor y más sistemática de los conceptos de gestión del rendimiento, a 
través de la formación y la mejora de las herramientas informativas y de las 
capacidades analíticas. En algunos casos, las necesidades de formación son 
bastante básicas: las pequeñas empresas con frecuencia están 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 

gestión del rendimiento de baja tecnología 

En algunos lugares incluso la gestión del rendimiento de baja tecnología se ve 

obstaculizada por las circunstancias en el entorno empresarial. Los problemas 

más frecuentes son: 

• la falta de infraestructura de transportes ν turística para apovar los esfuerzos de las empresas 

individuales, la segmentación del mercado ν la diferenciación en la fijación de precios, ν 

• la confian/a de las PYME individuales en los tour operadores ν otros contratistas turísticos, que 

esencialmente controlan las existencia-. Iv el correspondiente riesgo) de las ΡΥΜΗ. 

La falta de una infraestructura de apovo supone un problema especial en las áreas 

rurales, incluvendo las zonas menos desarrolladas de Grecia y el sur de Italia, de 

Islândia ν de zonas rurales de Irlanda. Una gran confianza en los tour operadores 

es típica en el Algarve, Madeira, islas Canarias ν en los centros turísticos del 

Mediterráneo de España ν Grecia. 
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Resultados del sector 

hotelero 
El sector del alojamiento es probablemente el área individual más importante del 

turismo en términos del potencial de utilización adicional de los conceptos ν la 

tecnología de gestión del rendimiento empresarial. El sector es grande y está 

altamente fragmentado, con empresas dentro de la gama más amplia posible en 

cuanto a dimensiones y niveles de sofisticación. El aumento de la competencia es 

una característica común en toda Europa que convierte la fijación de precios en un 

tema del máximo interés. 

Conocimiento de la gestión del rendimiento 

empresarial 

El conocimiento del término «gestión del rendimiento» y del de gestión del 

rendimiento como una disciplina formal varía considerablemente entre un país ν 

otro ν entre las distintas empresas del sector hotelero. 

Parece que el conocimiento está ampliamente relacionado con el nivel global de 

uso de la tecnología de la información en el sector hotelero, la intensidad con la 

que los proveedores del sistema de gestión del rendimiento se han acercado a los 

distintos mercados, la penetración de hoteles internacionales en los mercados 

locales y la propensión de los hoteleros a leer revistas comerciales nacionales e 

internacionales y a seguir generalmente las tendencias de gestión empresarial ν 

tecnológicas. La falta de discusiones a nivel local sobre la gestión del rendimiento 

es casi seguro que contribuye al bajo nivel de conocimientos en países como Italia, 

Grecia y España. 

Apreciaciones correctas e incorrectas 

Entre las PYME que conocen el término gestión del rendimiento son comunes las 

percepciones erróneas y el escepticismo. El 53 % de los participantes en una 

encuesta sobre los hoteles alemanes indicó que su impresión sobre la gestión del 

rendimiento era generalmente positiva. Sin embargo, los comentarios siguientes 

ilustran una amplia gama de opiniones ν percepciones erróneas: 

■Si no hubiésemos introducido la gestion ciel rendimiento hace años, ahora estaríamos fuera del 

1 a gest ion del r e n d i m i e n t o t iene sent ido en caso de una demanda con grandes f luc tuac iones 

t func iona en hoteles de más ■l-sta científicamente demostrado c¡ue la gestión del rendimiento 

de 200 camas 

■Basicamente, recha/o la gestión del rendimiento. Como hotel en la ciudad con una ocupación cas 

constante, nuestro producto - las habitaciones del hotel- deberían costar lo mismo todos los días.. 

l a gestión del rendimiento es difícil de aplicar v induce al hundimiento de los precios· 

■ L na fijación de precios caótica des tmve la credibilidad ele la empresa y del sector Además, si 

instruimos α los empleados para c|Lle vendan ele' una forma no estructurada, estamos alentando el 

engaño en ellos. Vende por un precio alto, reserva por un precio baio -v guárdate la diferencia -

La gestión del rendimiento empresarial frecuentemente se interpreta únicamente 

en términos de descuentos. En algunos casos, incluso se asocia con «descuentos 

desleales de precios». No está claro si es la gestión del rendimiento o el término 

«descuento desleal de precios» lo que se interpreta mal. 
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LÃS ESECUTIVI vo DEL HOLIDAY ISS 

OFRECIÓ L A S IDEAS SLGUIESTTS: 

" E S LA MAYORÍA DE SUESTROS 

HOTELES SE APLICA USA GESTIÓN 

DEL RENDIMIENTO MUY BASICA: 

CUANDO SE PREVÉ QUE LE HOTEL VA 

A ESTAR LLENO, SE DEJAN DE 

OFRECER DESCUENTOS, Y S E 

/ILLvIE.YTAY LOS PRECIOS EN DÍAS 

FESTIVOS, AIUSTASDO LL~)S PRECIOS 

ESTACIOSAEMESTE EN FUNCIÓN DE 

LA DEMANDA. SIN EMBARGO, 

MUCHOS HOTELES NO SON 

ESTRICTOS NI SISTEMÁTICOS A LA 

HORA DE REVISAR SUS CONTROLES 

DE GESTIÓN DEL REND1M1ENEO A 

MEDIDA QUE SE PRODUCE. UN 

CAMBIO REAL EX LA DEMANDA. ESTO 

SE DEBE, EN PARTE, AL HECHO DE 

QUE LA MAYORÍA DE LOS SISTEMAS 

DE GESTIÓN DE BIENES INMUEBLES 

(GBl) NO APOYAN LA GESTIÓN DEL 

RENDIMIENTO Y A LA FALTA PE UNA 

HERRAMIENTA DE GESTIÓN DEL 

REND1MIENEÍ) AUTOMATIZADA.» 

LOS FRANQU1CIADORES MÁS 

PEQUEÑOS DE HOLIDAY Í.Y.Y SE 

CLASIFICARÍAN COMO PYME, PERO, 

PE ACUERDO CON ESTE EJECUTIVO, 

-SUS PRACTICAS DE GESTIÓN DEL 

RENDIMIENTO NO SON Ε Y MODO 

ALGUNO SISTEMÁTICAS». 

Niveles de uso de la gestión del rendimiento 
empresarial 

USO DE LA GESTIÓN DEL RENDIMIENTO AUTOMATIZADA PRINCIPALMENTE 

POR HOTELES AFILIADOS A CADENAS HOTELERAS 

En el extremo superior de la gama de sofisticación, la gestión del rendimiento 

automatizada se utiliza realmente sólo por un número reducido de grandes 

hoteles afiliados a cadenas hoteleras. Esto incluye su implantación 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 implantación 

de la gestión del rendimiento centralizada en toda la cadena hotelera. La mayoría 

de los hoteles de servicio completo están conectados a un sistema de gestión del 

rendimiento centralizado, en el que los datos específicos de los hoteles se 

procesan en un potente ordenador en Estados Unidos. El sistema está conectado 

al sistema central de reservas de Marriott, a través del que se realizan todas las 

reservas. La fijación 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 

gestión del rendimiento. Holiday Inn pretende que su sistema Holiday Inn Revenue 

Optimisation (HIRO) esté implantado en todos los hoteles de la cadena en los 

próximos años, primero en Norteamérica y después en Europa. 

La implantación por parte de hoteles individuales de paquetes de gestión del 

rendimiento automatizada también se concentra en los hoteles afiliados a cadenas 

hoteleras. En general, el patrón de implantación refleja la suposición de que la 

gestión del rendimiento funciona mejor en mercados con una fuerte demanda 

transitoria y en los hoteles más grandes. 

LAS TÁCTICAS DE PRECIOS MÁS SENCILLOS Y GESTIÓN DE LA CAPACIDAD 

SON LAS MÁS COMUNES 

La diferenciación entre precios en temporada baja/alta es una práctica común en 
todo el Espacio Económico Europeo, y es común la reserva de más plazas de las 
disponibles, incluso en los hoteles pequeños. Las empresas dedicadas a alquiler 
de habitaciones en las que no se aplican tácticas de gestión del rendimiento son 
generalmente pequeñas, independientes y con frecuencia estacionales e incluso 
negocios suplementarios (es decir, habitaciones en alquiler anejas a otro negocio 
principal). 

Las pequeñas empresas estacionales, especialmente en regiones no desarrolladas, 

puede que no cuenten con una segmentación 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 (quizás, sólo un letrero en la entrada) 

y que no se reconozca realmente la posibilidad de pérdida de ingresos relacionada 

con la desocupación. 

EJEMPLOS DE PYME EN ALEMANIA 

Los resultados de una encuesta llevada a cabo por Arthur Andersen y Dehoga, la 

asociación alemana de hoteles y restaurantes en Alemania ayuda a ilustrar el 

grado de sofisticación con el que muchos hoteles europeos -especialmente 

empresas de tamaño medio- aplican los conceptos de gestión del rendimiento. 

Ochenta y cinco hoteles respondieron al cuestionario de la encuesta. Todos 

disponían, como mínimo, de cincuenta camas, y la mayoría tenía menos de cien 

habitaciones. 
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LÀ. X CO.YS ι SULFOR HOTELERO 

AUSTRIACO sE HIZO ECO PE UN 

LEMA FAMILIAR Al ADVERTIR QUE. 

CON DEMASI.ADA FRECUENCIA, LAS 

DECISIONES SOBRE FIJACIÓN DF 

PRECIOS SE TOMAN DE FORMA 

ESPONTANEA Y A LA DESESPERADA. 

ES NECESARIO QUE EOS HOEEIES SI 

"ALEJEN PE LA CURVA DE DEMANDA 

INTUITIVA Y \AYAN HACIA EL APOYO 

DE LA INFORMACIÓN». Si CONTARAN 

CON UNA MEJOR INFORMACIÓN 

SOBRE SUS MERCADOS, LOS 

DIRECTORES DE HOTELES PROSEO 

TESDRI.AS l A COSFEASZA 

SUFICIENTE PARA IMPLANTAR UNA 

DIFERENCIACIÓN MAYOR ENTRE LOS 

PRECIOS 

Sólo seis de los ochenta y cinco hoteles encrestados manifestaron que habían 

invertido en tecnología de gestión del rendimiento empresarial o «know-how» 

(uno de los seis hoteles había adquirido un sistema de gestión del rendimiento 

automatizada). Sin embargo, el 67 % manifestó que utilizaba la gestión del 

rendimiento. Un número incluso mayor de encuestados indicó que también 

usaban tácticas específicas relacionadas con la gestión del rendimiento. 

Por ejemplo, 

• el 82 "-> manifestó que ofrecía paquetes o descuentos especiales a segmentcis concretos del mercado; 

• el 73 % indicó que modificaba los precios de acuerdo con la época del año; 

• el 69 "n manifestó que realizaba previsiones de demanda; v 

• el 72 % dijo que modificaba la disponibilidad de ofertas especiales en función de la situación de la 

demanda global. 

La política de fijación de precios de varios hoteles se basaba en los costes y/o la 

idea de un «valor inherente», con independencia de los cambios en los patrones 

de la demanda. Sin embargo, aunque se trataba más bien de una excepción a la 

regla general, sí sugería que la importancia de la relación entre la oferta y la 

demanda en la fijación de los precios es ahora ampliamente aceptada en el sector. 

De lo que se carece con más frecuencia es de un nivel de sistematización y 

precisión en la gestión de los precios y la capacidad, como se muestra en las 

siguientes observaciones: 

• Mientras que el 69 'Ό de los encuestados dijo que hacía previsiones de demanda, sólo el 34 "■ 

manifestó que utilizaba el ordenador para hacerlas. 

• Sólo el 56 % había calculado los costes variables o marginales de la venta de una habitación 

adicional. 

• Mientras que el 82 % de los hoteles dijo que hacía un seguimiento de la demanda real (es decir, de 

las habitaciones vendidas), sólo el 46 % indicó que vigilaba las cancelaciones o los clientes con 

reserva que «no aparecían por el hotel», v sólo el 33'Ό indicó que hacía un seguimiento de los 
clientes «rechazados» {es decir, los posibles huéspedes que no pueden aceptarse porque el hotel 
está compietti). 

Los hoteles pequeños ponen limitaciones prácticas a la aplicación de la gestión del 
rendimiento. Los gastos adicionales (es decir, los de comidas, alquiler de salones 
de conferencia y otros servicios secundarios) son insignificantes para muchas 
pensiones pequeñas del tipo de «alojamiento y desayuno» y, por tanto, no pueden 
tenerse en cuenta al tomar decisiones sobre fijación de precios. Cuanto menor sea 
el número de habitaciones, más difícil puede ser asignar la capacidad disponible a 
diferentes segmentos del mercado y la reserva de más plazas de las existentes 
puede ser más complicada. 

Es NECESARIO UN MAYOR NIVEL DE LÓGICA Y PRECISIÓN 

Entre las PYME, en especial, se carece de un nivel adecuado de lógica y precisión 
en el proceso de gestión de los precios y de la capacidad. Es necesario contar con 
una información mejor y con un análisis también mejor de dicha información. 

Obstáculos y factores 
de éxito 
Obstáculos 
En el gráfico siguiente se resumen las barreras u obstáculos comunes al uso o 
eficacia de la gestión del rendimiento por parte de las empresas turísticas. 
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Factores internos de la empresa 
Características de la propia empresa que interfieren en la gestión del 

rendimiento 

«DE ACTITUD» 

Características de la filosofía de 
la empresa, actitud ante la 

fijación de precios, comprensión 
de la gestión del rendimiento 

• Ningún conocimiento de la 
gestión del rendimiento 

• Capacidad directiva 
insuficiente; filosofía 
empresarial incompatible 

• Resistencia a la 
formalización de la 
información 

• Interpretaciones erróneas 
negativas o escepticismo en 
cuanto a la gestión del 
rendimiento 

• No existe una razón clara en 
cuanto a la obtención de 
beneficios 

«OPERATIVAS» 

Aspectos relacionados con la 
forma en que funciona una 

empresa 

• Coste de la tecnología 

• Dependencia de negocios 
contractuales con precios 
fijos 

• Información insuficiente 

• Alta rotación del personal 

• Producto comercial no 
diferenciado 

• Capacidad demasiado 
pequeña 

Entorno 
Características del entorno en que opera la empresa 

«DE INFRAESTRUCTURA» 

Factores en el entorno 
empresarial que obstaculizan la 

eficacia de la gestión del 
rendimiento 

• Infraestructura de apoyo 
insuficiente 

• No se cuenta con la 
adecuada tecnología de 
gestión del rendimiento 
por ordenador que ya está 
disponible en el mercado 

• Demanda estrictamente 
estacional 

«REGULADORAS» 

Limitaciones gubernamentales en 
cuanto a la capacidad de la 

empresa para aplicar la gestión 
del rendimiento 

• Limitaciones de precios 
establecidas por el gobierno 

Factores de éxito 
Entre las características o condiciones que apoyan o mejoran la capacidad de una 
empresa para utilizar eficazmente la gestión del rendimiento se incluyen las 
siguientes: 

COMUNICACIÓN EFICAZ ENTRE EL PROVEEDOR Y EL CONSUMIDOR 
Para aplicar eficazmente la gestión del rendimiento una empresa debe ser capaz 
de medir la demanda y de responder a la misma de una forma oportuna y 
dinámica. La dirección debe ser capaz de identificar y cultivar los segmentos del 
mercado y comunicar los cambios en los precios y la disponibilidad de 
habitaciones, así como las ofertas especiales. Es necesario un flujo de información 
eficaz y en ambas direcciones entre una empresa y sus clientes. 

CUESTIONES ORGANIZATIVAS 
Si la gestión de los recursos disponibles no está 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 óptimo. Muchos 
hoteles que han aplicado con éxito la gestión del rendimiento han asignado a una 
sola persona la responsabilidad global de administrar el número de habitaciones 
disponibles. 
El énfasis organizativo explícito en el rendimiento debería reflejarse en las formas 
de medir el rendimiento. La eficacia de la gestión del rendimiento puede 
socavarse, por ejemplo, si se recompensa a sus gestores sólo en base al volumen, 
sin considerar el precio. 
El espíritu empresarial y el interés en la gestión del rendimiento por parte del 
propietario de una pequeña empresa pueden ser la clave para el establecimiento 
de una atmósfera organizativa apropiada. Un proveedor observó que suelen 
conseguirse unos resultados con éxito si el propietario convierte la gestión del 
rendimiento en su «pasatiempo favorito». 
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FLUJO LIBRE DE INFORMACIÓN EN EL MERCADO 

L Creemos que no es una coincidencia que la eestión del rendimiento tienda a 
.4 GESEIÓS DEL RENDIMIENTO n , , j . , 

prevalecer mas en países donde es mayor la disponibilidad de información de 

mercado. Dicha información puede ser en forma de estadísticas oficiales sobre el 

turismo o datos sobre el rendimiento de las empresas publicados por cámaras de 

comercio, asociaciones comerciales o consultores independientes. 

EMPRESARIAL TIENDE A PREVALECER 

MAs EN PAÍSES DONDE ES MAYOR LA 

DISPONIBILIDAD DE INFORMACIÓN 

PE MERCADO. DICHA IS. FORM AC los! 

PUEDE SER E.Y FORMA DE 

ESTADÍSTICAS OFICIALES SOBRE El 

UN MERCADO GENERALMENTE DINÁMICO 

Los resultados más espectaculares de los gestores del rendimiento tienden a 

producirse en mercados generalmente fuertes y dinámicos, haciendo 

relativamente fácil la justificación de una tecnología costosa. Incluso en mercados 

TURISMO o DATOS A'ERi τι muv débiles, un enfoque en el rendimiento y la aplicación sistemática de unas 

técnicas sencillas deberían, sin embargo, ayudar a las empresas a sacar lo mejor de 

una situación mala. 
RLNDLMIENTO DE LAS EMPR! s.As 

PUBLICADOS POR CÁMARAS PE 

CO.UERC/O, ASOCIACIONES 

COMERCIALES O CONSULTORES 

INDEPENDIENTES. 
Consideraciones sobre 

las PYME 
Los obstáculos y los factores de éxito mencionados anteriormente pueden ser 

relevantes para las empresas de todos los tamaños. Durante nuestra investigación, 

también identificamos varios puntos, específicamente relevantes para las PYME, 

con respecto a la práctica de la gestión del rendimiento. 

Las PYME no son homogéneas 

La definición de una PYME es bastante amplia y abarca a la mayoría de las 

empresas en determinados sectores (como el del alojamiento). Con frecuencia es 

necesario distinguir entre empresas «pequeñas» y «medianas» o entre «pequeñas» 

y «muy pequeñas». En algunos países investigados, una empresa «mediana» se 

consideraría realmente una empresa «grande». 

En general, encontramos que las empresas medianas están mejor situadas que las 

pequeñas o muy pequeñas a la hora de implantar técnicas de gestión del 

rendimiento relativamente sofisticadas -en algunos casos incluso de previsión y 

gestión del rendimiento automatizadas. Es más probable que tengan un dominio 

intuitivo de los conceptos de gestión del rendimiento, que cuenten con personal 

cualificado y que dispongan ya de algunos sistemas informáticos (sean o no 

electrónicos). También es más probable que sean miembros activos de 

asociaciones comerciales, a través de las cuales podrían aprender sobre las nuevas 

técnicas y tecnologías de gestión. 

Muchas empresas verdaderamente pequeñas necesitan tener más habilidades 

básicas de marketing y gestión financiera antes de poder aplicar eficazmente los 

rudimentos de la gestión del rendimiento. Lamentablemente, las empresas 

pequeñas son las que tienen menos probabilidad de pertenecer a organizaciones 

comerciales o profesionales a través de las cuales poder obtener el «know-how» 

de gestión. 

Las PYME suelen carecer de personal 

altamente cualificado 

Las PYME suelen carecer de recursos humanos (en términos de habilidad ν 

tiempo disponible) para implantar estrategias complejas de gestión sistemática de 

los precios y de la capacidad. 

Actualmente se está desarrollando una tecnología de gestión del rendimiento 

automatizada para hoteles pequeños que no exige un alto nivel de conocimientos 

expertos. 
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Us LN PROVEEDOR DE TECNOLOGÍA 

DE GESTIÓN DEL RENDIMIENTO 

EMPRESARIAL PARA HOTELES 

COMENTÓ: «CUANTO MENOS 

SOFISTICADO SEA EL PERSONAL DE 

GESTIÓN, MÁS SOFISTICADO TIENE 

QUE SER EL PRODUCTO -ES 

NECESARIO QUE EXISTA UNA MAYOR 

OPTIMIZACIÓN AUTOMATIZADA Y 

MÁS INTEGRACIÓN ENTRE LOS 

SISTEMAS DE RENDIMIENTO Y LOS 

SISTEMAS RE GESTIÓN DE BIENES 

(SGB). ES NECESARIO O QUE EL 

SISTEMA FUNCIONE MÁS COMO UN 

PILOTO AUTOMÁTICO, O QUE SE 

CUENTE CON UN OPERADOR QUE 

HAGA DEL SISTEMA SU AFICIÓN 

PERSONAL FAVORITA». 

Los datos propios de la empresa pueden ser 
demasiado limitados para reflejar el mercado 
Las empresas grandes que operan en mercados dinámicos 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 número de clientes rechazados, las 
cancelaciones y los clientes con reserva que «no aparecen por el hotel», así como 
las ventas reales, dará una imagen razonablemente buena de los patrones de 
demanda global. 

Para las empresas más pequeñas puede ser mucho más difícil poder comprender 
adecuadamente la demanda total del mercado. También es menos probable que 
participen en los ejercicios de benchmarking, encuestas e intercambio de 
información que proporcionan muchas empresas más grandes con una visión de 
los mercados en los que compiten. 

La adopción de técnicas de previsión y otras de gestión del rendimiento sin 
comprender la demanda total puede llevar al refuerzo de los patrones históricos 
de ventas por debajo del nivel óptimo. 

Puede ser difícil medir el éxito 
Si no se han documentado adecuadamente las prácticas anteriores y los datos 
sobre antecedentes (como es probable en muchas empresas pequeñas), puede 
resultar imposible medir las ventajas específicas o las nuevas políticas. 
Igualmente, la falta de procedimientos formales, corriente en empresas 
independientes, puede dificultar el aislamiento y medición 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 más grandes. Esto convierte en irrealizable para muchas de ellas el 
desarrollo o adquisición de costosa tecnología de previsión y gestión del 
rendimiento automatizada. 

La capacidad puede ser demasiado pequeña para 
implantar una gestión del rendimiento empresarial 
avanzada 
Cuanto más pequeña sea la capacidad de una empresa, menor será su flexibilidad 
de gestión para gestionar dicha capacidad de una forma sofisticada. Este factor 
limita claramente a muchas empresas pequeñas. 

Perspectivas de 
los proveedores 
Durante nuestras conversaciones con consultores y proveedores de sistemas de 
gestión del rendimiento surgieron determinados puntos clave. 
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L PROVEEDORES s,sTEMAi Los que desarrollan tecnologías de gestión 

del rendimiento empresarial se mantienen 

internacionalmente activos, pero la mayoría 

no se centra en las PYME 

CITARON ! As SIGUÍ! NEES ARE As 

TODA1.'!.-. INiXPLORADAs. EN '...A 

QUE LA GESTRIN DEI RESDlMIESTi 

EMPRESAS LUROPEAs, LSCLUIDA 

! As PYME: 

• EsTAilit ¡\i s pf ; scJU'. 

• / O S IIEMPOs PE iOMlENZ.O DI 

PARTIDAS ES ¡.Os CAMPOS DI 

RESERVAS } GESTIÓS IVI 

RENDIMI! SEO PARA OFICINAS 

REGIOS Al I s. 

Los proveedores de los sistemas más avanzados de gestión del rendimiento han 

carecido de los incentivos económicos necesarios para abarcar el mercado de las 

PYME. Globalmente, todavía existe una demanda importante en cuanto a 

proyectos muy grandes, generalmente para empresas de transportes, líneas 

marítimas de cruceros y cadenas hoteleras. 

Los proveedores reconocen el potencial de expansión 

de la gestión del rendimiento empresarial 

GOLÍÍ) Como observó un líder en el sector, «casi todo es gestionable en términos de 

ingresos». Las perspectivas y limitaciones de la gestión del rendimiento para las 

SISTEMAS isa GRADOS DE PYME europeas, tal y como las perciben los proveedores, se ilustran por las 

manifestaciones siguientes: 

• -En el pasado, los hotelerc>s se centraban en las tarifas mas altas o superiores. Algunas veces incluso 

se oponían a la gestión del rendimiento por razones morales. El director de un hotel dijo 'Esto no 

EURiSTTCAs LtK~Al.Es Ρ podemos hacerlo aquí (Francia), ¡somos un país católico!" Ahora vemos un cambio de mentalidad 

desde ser simplemente anfitrión a ser un director de empresa-. 

■los paquetes basados en bases de datos pequeñas haran más accesible para las PYME la gestión 

del rendimiento. Obstáculos: las PYME necesitan mas educación ν conocimientos de lo que es ν 

etimo puede beneficiarlas la gestión del rendimiento··. 

-Parece que se produce un fracaso cuando los consultores interpretan mal lo que es la gestióni ciel 

rendimiento o lo que puede hacer. Algunos realmente no entienden la idea, ν la explican en 

términos de una implantación o tecnología especial··. 

Resumen de 

recomendaciones 

Una cuestión interna de gestión empresarial 

Se solicitó a Arthur Andersen y Andersen Consulting que «propusieran 

recomendaciones para posibles acciones en este campo específico a nivel europeo, 

nacional y / o regional». La gestión del rendimiento empresarial es un enfoque de 

la gestión empresarial v, por tanto, su implantación -o no implantación- siempre 

será una decisión de las empresas individuales. Sin embargo, sí vemos alguna 

oportunidad para las instituciones a un nivel más alto de promocionar o facilitar 

un uso más eficaz ν extenso de la gestión del rendimiento. 

Implicaciones más amplias 

Hemos observado que muchas PYME carecen del requisito previo de contar con 

herramientas informativas ν habilidades analíticas para llevar a cabo una gestión 

del rendimiento sistemática. Sin embargo, el desarrollo de estas herramientas ν 

habilidades podría ser beneficioso en muchos aspectos - n o stilo como apoyo a la 

gestión del rendimiento. En consecuencia, muchas de nuestras recomendaciones 

podrían coordinarse para que abarcaran otras metas de desarrol lo turístico -

especialmente con respecto a las PYME. 
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Áreas de acción 
Hemos dividido las distintas y posibles medidas en cinco grupos de 
recomendaciones: 
1. Información: elaboración de estadísticas empresariales 
2. Comunicación: publicaciones y presentaciones en los idiomas locales 
3. Formación: seminarios sobre gestión del rendimiento. Seminarios sobre sistemas de información. 

'•Ampliación de la colaboración» en cuanto a habilidades empresariales 
4. Colaboración: formación continua de los grupos de marketing. Creación de un consorcio de 

compras. Desarrollo de sistemas de gestión del rendimiento para las oficinas de turismo locales 
5. Infraestructura: desarrollo de una nueva infraestructura relacionada con el turismo. Mejora 

operativa de las infraestructuras existentes 

Información 
Entre los tipos y herramientas de información importantes se incluyen los 
siguientes: 

• Información interna de la empresa 
Información amplia sobre costes. 
Información histórica sobre ventas ya realizadas. 
Historial de los clientes. 

• Estadísticas empresariales 
Encuestas del rendimiento de empresas comparables. 
Estudios de benchmarking. 

• Información general sobre oferta y demanda 
Estadísticas oficiales del seguimiento del desarrollo de la capacidad del sector. 
Estadísticas oficiales sobre el seguimiento de la demanda y sus fuentes. 
Estudios de las tendencias específicas con respecto a la capacidad /oferta o demanda. 

• Información sobre el mercado y los competidores 
Estadísticas sobre la demanda en mercados específicos (es decir, ciudades, regiones turísticas 
específicas) y mercados o segmentos de clientes concretos. 
Información sobre el rendimiento de los competidores. 

La disponibilidad, oportunidad y exactitud de las estadísticas oficiales son 
frecuentemente inadecuadas a efectos de gestión empresarial. Además, dichas 
estadísticas no siempre se formulan para que sirvan de ayuda en el análisis de la 
gestión del rendimiento. (El hecho de que muchas estadísticas oficiales sigan 
basando la capacidad hotelera en términos de camas -cuando, de hecho, muy 
pocos hoteles venderían camas en la misma habitación 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 más grandes o cadenas de empresas. Es raro que las empresas 
más pequeñas dispongan de herramientas de benchmarking apropiadas y de 
estadísticas del sector. 
Recomendamos que aquellas asociaciones comerciales que todavía no lo hayan 
hecho, presten más atención a las encuestas del sector y a la recopilación de 
estadísticas empresariales. Las empresas independientes son frecuentemente 
reacias a compartir información empresarial. Las demostraciones de la utilidad de 
una información conjunta puede persuadir poco a poco a los directivos de que 
tienen mucho más que ganar que perder si participan en las encuestas del sector; 
sin embargo, donde no exista una «cultura de la información» este proceso puede 
ser largo y lento. Las alianzas de colaboración en marketing y las organizaciones 
similares, en las que ya está establecido un nivel de confianza o interdependencia, 
pueden servir de foro idóneo para la recopilación de información empresarial 
histórica anterior. 
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L· 
JAS «HISTORIAS DE ÉXITO» 

ESPECIFICAS DE LA GESTION DEL 

RENDIMIENTO EMPRESARIAL SON 

IMPRESCINDIBLES PARA ILUSTRAR 

LOS CONCEPTOS DIFÍCILES Y SUPERAR 

EL ESCEPTICISMO. 

DEBE PONERSE ÉNFASIS EN LA 

IMPORTANCIA DE LA INFORMACIÓN 

EMPRESARIAL. LAS DIFERENCIAS EN 

LA FIJACIÓN DE PRECIOS DEBEN 

BASARSE EN UNA CONSIDERACIÓN 

RACIONAL DE LA DEMANDA. 

Comunicación 
El logro de un uso más extendido y eficaz de las técnicas de gestión del 
rendimiento por parte de las empresas turísticas será finalmente una cuestión de 
comunicación de conceptos, aplicaciones y ventajas de este enfoque a un número 
mayor de empresas, de tal forma que: 1) se persuada a los directivos de elegir la 
adopción de la gestión del rendimiento, y 2) estén adecuadamente informados de 
cómo aplicar eficazmente la gestión del rendimiento. 
Este esfuerzo de comunicación ya ha sido asumido en el sector privado por 
proveedores de software, consultores y publicaciones comerciales. Algunos 
programas de formación en gestión también abarcan la gestión del rendimiento a 
niveles de intensidad diferentes. En áreas del sector turístico donde son fuertes la 
competencia y la comunicación entre las empresas, la información 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 gestión del 
rendimiento que ya existe en algunos países y en algunos sectores turísticos. 
Las autoridades públicas, las asociaciones comerciales y las organizaciones 
profesionales puede que sean capaces de llenar las restantes lagunas en el 
conocimiento de la gestión del rendimiento y sus ventajas a través de 
publicaciones en el idioma local. 

Recomendamos que se publiquen folletos y artículos en la prensa especializada, 
donde se explique qué es la gestión del rendimiento y se den ejemplos de su 
aplicación con éxito. En las pequeñas empresas de alojamiento o en empresas que 
operen en áreas donde la gestión del rendimiento esté poco desarrollada se 
deberían observar los siguientes puntos: 
• Puede que no sea necesario centrarse en el término «gestión del rendimiento», ya que para muchos 

directivos puede tener asociaciones negativas. 
• Las «historias de éxito» específicas de la gestión del rendimiento son imprescindibles para ilustrar 

los conceptos difíciles y superar el escepticismo. 
• Se deberían citar ejemplos de varios tipos de empresas. Muchos directores de PYME que operan en 

el sector turístico han recibido formación sobre las operaciones de su área específica dentro del 
sector, pero puede que carezcan de «know-how» en cuanto a la gestión general de empresas. Los 
ejemplos de otros tipos de empresas ponen énfasis en la «empresa», en oposición al «oficio» 
tradicional. Las prácticas que parecen no convencionales e incluso inaceptables en una empresa 
(por ejemplo, la reserva de más habitaciones de las disponibles en una pensión pequeña, o la 
diferencia de precios en un restaurante, dependiendo del día de la semana) se consideran normales 
en otras (la reserva de más plazas de las disponibles por las compañías de aviación, o la diferencia 
de precios de los hoteles, dependiendo del día de la semana). 

• Se debe destacar la importancia de la información empresarial. Las diferencias en la fijación de 
precios deben basarse en una consideración racional de la demanda. 

Formación 
Si se desea que la gestión del rendimiento se aplique más extensa y eficazmente 
en las empresas turísticas europeas, es necesario no sólo aumentar el 
conocimiento de sus conceptos, sino también desarrollar las habilidades 
necesarias para aplicarla eficazmente. 

CONTENIDO 

Algunos directivos de PYME ya están en disposición de implantar el sistema de 
gestión del rendimiento y otros sistemas complejos con relativa facilidad, 
mientras que otros carecen de algunas de las habilidades generales de gestión 
financiera y de marketing. Para que abarque el mayor número posible de 
empresas, la formación debe impartirse en tres niveles diferentes: 
1. Formación en cuanto a gestión del rendimiento: para los directivos de empresas que ya tienen 

conocimientos sofisticados de marketing y financieros y que están acostumbrados al uso de 
ordenadores para la generación de información y análisis, son necesarios los seminarios sobre 
aplicaciones de la gestión del rendimiento. 

2. Formación en cuanto a sistemas de información: la formación en la implantación y uso de sistemas 
de información por ordenador es necesaria para un amplio grupo de directivos de PYME que tienen 
una buena comprensión intuitiva y empresarial de sus clientes y de los conceptos de gestión del 
rendimiento, pero que actualmente carecen de los sistemas de información necesarios para 
proporcionar un apoyo racional a sus políticas y decisiones. 
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3. Habilidades empresariales generales: para las demás PYME debe comenzarse por la formación en 
marketing y análisis financieros y en el uso de los sistemas básicos de información. Estas 
habilidades empresariales de carácter general son prerrequisitos para la aplicación práctica de la 
gestión del rendimiento, de los que carecen muchas empresas pequeñas e independientes, 
especialmente las que operan en áreas donde el desarrollo del turismo ha estado limitado por 
factores estacionales o donde la competencia no es fuerte ni sofisticada. 

CÓMO IMPARnR LA FORMACIÓN 

La formación para la «próxima generación» puede impartirse, y ya lo está siendo 
en escuelas de turismo. Aunque muchas de estas escuelas ya han introducido la 
gestión del rendimiento empresarial como parte de la formación, todavía existe la 
necesidad general de centrarse más en la gestión empresarial, de marketing y 
financiera y no sólo en la mecánica del servicio. 

FORMACIÓN CONTINUA 

Para la generación actual de directivos en el sector turístico, es necesaria una 
formación profesional continua. La propia gestión del rendimiento puede 
abordarse en seminarios y discusiones. Un enfoque en las aplicaciones prácticas 
(«cómo hacerlo») y los ejemplos reales son los temas más apropiados para las 
empresas más pequeñas. Las aplicaciones informáticas en general también se 
abordan mejor en seminarios. 

«CO-OPERAUVE EXTENSION» ENEL SECTOR TURÍSnCO 

Los directivos que más necesitan una mayor formación en habilidades 
empresariales básicas con frecuencia son a los que con menos probabilidad podrá 
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»5 en el sector turístico. Los graduados de programas 
turísticos tendrían su base en áreas donde estuvieran concentradas las PYMEs del 
sector y actuarían como consultores, cuando así se les solicitara, de empresas 
locales, proporcionándoles información y un vínculo con los recursos de la 
escuela con la que estuvieran relacionados. En algunos casos, las cámaras de 
comercio y las asociaciones comerciales ya proporcionan determinados servicios 
de consultoria a las empresas locales. 

Colaboración 
Es necesaria una mayor colaboración entre las PYME independientes. Los 
esfuerzos de colaboración pueden mejorar la información, aumentar la solidez del 
marketing y reducir los costes a través de la adquisición conjunta de sistemas y 
servicios. 

Existe una clara tendencia en varios países del Espacio Económico Europeo hacia 
la creación de grupos conjuntos de marketing formados por empresas 
independientes. Además de estas «cadenas voluntarias», las actividades de 
marketing de las organizaciones turísticas locales, regionales y nacionales ayudan 
a las pequeñas empresas a llegar a mercados más grandes. Si existe un vínculo 
dinámico entre un sistema de reservas conjuntas y las empresas individuales, que 
permite a la dirección 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 gestión del rendimiento. 

Los grupos de colaboración en materia de marketing tienen la posibilidad de 
extender sus actividades conjuntas a la compra de un sistema de gestión del 
rendimiento u otros sistemas de gestión 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 agrícolas en Estados Unidos, mediante los cuales los graduados 
relacionados con importantes universidades de investigación agrícola viven en zonas rurales y actúan 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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i_ / . \ ' LOS PROVEEDORES DE ESTA 

TECNOLOGIA RESIDE EL TREMENDO 

POTENCIA! DE CO.VU/.\7C.4R IOS 

GESTIÓS DEL RENDIMIENTO, ASI 

COMO SU TECNOLOGIA. LOS 

LAS APLICACIONES POTENCIALES DE 

LA GESEIÓN DE/ RE.YD/Al/E.YTO E.Y 

LAS EMPRESAS PEQUEÑAS, PERO SON 

ALIANZAS ESTRI' LAS PYME PARA 

QUE IL DESARROLLO DE SISTEMAS 

PARA LAS EMPRESAS PEQUEÑAS 

RESUL EE ECONOMICAMENTE 

ATRACTIVO. 

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

Infraestructura 
Además de ayudar a las empresas individuales, las mejoras en las infraestructuras 
turísticas y de transporte pueden apoyar una especie de gestión del rendimiento a 
nivel de destino, permitiendo a las empresas en dicho destino atraer hacia sí 
nuevos segmentos del mercado y 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 (ampliación de aeropuertos, mejora de las carreteras), o nueva 
configuración de la infraestructura existente para que sea «asequible al turista» 
(ajuste de los horarios de apertura de museos y tiendas, o, por ejemplo, la 
colocación en museos de carteles informativos en varios idiomas). 

En todo el Espacio Económico Europeo ya existen ejemplos del uso de fondos 
públicos (incluyendo los comunitarios) para financiar el coste de proyectos de 
infraestructuras turísticas. Recomendamos que continúen dichos programas de 
inversión y también que se evalúe el potencial de aumentar la llegada y los gastos 
de los turistas a través de cambios operativos de costes bajos en las atracciones 
turísticas existentes. 

Aplicaciones 
En el informe completo del estudio se identificaron, país por país, los canales 
adecuados para llevar a cabo estas recomendaciones. Generalmente, dichos 

CONCEPTOS y LAS EÉCsiCAS DE canales son las oficinas turísticas nacionales, las asociaciones comerciales 
nacionales más importantes, las organizaciones turísticas locales, los institutos de 
formación en temas turísticos y los propios proveedores de software. Es más 
probable que pueda llegarse a las PYME en los niveles local y nacional, y sólo 

PROVEEDORES sos cossciESTES DE muy indirectamente a nivel europeo. El idioma común no siempre significa que 
haya similitud entre los productos turísticos y, por tanto, generalmente no pueden 
recomendarse enfoques regionales. 

Al sugerir la idea de un programa de «co-operative extension» en el sector 
turístico, hemos recomendado, en efecto, que las instituciones de formación en 

NECESARIAS UNAS MAYORES temas de turismo sigan desarrollando programas continuos de formación 
profesional con respecto a la gestión del rendimiento y habilidades generales de 
gestión. 

Finalmente, creemos que el tremendo potencial de comunicar los conceptos y las 
técnicas de gestión del rendimiento, así como su tecnología, reside en los 
proveedores de esta tecnología. Los proveedores son conscientes de las 
aplicaciones potenciales de la gestión del rendimiento en pequeñas empresas, 
pero son necesarias unas mayores alianzas entre las PYME para que el desarrollo 
de sistemas para las pequeñas empresas pequeñas resulte económicamente 
atractivo. 

Para información adicional, dirigirse a: 

Dirección General XXIII 

Unidad de Turismo 

Rue de la Loi 200, B-1049 Bruselas 

Fax (32) 2 296 1377 
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Comisión Europea 

Gestión del rendimiento en pequeñas y medianas empresas del sector turístico. Versión resumida 

Luxemburgo: Oficina de Publicaciones Oficiales de las Comunidades Europeas 

1997 — 22 pp. — 21 χ 29,7 cm 

ISBN 92-827-7877-0 

La gestión del rendimiento en la pequeña y mediana empresa ha surgido en los últimos años 

como una técnica dirigida a maximizar los beneficios en el marco de una creciente competencia 

dentro de la industria turística. El presente estudio examina los beneficios potenciales que pueden 

obtener las pequeñas y medianas empresas turísticas mediante la aplicación de la gestión 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 aplicación. 
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