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Resumen

Los hoteles buscan nuevas formas de obtener mayores ingresos y beneficios a la vez que una gestion
eficiente de su capacidad, utilizado para ello técnicas de Revenue Management, con el fin de maximizar,
no solo los ingresos por habitaciones, sino ademas todas las fuentes de ingresos del establecimiento
como pueden ser Spa, restaurantes, campos de golf y sala de eventos. Este trabajo se ha centrado en el
Revenue Management en restauracion, las caracteristicas para su implementacion y las estrategias de
gestién para su aplicacion, asi como técnicas como Menu engineering, Eye tracking o RevPASH, que
pueden ponerse en practica por los establecimientos de restauracion de los hoteles, con el fin de

optimizar los ingresos.
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Abstract

Hotels are looking for new ways to obtain higher revenues and benefits as well as an efficient
management of their capacity, using Revenue Management techniques, in order to maximize, not only
the income for rooms, but also all the sources of income in the establishment as Spa, restaurants, golf
courses and events. This academic work has focused on the Revenue Management in catering sector,
the characteristics for its implementation and the management strategies, as well as techniques as Menu
engineering, Eye tracking or RevPASH, which can be put into practice by hotel catering establishments,

in order to optimize revenue.
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1. INTRODUCCION

En los dltimos afios, la gastronomia ha adquirido un gran protagonismo en la experiencia del turista,
siendo utilizada por muchos destinos como reclamo turistico. No es de extrafiar, ya que méas de la mitad
de la contribucion del sector de la hosteleria a la economia espafiola corresponde al sector de la
restauracion. La aportacion del sector de hosteleria (que incluye tanto el alojamiento como la
restauracién o consumo de comidas y bebidas por turistas y viajeros) al PIB de la economia espafiola
fue del 7,2% en el afio 2017, una décima mas que en el afio 2016 (CEHE, 2018). De ese porcentaje, un
76,4% procede de los servicios de restauracién y el restante 23,6% de los servicios de alojamiento.
Segun la misma fuente, el sector emple6 a mas de 1,6 millones de personas, un 75,4% en restauracién
y un 24,6% en alojamiento, en cerca de 300.000 establecimientos, generando un VAB de 129.450

millones de euros.

En Espafia, a pesar de que la restauracion hotelera no ha gozado de una buena reputacion por parte de
los clientes y ha sido considerada como un servicio secundario dentro de los hoteles, actualmente los
servicios de restauracion hoteleros ofrecen un creciente valor afiadido a los clientes y son un factor
importante dentro del hotel, siendo una de las principales fuentes de ingresos, detras del alojamiento,
del mismo. Este cambio se debe a factores como las nuevas tecnologias, la innovacién en gastronomia
y las nuevas técnicas de gestion empresarial. Ante una creciente competitividad, los establecimientos
buscan formas de obtener mayores ingresos a través de una gestion mas eficiente de su capacidad, siendo
los servicios de restauracion clave en este tipo de estrategias. Sin embargo, aunque las técnicas de
optimizacién de ingresos empezaron a utilizarse desde hace afios en otros sectores, sélo de forma muy

reciente han empezado a aplicarse en el sector de la restauracion.

Este trabajo analiza las principales técnicas de Revenue Management (RM en adelante) en el sector de
la restauracion. Para ello, en primer lugar, se realiza una revision sobre el RM, su definicién, origen y
evolucion, sectores de aplicacion y las condiciones y técnicas para su implementacion. A continuacion,
se realiza una extensa revision de la literatura sobre las principales estrategias de RM en restauracion,
sus técnicas y aplicacion. Finalmente, se describen los resultados del andlisis realizado en un caso de
estudio sobre la aplicacion de las técnicas de RM en restauracion en los hoteles de Tenerife, a travées de

una encuesta a los establecimientos asociados en la patronal ASHOTEL.

2. INTRODUCCION AL REVENUE MANAGEMENT Y SUS APLICACIONES

Los términos Revenue Management (RM), o gestion de ingresos, y Yield Management (Y M), o gestion
del rendimiento, hacen referencia a un mismo concepto, aunque actualmente el término mas utilizado
es el de Revenue Management. Al igual que su denominacion, su definicién también ha variado a lo
largo del tiempo. Basicamente, el RM incluye todas aquellas técnicas de gestion para obtener mayores
ingresos y beneficios mediante la gestion del inventario y del precio. Una de las primeras definiciones

de RM hace referencia a la practica empresarial consistente en vender el asiento correcto, al cliente
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correcto y al precio correcto (Smith et al., 1992). En 1998, Kimes y Chase lo definen como la gestion
de las 4C de un servicio perecedero: Calendar (haciendo referencia a la antelacion de la reserva), Clock
(momento en el que se ofrece el servicio), Capacity (inventario de capacidad) y Customer Demand
(demanda del cliente), de forma que se maximice el beneficio (Kimes y Chase, 1998).

En todo caso, no existe unanimidad en la bibliografia sobre su definicién en cuanto a si se trata de una
estrategia, una técnica o un proceso. Por ello, algunos autores lo categorizan como una filosofia de
gestién, debido a la importancia de la informacidn y su anélisis en la toma de decisiones de las empresas.
Asi, Talon, Gonzalez y Segovia (2012) lo define como una filosofia de gestion que ayuda sobre todo a
las empresas que tienen una capacidad de produccidn fija en el proceso de toma de decisiones relativas

a precio, inventario y cliente.

Por tanto, el RM tiene como objetivo la maximizacion de los ingresos a través de la gestion del precio
y de la capacidad, y no a través de la disminucién de los costes de produccion de un bien o servicio.
Ademas, supone un cambio respecto a la gestion tradicional, ya que se basa esencialmente en la
recopilacion y andlisis de la informacidn en relacion a su venta y consumo y, sobretodo, esta orientado
a la satisfaccion del cliente. Utilizando esta filosofia, las empresas pueden ofrecer el mismo inventario,
con distintos precios, a distintos clientes que presentan una disponibilidad a pagar diferenciada por el
bien o servicio, obteniendo de cada uno de ellos unos ingresos diferenciados que permiten finalmente

aumentar la rentabilidad.

2.1 Origen y evolucion del Revenue Management

Los inicios del RM comienzan en Estados Unidos en la industria aérea, concretamente, su
implementacion se atribuye a la compafiia American Airlines a finales de los 70, y aunque ya en 1960
se aplicaban algunas tarifas con descuento a ciertos pasajeros, estas eran muy limitadas y siempre bajo
el control del gobierno. Sin embargo, se produjeron tres importantes cambios que permitieron el
desarrollo del entonces denominado Yield Management: centralizacion de las reservas, que permitio
tener informacion acerca de los consumidores y sus patrones de compras; la desregularizacion aérea en
1978, que concedi6 a las compafiias el control sobre los precios y rutas, y la introduccién de un programa

de tarifas con descuento, que posibilitd la distribucion del inventario entre los distintos segmentos.

A finales de los 80, el RM comienza a aplicarse en la industria hotelera en Estados Unidos, siendo
pionera la cadena Marriott, propiciado por un exceso de capacidad y falta de liquidez a corto plazo,
terminando por extenderse a otros sectores como alquiler de coches y cruceros. En Europa, la
desregulacion aérea se produjo de forma mas lenta y por ende la aplicacion del RM. En nuestro pais,
empieza a aplicarse a partir de los 90 en las grandes cadenas hoteleras, localizadas en su mayoria en las
grandes ciudades como Madrid y Barcelona. Actualmente, no solo las grandes cadenas hoteleras hacen

uso de esta filosofia de gestidn, sino que se ha extendido a los hoteles independientes.



Pese a los buenos datos del sector hotelero, la competencia aumenta y los hoteles buscan nuevas formas
para obtener un mayor ingreso y beneficio, como el cambio de tarifas fijas a tarifas dindmicas 0 mas
importante adn, el cambio de enfoque, de una maximizacion de los ingresos basada en las habitaciones
(RevPar) a un enfoque global que pretende la maximizacion de todas las areas de un hotel (Total
Revenue). De hecho, el Total Revenue trata de maximizar todas las fuentes de ingresos del
establecimiento como pueden ser Spa, restaurantes, campos de golf, sala de eventos, entre otros, y
supone un cambio en el desarrollo del RM centrado inicialmente en hoteles urbanos y enfocado
exclusivamente en habitaciones. Con el Total Revenue, los hoteles vacacionales, frecuentemente
dependientes de la tour operacidn, estan experimentando un gran desarrollo de esta filosofia de gestién
con el fin de maximizar sus ingresos. De hecho, un elevado ADR (precio medio por habitacion) no es
indicativo de un nivel de ingresos adecuado si viene acompafiado de un bajo RevPar (ingresos por
habitacion disponible), indicando un precio de venta de habitaciones alto pero no su demanda. Por otro
lado, un bajo ADR acompafiado de un alto ingreso en otros servicios distintos a las habitaciones puede
resultar en una mayor maximizacion de los ingresos y beneficios del todo el establecimiento. Por este
motivo, la tendencia actualmente en los establecimientos es calcular el Total Revenue y, por tanto, a
ampliar la aplicacion de las técnicas de gestion de ingresos en cada uno de los servicios diferenciables
del establecimiento.

La importancia del RM, ha propiciado que las cadenas hoteleras cuenten actualmente con un
departamento de RM, mientras que en otros hoteles esta labor es llevada a cabo por el departamento
comercial o por empresas externas. Por otro lado, la necesidad de profesionales en RM ha desembocado
en la creacion de multitud de programas formativos en los tltimos afios y a la existencia actualmente de
estudios de especializacion en las universidades espafiolas. A su vez, comienzan a realizarse
investigaciones y publicaciones en nuestro pais, siendo pionera la Universidad de Sevilla con
publicaciones en revistas internacionales, como la realizada por Maria Esther Chavez sobre

“Aproximacion a la medicion de Revenue Management en destinos turisticos”.

2.2 Condiciones para la implantacion del Revenue Management

Para que pueda implementarse de forma efectiva la filosofia de RM, las empresas han de cumplir una

serie de caracteristicas (Talon et al. 2012):

e Capacidad relativamente fija. Imposibilidad de aumentar rdpidamente la capacidad fija sin
incurriren grandes costes, para adaptarla a los cambios de la demanda. Aunque existen algunas

peculiaridades al respecto, como por ejemplo la adicion de sillas en un restaurante.

e Inventario perecedero. El inventario de las empresas de servicios con restricciones de
capacidad debe entenderse en términos de tiempo, es decir, el tiempo en el que una unidad de

capacidad esta disponible. Si una unidad de capacidad no es ocupada en un periodo de tiempo,



esa parte del inventario de la empresa se dice que ha perecido, ya no se puede vender al no ser

almacenable.

Altos costes fijos y bajos costes variables. Las empresas deben tener una estructura de costes
en la que los costes fijos sean relativamente altos y los costes variables sean bastante bajos.
Estas empresas deben poder generar los ingresos necesarios que cubran todos sus costes
variables y compensar al menos algunos de sus costes fijos. Unos costes variables bajos
permiten a estas empresas ser flexibles en la fijacién de precios y poder reducirlos en los

periodos de baja demanda.

Posibilidad de segmentar el mercado. Dividir el mercado en grupos permite adaptar el
servicio y el precio al cliente, mejorando las estrategias de marketing y la aplicacion de

discriminacion de precios.

Posibilidad de diferenciacion de precios. Distintos precios por segmento de consumidores,
debido a que distintos clientes estdn dispuestos a pagar distintos precios. Para que esta
diferenciacion no afecte a la percepcién de justicia del cliente, se ha de establecer una buena
politica de precios, aunque se recomienda establecer diferencias fisicas y restricciones en el

servicio ofrecido.

Demanda variable. Las fluctuaciones de la demanda a lo largo del tiempo han de ser registradas
para su posterior analisis. Conocer los picos altos/bajos de demanda y su curva es fundamental

para la toma de decisiones.

Posibilidad de vender el producto anticipadamente. Un sistema de reservas que permita
gestionar el inventario, conociendo la demanda anticipadamente y su distribucién entre los
distintos segmentos. Ademas de las caracteristicas que han de cumplir las empresas, Kimes
(1998) establece una serie de requisitos para la implementacion del Revenue Management que

es comun en todas ellas.

Modelo de demanda. Realizar un patron de demanda en base a los datos histéricos, teniendo
en cuenta los distintos segmentos, que permitira elaborar la prevision, fundamental a la hora de

implementar el RM.

Elasticidad de la demanda. Tener una aproximacion de la respuesta de la demanda ante los

cambios producidos en los precios.

Politica de overbooking. El overbooking es una practica que consiste en vender mas unidades
de las que tiene el inventario para compensar las cancelaciones y no shows, es decir, clientes
gue han comprado pero no hacen uso de ese inventario (Smith et al. 1992). Segun Smith et al
(1992), se estima que si no existiera esta practica, el 15 % del inventario, en el caso de asientos

de avién, no seria utilizado. Asi pues, la politica de overbooking deberd determinar qué



porcentaje vender por encima del inventario, que consecuencias y que repercusiones tendra para
la empresa, en términos de costes y en lo referido a la imagen corporativa, y cuéles son las
actuaciones a llevar a cabo en caso de que se produzca el overbooking. Por todo ello, se hace
necesario contar con un sistema que ademas de proporcionar informacion sobre las reservas
realizadas, nos aporte informacion sobre las cancelaciones, no shows y exceso de demanda no

atendida.

e Sistema de informacion. Imprescindible contar con un buen sistema de informacion
actualizado y que esté conectado con todos los departamentos implicados para disponer de

informacidn que facilite al analisis y toma de decisiones.

2.3 Sectores de aplicacion del Revenue Management

Tradicionalmente, el RM se ha aplicado en sectores como aerolineas y hoteles, caracterizados por una
duracidn del servicio predecible y unos precios variables. Su evolucion se extiende a otros sectores que,
si bien han de cumplir los requisitos basicos para su implantacion, poseen diferencias en cuanto a

duracion y precios (Tabla 1).

Tabla 1. Duracion y precio en el sector servicios

PRECIO
Fijo Variable
Cuadrante 1 Cuadrante 2
Cines Hoteles
Predecible Estadios Aerolineas
Centros de convenciones Alquiler de coches
DURACION Spa Lineas de cruceros
Cuadrante 3 Cuadrante 4
Impredecible Restaurantes i
Campos de golf Hospitales

Fuente: Adaptado de Kimes y Chase (1998)

De acuerdo con Kimes y Chase (1998), las actividades donde resulta mas eficaz la aplicacion del RM
son las del cuadrante 2 (Hoteles, aerolineas, alquiler de coches y cruceros), mientras que en el resto de
actividades enmarcadas en los cuadrantes 1, 3 y 4, se deberan planificar acciones para gestionar su
duracion y obtener el méximo potencial del RM. Por tanto, las enmarcaciones no son fijas, sino que
tratan de mostrar sobre qué factor o factores se debe actuar en cada sector para un adecuado desarrollo
del RM.



2.4 Herramientas y estrategias del Revenue Management

El Revenue Management, para lograr sus objetivos de maximizacion del beneficio en base a la gestion
del precio y del inventario, se basa en el uso de distintas herramientas y estrategias, que se detallan a
continuacion siguiendo el esquema de Talon et al. (2012).

e Forecast o sistema de prevision

Con el fin de determinar la demanda y poder llevar a cabo acciones disminuyendo la incertidumbre, ha
de establecerse un sistema de previsién, siendo necesario conocer los datos historicos y actuales de las
reservas, su evolucion, la duracidon del servicio y el comportamiento de la demanda, entre otros. En este
sentido, Lee (1990) establece un procedimiento para el control de inventario de asientos en aviones y
categoriza el forecast o prevision para las reservas aéreas en tres tipos, nivel macro, modelo de eleccién
y nivel micro. En esta categorizacion, el nivel macro hace referencia a una prevision agregada de la
demanda total, a gran escala, que se realiza con una proyeccion superior a 1 afio; el modelo de eleccion
se refiere al comportamiento individual del consumidor, principalmente basado en caracteristicas
socioecondmicas y la eleccion de las distintas alternativas; por ultimo, el nivel micro, situado en
términos de agregacion entre los dos anteriores, se basa en la prediccion de la demanda por fecha, clase,
vuelo y otras variables con una prevision mas cercana en el tiempo (Lee, 1990).

e Benchmarking o andlisis de la competencia

Trata de comparar los procesos de la empresa en cuestion con los de empresas similares y que estén
consideradas como las mejores o que representen la competencia, estudiarlos e implementar cambios
para obtener resultados similares. El primer paso es identificar la competencia o set competitivo, seguido
de realizar un analisis DAFO, por ultimo, implementar y mejorar aquellas ventajas que sean idoneas. A
este respecto, existen actualmente programas que ofrecen datos sobre los competidores, haciendo mas
facil el acceso a estos. En el sector hotelero podemos encontrar empresas como BEONPRICE, STR,

TravelClick, HotStats, entre otras.
e Segmentacion

La division del mercado en subgrupos homogéneos de clientes, aportando datos sobre sus caracteristicas,
motivaciones, patron de compray la rentabilidad que aportan, posibilita la aplicacién de distintos precios
a cada grupo, asi como una mejor gestion de la capacidad. En hoteleria tradicionalmente se ha
segmentado el mercado basdndose en el motivo del viaje, diferenciando entre el segmento de negocios
y el de ocio, siendo el primero menos sensible al precio y con un patron de compra poco anticipado,
mientras que el segundo se caracteriza por una mayor sensibilidad al precio y una mayor anticipacion
en la compra, lo que ha permitido la aplicacion de distintas tarifas a cada segmento. Lo cierto es que

actualmente existen diversas variables para segmentar el mercado, como pueden ser el canal de venta,
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el tamafio del grupo, la nacionalidad, etc. Ademas, cabe destacar que la segmentacidn es una herramienta
fundamental a la hora de disefiar y aplicar las estrategias de marketing.

e Gestion del precio

Conocer la elasticidad de la demanda permitira fijar diferentes precios segin segmentos. Ademas, de
establecer una politica clara de fijacion de precios para que los clientes no lo perciban como injusto.
Actualmente la tendencia va mas alla de establecer distintos precios segun segmentos, eliminando la
percepcion negativa del cliente hacia esta préctica, dando un valor afiadido a cada una de las unidades
del inventario. Como ejemplo podemos citar dos habitaciones exactamente iguales de un hotel, pero una
con vistas a la piscina, que ademas es muy demandada por los clientes del hotel, en este caso se pueden
establecer dos precios distintos para cada una y el cliente no lo percibird como una préctica injusta, sino

como un valor afiadido por el que esta dispuesto a pagar un precio mayor.
e Gestion de la capacidad

Su objetivo es determinar la cantidad de inventario que ponemos a disposicion de cada segmento.
Existen principalmente dos tipos de distribucion de inventario (Talon et al, 2012), la distribucion por
cupos Yy la anidacion. En cuanto a la distribucion por cupos, se divide la capacidad entre las distintas
clases, siendo su principal inconveniente que pueden rechazarse reservas de los cupos altos por estar
éstas completas, estando libres las de cupos inferiores. Por otro lado, la anidacién es la técnica mas
utilizada, ya que permite las reservas de todas las categorias inferiores y establece como limites de
proteccién el nimero de unidades inventariadas para esa clase mas todas las de clase superior (Talon et
al, 2012). Ademas, para optimizar el inventario, serd necesario establecer las politicas de overbooking,
ya que si no existiera el overbooking estariamos dejando de utilizar parte de nuestro inventario. Para
establecer estas politicas se tendran en cuenta los datos histéricos sobre cancelaciones y no shows, el

coste de desviacion o compensacion del cliente y el coste que se pueda causar a la imagen de la empresa.

Ademas de estas estrategias, el RM cuenta con unos indicadores desarrollados para medir y evaluar la

efectividad de sus estrategias.

3. EL REVENUE MANAGEMENT EN LOS SERVICIOS RESTAURACION

La aplicacion del RM en empresas hoteleras y aerolineas ha sido ampliamente estudiada, no asi en el
sector de la restauracion. Segun el esquema realizado sobre RM no tradicional por Anderson y Xie
(2010), las primeras publicaciones que hacen referencia a este sector comienzan en 1994, con autores
como Kelly, Kiefer y Burdett y su estudio Demand-based approach to Menu Pricing, y continta con
varias publicaciones en los afios siguientes encabezadas por Kimes, que incluyen un caso de estudio y

su aplicacion a una cadena de restaurantes en EEUU.
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Las empresas dedicadas a la restauracion cumplen todos los requisitos para la implantacion del RM que
se han descrito anteriormente, sin embargo, este sector posee algunas diferencias significativas en cuanto
a su aplicacion respecto a la de hoteles y aerolineas. Estas diferencias vienen dadas esencialmente por
la diferente duracion del servicio y los sistemas de fijacion de precios. De hecho, Kimes (2004) define

las caracteristicas necesarias para la aplicacion del Revenue Management en restaurantes como:

¢ Relativa capacidad fija. La capacidad estard medida segun el nimero de asientos, pero ademas
en este caso, también estard influida por la capacidad de la cocina y del personal.

e Inventario perecedero. Las asientos que no son ocupadas en un periodo de tiempo dado, no se
pueden almacenar, dejando de obtener un ingreso por ellos.

¢ Inventario de demanda. Crear un inventario mediante reservas anticipadas o listas de espera,
gue ayuden a controlar la capacidad y las ventas con antelacion a la prestacion del servicio.

¢ Demanda del tiempo variable. Conocer los dias y momentos de afluencia para poder llevar a
cabo acciones. En este caso, no solo se tendra en cuenta el tiempo de llegada, sino también la
duracion del servicio, que como se vio anteriormente es impredecible.

e Apropiada estructura de costes. Tener el control sobre los costes, que sera de gran ayuda a la
hora de aplicar herramientas como el menu engineering e identificar los articulos mas rentables
para potenciar su consumo.

e Segmentacion de la demanda. Segmentar la demanda proporcionara informacion sobre esta,

pudiendo llevar a cabo acciones en cuanto a precios, horarios y distribucion de la capacidad.

En restauracion, el indicador de rentabilidad utilizado es el denominado RevPASH. ElI RevPASH
(Revenue per available seat per hour), se define como el ingreso por asiento disponible por hora, que
ademas de tener en cuenta la capacidad, tiene en cuenta la duracion del servicio, como refleja la ecuacion
1 (Kimes, 1999). Con esta medida podemos comprobar que al disminuir o aumentar el porcentaje de
ocupacion y con distintos ingresos, el RevPASH puede resultar el mismo, por tanto la introduccion del

factor tiempo resulta imprescindible. Como ejemplo se muestran los datos de la Tabla 2.
Ecuacion 1. RevPASH

Ingresos

RevPASH =
v Total asientos disponibles * hora
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Tabla 2. Influencia del factor tiempo en el RevPASH

Restaurante| Ocupacion | Gasto medio por persona | Duracién | RevPASH
A 40% 18€ 1 hora 7,20€
B 60% 12€ 1 hora 7,20€
a 40% 18€ 2 horas 3,6 €
b 60% 12€ 2 horas 3,6 €

Fuente: Adaptado de Kimes (1999)

4. APLICACION DEL REVENUE MANAGEMENT EN RESTAURACION

La aplicacion del RM es mas indicada en aquellos establecimientos de restauracion catalogados como
restaurantes y, especialmente, donde la demanda supera a la capacidad en ciertos momentos (Heo, 2013).
Sin embargo, la mayoria de las técnicas y herramientas aqui presentadas pueden ser utilizadas por

cualquier establecimiento de restauracion para mejorar tanto su servicio como su nivel de ingresos.

Kimes (1999) propone cinco pasos para la implementacion del Revenue Management en restauracion y
la mejora de la métrica de RevPASH. El primer paso citado es establecer la base, obteniendo
informacidn detallada para analizar los resultados actuales. En segundo lugar, entender las causas de los
resultados analizando los factores y procesos que afectan a la duracion del servicio y RevPASH. El
tercer paso se basa en evaluar un conjunto de recomendaciones, una vez identificados los factores para
corregir las desviaciones. El cuarto paso es la implementacion de los cambios, resultando necesario que
todo el personal conozca los objetivos y se implique en su aplicacién. Finalmente, el quinto y altimo
paso, es monitorizar los resultados, desarrollando un sistema para su medida y compararlos con la base

de partida.

Por otro lado, Heo (2013) divide las acciones estratégicas en cinco apartados de gestion: capacidad,
tiempo, mend, precio y percepcion del consumidor. A continuacion, se desarrolla este apartado
siguiendo el esquema propuesto por esta autora, sin que la clasificacion de las acciones sea fija, pudiendo
enmarcarse las mismas dentro de mas de una estrategia 0 en una estrategia alternativa debido a su

estrecha relacion (como capacidad y tiempo o precio y percepcion del consumidor).

4.1. GESTION DE LA CAPACIDAD

La capacidad de los establecimientos de restauracion es relativamente fija, ya que aun pudiendo afadir
mesas Y sillas supletorias y existir cierta flexibilidad en la disposicion de estas, ademés de la posibilidad
de contratar mas personal en momentos de alta demanda, la capacidad del restaurante vendra
determinada por el espacio fisico y el tiempo, tanto de la sala como de la cocina. Sin embargo, existen

herramientas Utiles para gestionar de una manera eficiente la capacidad en periodos de alta demanda.
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Combinacion éptima de mesas (Table mix)

Realizar una buena distribucion y una combinacion dptima de las mesas permitira aprovechar al maximo
la capacidad para generar ingresos (Thompson, 2003). Por ejemplo, si la capacidad de un restaurante es
de 50 asientos, no serd lo mismo distribuirlo en 5 mesas de 10 asientos cada una, que en 25 mesas de 2
asientos, ya que la disposicion del inventario tendra efectos en los ingresos. Para ello sera necesario
conocer la demanda, no es lo mismo un restaurante al que acuden mayormente parejas que grupos, a la
vez que conocer nuestra demanda nos permitira realizar una adecuada prevision. Un ejemplo de ello se

muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Influencia del table mix

Mesas ocupadas

Distribucion de la ) Asientos Ingresos RevPASH
] (demanda parejas,
capacidad ocupados (10€ / pax) ©
2 pax por mesa)
. 100
5 mesas de 10 asientos todas 10 10 * 10=100 =0 =
. 500
25 mesas de 2 asientos todas 50 50 * 10=500 = =
2 mesas de 10 asientos
) y todas 34 34 * 10= 340 ﬂ =68
15 mesas de 2 asientos 50

Fuente: Elaboracion propia

Si bien es cierto que en este sector, a diferencia de otros como por ejemplo el aéreo, se posee cierta
flexibilidad en la capacidad, pudiendo unir y separar mesas e incluso afiadir mas asientos a estas, como
bien menciona Kimes (2004), este hecho también tiene consecuencias sobre el tiempo que se tarda en
preparar las mesas o un aumento de la carga de trabajo en la cocina. Por ello, la mejor estrategia es

conocer la demanda para gestionar adecuadamente la capacidad.

4.2. GESTION DEL TIEMPO

El tiempo es uno de los factores clave a gestionar para obtener el maximo potencial del RM en
restauracion. Sin embargo, como se expuso anteriormente, este es impredecible. De hecho, hay que tener
en cuenta, por un lado, la llegada de clientes, que variara segun diversos aspectos como dia de la semana

y horario entre otros, y por otro, la duracion del servicio.

Por su parte, Kimes (1998) clasifica las acciones para gestionar el tiempo en base a la incertidumbre de
la llegada y de la duracién del servicio, haciendo una distincién entre medidas internas y externas (ver
Tabla 4). Por un lado, en cuanto a la incertidumbre de la llegada, Kimes propone medidas relativas a las

reservas y optimizacion de mesas (table mix), mientras que, en cuanto a la incertidumbre de la duracién,
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propone medidas como el disefio de mends, el andlisis de procesos, la elaboracion de horarios, los
sistemas de comunicacion, las reservas tempranas, definicion de zona de café y bar, sefiales visuales,
estrategias para la reduccion de los tiempos entre clientes y procesos de analisis de los sistemas de

comunicacion interna.

Tabla 4. Medidas para la gestion del tiempo

Llegada impredecible Duracion impredecible

Politica de reservas Cambios en los procesos
Medidas Gestion de llegadas Planificacion del trabajo (Horarios)
internas | Gptima combinacion de | Disefio de mend

mesas Sistemas de comunicacion

Depositos Reservas tempranas
Medidas Garantia de reservas Senfales visuales
externas Zona de bar y café

Confirmacion de reservas

Anélisis de los sistemas de comunicacion

Fuente: Adaptado de Kimes (1998)

En este trabajo se ha optado por dividir las acciones para gestionar el tiempo en gestion de las llegadas
y gestion de la duracion, debido a que otras acciones se han enmarcado en diferentes apartados de

gestién.

4.2.1 Gestion de llegadas

Podemos distinguir entre dos tipos de llegadas, con reservay sin reserva. Las llegadas con reserva previa
ayudan a controlar la incertidumbre de la demanda y mejoran la gestion de la capacidad. Ademas,
permiten distribuir la demanda de manera mas uniforme si estas se establecen fuera de las horas de alta
demanda. Sin embargo, requieren de un buen control de los tiempos entre cada reserva, lo cual puede
no resultar sencillo al ser la duracién del servicio impredecible. Aspectos como el horario de reserva, su
confirmacion, el requerimiento de depdsitos para su realizacion, entre otros, deberan definirse en la

politica de reservas.

Por otro lado, las llegadas sin reservas también deben gestionarse. Las listas de espera definen el orden
de llegada de los clientes y la capacidad requerida, por ello muchos establecimientos cuentan con la
figura de un anfitrion, quien recibe a los clientes a la entrada, gestiona la lista e indica un tiempo
aproximado de espera. En estos casos contar con una zona de bar y café puede ayudar a aumentar los
ingresos sin afectar negativamente al servicio, aumentando las ventas mientras el cliente espera o esta

finalizando el servicio o evitando que este desista de entrar y considere otra opcion (Kimes, 2004).
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4.2.2 Gestién de la duracién

La duracion del servicio y la capacidad estan estrechamente relacionadas. En este sentido, la duracion
del servicio se refiere al tiempo que el cliente ocupa una mesa, por lo que una forma de aumentar la
capacidad es disminuir la duracion del servicio, claro esta, sin que repercuta en la calidad del mismo ni
en la satisfaccion del cliente. Para ello, existen una serie de factores que influyen en la duracion del
servicio aumentando la rotacion de mesas: el entorno o ambiente del restaurante, mejora en los procesos

y mejora en la formacion del personal.

a) Entorno o ambiente del restaurante

El estimulo ambiental produce una serie de respuestas emocionales que influyen en las respuestas de
comportamiento, que segun el modelo desarrollado por Mehrabian y Russell en 1974 (Milliman, 1986;
Ryu y Jang, 2007) son dos, aproximacion, que se traduce en el deseo de permanecer en el ambiente y
de volver, y evitacion, el deseo de abandonar el ambiente y no regresar. Aungue el posterior desarrollo
de este modelo se ha centrado fundamentalmente en la investigacién del ambiente en tiendas y centros
comerciales (introducido por Donovan y Rossiter en 1982), su base tedrica ha sido utilizada en estudios
sobre las intenciones de conducta en restaurantes. En 1999 Robson publica un resumen con algunos de
los estimulos ambientales estudiados que afectan a la rotacién de mesas en restaurantes con alta

ocupacion, siendo algunos de los factores estudiados los desarrollados a continuacion.
e Mdsica

Algunas de las variables estudiadas sobre el efecto de la musica en el comportamiento de los
consumidores, son: el tipo de musica, volumen y el tempo (rapido/lento). En relacion con el tipo de
musica esta bebe ser acorde con la imagen que quiera proyectar el establecimiento, el tipo de comida
gue ofrezca y el tipo de cliente al que se dirige su oferta. En cuanto al volumen, un volumen de musica
alto puede favorecer que los clientes pasen menos tiempo en el establecimiento, sin embargo en los
establecimientos de restauraciéon lo adecuado serd utilizar un volumen moderado que no afecte
negativamente a los comensales durante el servicio. Por Gltimo, en cuanto al tempo, el estudio realizado
por Milliman (Milliman, 1986) concluye que considerando constantes otras variables como el volumen,
este tiene efecto en el comportamiento del consumidor. El tiempo de espera para hallar una mesa libre,
el tiempo de servicio y el tiempo que pasa el cliente en la mesa resultaron mayores con tempo lento en
aproximadamente 10 minutos mas que con tempo rapido. Sin embargo, aunque no se hallaron
diferencias significativas en cuanto al gasto realizado en el servicio de comida, el gasto en cuanto a las

bebidas alcohdlicas fue superior con tempo lento.

Resumiendo, una buena estrategia en periodos de baja ocupacion seria un volumen de musica bajo y
tempo lento, favoreciendo la permanencia del cliente en el establecimiento a la vez que el gasto. Por el

contrario, en momentos de alta demanda podra aumentarse el volumen de la musica y el tempo para
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acortar la permanencia en el establecimiento y aumentar la rotacién de las mesas, aumentando los

ingresos y el RevPash.
e lluminacién

En cuanto a la iluminacion existe una preferencia y atraccion por las areas iluminadas (Mehrabian y
Russell, 1974), si bien una iluminacion suave se asocia con un lugar tranquilo, simbolizando un servicio
completo y de calidad, mientras que una iluminacién brillante y fuerte no invita a permanecer demasiado
tiempo, y se asocia con establecimientos de servicio rapido, menor calidad y precio (Ryu y Jang,
2007:60).

e Colores

El uso de colores calidos produce una estimulacion y una percepcién del tiempo méas corto, aunque
también una percepcion de ser menos agradables, propiciando la rotacion de mesas. Por su parte, los
colores frios producen calma y relax, que podemos traducir en un mayor tiempo de permanencia en el

establecimiento (Robson, 1999).
e Olores o aromas

Son muchos los establecimientos que se estan sumando a la practica del marketing olfativo, ya no solo
grandes cadenas hoteleras, para identificar la marca con un determinado olor, sino también pequefios
establecimientos para atraer y provocar en el cliente un efecto positivo, que se traduzca en una respuesta
de atraccion. Si bien el efecto en el tiempo que el cliente pasa en el establecimiento no ha sido estudiado,

si que puede atraer a potenciales clientes.
e Factor social

Atendiendo a las preferencias de los clientes, algunos prefieren ambientes Ilenos y otros ambientes mas
relajados, aunque un establecimiento vacio no produce un efecto positivo de atraccion de clientes. Por
ello, Robson (1999) propone crear distintos espacios, en los que a su vez podra limitarse el acceso para
concentrar la demanda en una Unica zona en momentos de baja ocupacion, influyendo en la percepcion

de los clientes potenciales al ver el establecimiento mas concurrido de lo que esta realmente.
e Factores de disefio

El disefio del establecimiento, resulta clave para diferenciarse de la competencia y atraer clientes. Para
favorecer una mayor rotacion de mesas lo ideal es utilizar muebles comodos pero no en exceso para
acortar la duracién del servicio y que se puedan mover para adaptar la capacidad.

b) Mejora en los procesos operativos

Para acortar la duracion del servicio es necesaria la efectividad de las operaciones. En este sentido, Heo

(2012), cita el Service blueprinting, un proceso de control y gestion propuesto por Shostack en 1982,
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que a diferencia del Customer journey map, se centra en los procesos internos del servicio y no en la
percepcion de este por parte del cliente. Para ello sera necesario identificar los procesos, identificar los
puntos criticos, establecer un marco temporal y analizar la rentabilidad, que en definitiva ayudara a
estandarizar el servicio teniendo en cuenta los tiempos, mejorar reduciendo tiempos y realizar una
aproximacion a nuestro forecast. Por otro lado, el desarrollo de software de POS (Punto de Venta)
encargados de la gestion de restaurantes, que incluyen operaciones como facturacién automatica, gestion
de inventarios, administracion de recetas y elaboracion de informes, entre otros, junto con las PDA
(comandas digitales), que ayudan a acortar los tiempos entre los que se toma nota del menu elegido y la
informacidn es recibida por los encargados de preparar o elaborar la orden, ayudan a la mejora de los

procesos.

¢) Mejoras en la formacién del personal

Por su parte, Kimes (1999) propone unos empleados formados y que lleven a cabo procesos
estandarizados. Si todos los empleados conocen el objetivo de dar un buen servicio en el menor tiempo
posible se podran acortar los tiempos, aumentando asi la rotacién de mesas. En este sentido sera
imprescindible que los empleados conozcan perfectamente la carta y servicios que ofrece el restaurante,
realizando sugerencias que pueden facilitar la eleccion del mend en un tiempo menor y la eleccién de

los platos mas rentables para la empresa.

4.3. GESTION DEL MENU

El menu no es solo la presentacion de los platos que oferta el establecimiento, sino que ademas es el
arma mas poderosa que este tiene para maximizar los ingresos y el beneficio. Existen actualmente varias
técnicas y modelos que permiten optimizar los ingresos de los establecimientos de restauracién, como
son la ingenieria de menus, la ingenieria de precios o las técnicas de neuromarketing, que se describen

a continuacion.

4.3.1 Modelos de analisis de menus

De acuerdo con Taylor y Brown (2007), el andlisis de menus permite evaluar los articulos del mismo y
compararlos en base a criterios preestablecidos. Para ello, el primer paso es realizar un escandallo de los
articulos o platos (a partir de ahora articulos) que forman el menu. El escandallo es definido por la RAE
como “la determinacion del precio de coste o de venta de una mercancia con relacion a los factores que
lo integran”. Para facilitar esta tarea existen fichas técnicas preestablecidas. Una vez conocido el coste
de cada articulo del menu se puede proceder a su analisis, que se realizara generalmente entre elementos
pertenecientes a la misma categoria, entendiendo esta como las distintas partidas tales como entrantes,
pescados, carnes, etc. Existen diversos modelos de anélisis de menus y adaptaciones a estos, como se

muestra en la Tabla 5, siendo el mas conocido es el menu engineering o ingenieria de mends.

18



Tabla 5. Modelos de analisis de menus

. Correspondencia de
Modelo Autor Caracteristicas cuadrantes
Menu - Introduccion de matriz para el
Analysis Miller analisis de menus Ganador Marginal I
Model (1980) | Porcentaje de coste de los | Marginal Il Perdedor
(MAM) alimentos
Menu - Margen contributivo (beneficio
Engineering Kasav_ana y bruto) de los articulos Caballo de Estrella
Smith . o batalla
Model - Cambio en la posicion de los
(1982) Perro Puzle
(MEM) cuadrantes
- Incorpora el factor de ganancia,
combinacion del margen de
contribucién (ganancia bruta) y
Cost Margin el volumen de ventas y el coste
Analysis Pavesic | de los articulos Pref Estind
Model (1983) | Abarca los tres elementos clave Dre er_entte I 5 stgr ar
(CMAM) del volumen de ventas urmiente roblema
(popularidad, porcentaje del
coste de los alimentos y margen
de contribucién)
- Modificacion al MEM, al incluir
LeBruto, el costo del trabajo (mano de | Caballode Estrella
. LeBruto, batalla
Quain and Quain obra) Remolcador Estrella
Ashley Ashleg - Matriz con 8 cuadrantes, cada brillante
Model cuadrante incluye altc_Js y bajos Ultimo perro | Rompecabezas
costes del factor trabajo Porro Puzle
- Tiene en cuenta los costes fijos
y variables No utiliza matriz y por tanto
Hayes and - Los costes fijos se dividen entre | no agrupa los articulos por
Hayes y . , . .
Huffman Huffman todos los articulos del mend, | categorias, considerando
Model pero no se establece el método | Unicamente la rentabilidad
de asignacion de costes | individual de cada uno
variables
- Incluye el coste de los alimentos, | Los articulos pueden ser
Cohen, el precio, el coste del factor | evaluados aisladamente o en
: Cohen, . . .,
Mesika and . trabajo, la popularidad y el | comparacion con  otros
Mesika y L .
Schwartz margen de contribucion elementos del mend. Las
Schwartz L ] . o
Model - No especifica el calculo de las | variables se clasifican en
variables ideal, aceptable e inaceptable

Fuente: Elaboracion propia

4.3.2 Ingenieria de menas o Menu Engineering

El modelo desarrollado por Kasavana y Smith en 1982, se basa en el analisis de la rentabilidad (beneficio
bruto) y popularidad de los platos o articulos de la carta como técnica para construir un menu de forma

estratégica, clasificando cada plato con el objetivo de llevar a cabo acciones para potenciar la eleccién
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de los articulos que reporten méas beneficios. Como sefialan Taylor y Brown (2007), este modelo es una
modificacion al modelo de Miller, donde Kasavana y Smith cambian el concepto de costes de materias
(coste de los alimentos) por el de margen contributivo (beneficio bruto)?, potenciando de esta forma la
rentabilidad de los platos, y supone un cambio de cuadrantes dentro de la matriz respecto al modelo de
Miller (2007:76).

e Célculo de la popularidad

Como explican LeBruto, Quain y Ashley (1995), se clasificara un articulo con popularidad alta cuando
su tasa de eleccion sea superior al 70% del promedio. Para calcular la popularidad media, se divide el
namero total de elecciones de la categoria entre el nimero total de articulos que la integran, multiplicado
por el 70%. El mix de ventas o tasa de eleccion de un articulo, se obtendra como el nimero de ventas
del articulo dividido entre el nUmero de ventas total de la categoria, multiplicado por el 100% (1995:41).
Ver Tabla 6.

Tabla 6. Ecuaciones para el calculo de la popularidad

Do ularidad med: 100% 70%
— *
opularidad media Total ariculos de la categoria ’

., ] Total ventas del articulo
Tasa de eleccién (mix de ventas) = —+ 100%
Total ventas de la categoria

Fuente: Elaboracion propia
e Célculo del margen de contribucidon (beneficio bruto)

LeBruto et al, (1995), también explican que para clasificar un articulo como margen de contribucion
alto, el margen de contribucién individual del articulo tendra que ser mayor al promedio ponderado.
Siendo el margen de contribucion total para cada articulo el resultado de multiplicar su margen
contributivo por su nimero de ventas y el margen de contribucion promedio ponderado el resultado del
sumatorio de todos los margenes de contribucidn total de la categoria dividido entre el total de ventas
de la categoria (1995:42). Ver Tabla 7.

Tabla 7. Ecuaciones para el calculo del margen de contribucién

Margen de contribucion total del articulo =
Margen de contribucion del articulo * Total ventas del articulo

Margen de contribucién promedio ponderado =
. Margen total de cada articulo de la categoria

Total ventas de la categoria
Fuente: Elaboracion propia

1 Segln los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA), el margen de contribuciéon debe
considerarse una ganancia bruta, ya que solo consiste en el precio de venta menos el coste de los alimentos. (Taylor
y Brown, 2007:76).
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e Clasificacion e interpretacion de los cuadrantes

Una vez analizados y clasificados los articulos en base a su margen contributivo y popularidad, se
procede a su asignacion en los cuadrantes de la matriz (llustracion 1), bajo las denominaciones caballo
de batalla, estrella, perro o vaca, para conocer las acciones que deben llevarse a cabo en cada caso. Tal
y como explican LeBruto et al, (1995), siguiendo las recomendaciones de Kasavana y Smith, se procede

a la interpretacion de los cuadrantes:

lustracién 1. Matriz del Modelo de Kasavana y Smith

2
k=
.  Caballode £ | Estrella
GE) batalla :§ 70% media de unidades vendidas
> o
oS s
> S
o
3
5
Perro o | Puzle
=

Margen de contribucién

Fuente: Adaptado de Taylor y Brown (2007)

- Estrella. Articulos con alta popularidad y alto margen contributivo, que deberan ser situados en una
posicién destacada en la carta, para potenciar su eleccién. Ademas, se debera evaluar una subida del

precio de venta.

- Caballo de batalla. Articulos con alta popularidad y bajo margen contributivo. No interesa situarlos
en un lugar destacado en la carta debido a su bajo beneficio. Sin embargo, deberan estudiarse acciones

como la disminucién de los costes para aumentar su beneficio.

- Puzle. Articulos con baja popularidad y alto margen contributivo, que deberan ser situados en una
posicion destacada de la carta para potenciar su eleccion. Ademas, se deberan llevar a cabo acciones

para mejorar su atractivo, asi como promocionarlos, a la vez que evaluar una disminucion del precio.

- Perro: Articulos con baja popularidad y bajo margen contributivo. En este caso, debera estudiarse su
eliminacion del mend, sustituyendo estos articulos por otros.

4.3.3 Ingenieria de precios o Price Engineering

Para una correcta determinacion de los precios en el mend, la técnica mas utilizada, segin Borrego
(2012), es la ingenieria de precios, una técnica para la fijacion y evaluacion de estos, basada en los

principios de Omnes, que se detallan a continuacién.
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1) Amplitud de gama o dispersion de precios

La amplitud de gama, dentro de la categoria, se consigue dividiendo el precio mas alto del articulo entre
el precio mas bajo y dividiendo este resultado entre tres, para obtener tres gamas: gama alta, gama media
y gama baja. Ademas, para una adecuada dispersion, se ha de cumplir que el nimero de articulos de la
gama media no sea inferior a la suma de los de la gama alta mas la gama baja y que los de la gama baja
no sea inferior a los de la gama alta. Al dividir el precio méas alto entre el mas bajo, se obtiene el ancho
de banda, que se sumard al precio del articulo mas barato para obtener el limite de la gama baja, y al
limite de la gama baja para obtener el limite de la gama media, los articulos que superen este limite son

los de gama alta.
2) Amplitud de precios

La diferencia entre el precio del articulo mas barato y el mas caro no podra superar una proporcion de

2’5 0 3 cuando se trate de nueve 0 mas articulos dentro de la categoria.
3) Relacién calidad - precio

Siendo el Precio Medio Ofertado (PMO) la suma de precios de todos los articulos dividido entre el
namero de articulos y el Precio Medio Solicitado (PMS) la cifra de bruta de ventas entre las unidades
vendidas, la relacion entre el PMO y el PMS deberé situarse en un ratio entre 0,9 y 1. Un ratio superior
a 1 significa que la oferta es superior y por tanto se estan ofreciendo articulos a bajo precio. Por otro
lado, un ratio inferior a 0,9 significa que la oferta es inferior y por tanto se estan ofreciendo los articulos

a precios altos.
4) Sugerencias y recomendaciones
Las sugerencias y recomendaciones deben hacerse desde la gama media, asi como el mantenimiento e
introduccién de los articulos méas adecuados al mend.
4.3.4 Neuromarketing en el disefio de menus
e Eye tracking

El Eye tracking es una disciplina basada en el neuromarketing que trata de establecer una pauta de
lectura de los ojos cuando se lee un texto, en este caso un mend. Una vez conocido este patron se puede
planificar el disefio, situando los articulos en distintas zonas y puntos focales, siendo el objetivo de esta

técnica, situar los articulos que mas interese vender en las zonas donde la vista se detiene.
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llustracion 2. Patrdn de lectura tradicional
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Fuente: Yang (2012)

Tradicionalmente se creia que la lectura de los mends respondia a un patrén que comienza en la zona
superior derecha, continuando en sentido descendente en la zona izquierda, pasando a la zona inferior
derecha y terminando la lectura en el centro de la zona izquierda, tal y como se muestra en la llustracion
2. Siendo los puntos focales, aquellos donde el ojo se detiene mas tiempo, el inicio (correspondiente con
el nimero 1) y el final de la lectura (nimero 7). Sin embargo, el estudio llevado a cabo por Yang (2012)
sobre eye tracking en hoteleria y turismo, demuestra un patron de lectura diferente (llustracion 3).

[lustracion 3. Nuevo patron de lectura

Fuente: Yang (2012)

El estudio demuestra que un menu se lee igual que un libro, sin detener la vista en ninguin punto concreto.
La lectura, por tanto, se inicia en la zona izquierda en modo descendente, continda en la zona superior
derecha sentido descendente y termina volviendo a la zona superior derecha. Ademas, el estudio reveld
gue los clientes tienden a detenerse en menor medida en dos secciones, las ensaladas, hormalmente
situada en la zona central de la hoja izquierda, y la seccidn de informacion del restaurante, situada en la
zona inferior derecha. De este modo, se puede disefiar un menu posicionando los platos de forma
estratégica, sin olvidar que las técnicas de disefio de mends se relacionan con una mayor atencion de los
consumidores, pero no se ha establecido una relacién empirica entre la atencién y el comportamiento de

compra, es decir, donde fija su atencion el consumidor, que no implica que finalmente realice la compra.
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e Formato y terminacion del precio

En cuanto al precio, pueden establecerse tres formatos, numérico, numérico mas el simbolo de la moneda
y escrito. El estudio realizado por Yang, Kimes y Sessarego (2009), sobre el efecto del formato precio
en el mena de un restaurante de Nueva York, concluye que el significado para el cliente es el mismo,
sin embargo puede generar diferencias en algunos consumidores en lo que se refiere a la atencién
prestada. El estudio hall6 un aumento del gasto promedio por persona de un 8% en los menus
presentados con precio en formato humérico en comparacion con los otros dos formatos, no existiendo
diferencias significativas entre los otros dos formatos. Pese a este pequefio incremento, se aclara que, la
influencia del formato precio se obtuvo aislando otras variables, que son precisamente las que tienen un
mayor impacto en el comportamiento de gasto. Estas representaron hasta un 80% de la variacién del
gasto mediante el método de analisis de ANCOVA, destacando variables como el tamafio del grupo, la
ubicacion de la mesa, la duracion y la predisposicion del consumidor para gastar, pudiendo ser estos
predictores del gasto, pero no asi el formato precio.

Por otro lado, la terminacion de los precios, pese a carecer de base empirica concluyente, es utilizada
ampliamente en otros sectores. Collins y HG Parsa (2006) se refieren a dos posibles mecanismos para
explicar la percepcion del consumidor frente a este hecho, la subestimacién, al tender a redondear la
cifra al nimero situado en la izquierda, y la asociacion, siendo la terminacién 9 percibida por parte de
los consumidores como sefial de valor, mientras que la terminacion 0 se asocia con la calidad (Naipaul
y Parsa, 2001).

¢ Nombre descriptivo del articulo

Los nombres descriptivos de los articulos pueden basarse en aspectos geogréaficos, afectivos, sensoriales
o de marca, que intentan hacer mas atractivo el producto para captar la atencion del consumidor. El
estudio llevado a cabo por Wansink, Painter y van Ittersum (2001), para ver los efectos que producian
en los consumidores los nombres descriptivos de los productos ofrecidos en una cafeteria, resulté en
que el 56% de los clientes eligieron productos cuyo nombre era descriptivo, es decir los clientes
preferian elegir “galletas de calabacin de la abuela” antes que “galletas de calabacin” o “Pollo parmesano
al estilo casero” antes que “Pollo parmesano”. Este resultado, se tradujo en un aumento de las ventas del
27% y aumentos en la evaluacién posterior en aspectos como calidad y valor del producto, la actitud
positiva hacia el establecimiento y la intencién de volver. Sin embargo, no se hall6 influencia en la
intencion de pagar mas por el producto de lo que ya habia pagado. Asi pues, las etiquetas descriptivas
ayudan a estimular las primeras ventas y a que estas se repitan, produciendo una asociacion positiva,
que se traduce en actitudes e intenciones positivas, pero sin deseo de pagar mas por ello. Sin olvidar
que, aumentar las expectativas del cliente y no cumplirlas podra aumentar las ventas en un primer

momento pero a la larga el efecto puede ser contrario al deseado.
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4.4 GESTION DEL PRECIO

En relacion con las estrategias de precios podemos hacer varias diferenciaciones. Por un lado los precios
basados en costes, donde se aplica un sobreprecio para conseguir un margen de contribucion por encima
de los costes asociados a la produccion. Otro segundo grupo es el de los precios en base a la competencia,
que tratan de alcanzar un determinado objetivo de cuota de mercado que genere un margen adecuado.
Y por altimo, los precios en base a la demanda, precios mas flexibles orientados a la cantidad que el
cliente estaria dispuesto a pagar. EI RM tradicional utiliza generalmente precios basados en la demanda
(Kimes 2004).

Sin embargo, la aplicacion de distintos precios en el sector restauracion esta mas limitada que en otros
sectores, debido sobre todo a la percepcidn del cliente. Si una aerolinea tiene disponible Gnicamente un
asiento para un trayecto concreto, el consumidor asume y acepta un precio elevado si finalmente se
decide a comprar, mientras que si un restaurante Gnicamente cuenta con una mesa libre el cliente
percibird como injusto el pago de un importe superior si desea ocuparla, independientemente de la
eleccion del mend. Segln Kimes et al. (1998), en el sector restauracion se suele aplicar descuentos al
precio de referencia, que son utilizados en situaciones de baja demanda y son bien aceptados por los
clientes. Estos descuentos pueden basarse en diversas variables como, el momento del dia o de la semana
(menu diario), de la hora, del tamafio del grupo o de la ubicacion de la mesa, entre otras. Sin embargo,
también se puede establecer incrementos al precio de referencia, aunque estos deberan ser claros en
cuanto a su justificacion, a la vez que bien percibidos por los clientes. Como por ejemplo los distintos
precios que establecen algunos establecimientos en funcion de la localizacion de la mesa, interior o
terraza, y que justifican como cargo por el servicio de terraza. Por su parte, Thaler (1985) propone otros
métodos para la discriminacion de precios que se comentaran en el siguiente apartado debido a su

estrecha relacion con la percepcion del cliente.

4.5. GESTION DE LA PERCEPCION DEL CLIENTE

La aplicacion del RM no tendria ningln sentido si fuera percibida por los clientes como una préctica
injusta o deshonesta. Tal y como cita Kimes (1994), “si los clientes consideran que la gestion de ingresos
es injusta, el aumento de los ingresos derivados de esta puede ser a corto plazo” (1994:22). A este
respecto, Choi y Mattila (2005) establecen que ante los diferentes precios de una habitacion, los clientes
comparan sus precios con los de otros clientes mas que con los precios pagados anteriormente, ya que
aceptan que los precios varian segin determinados factores, y concluye que para evitar la percepcion de
injusticia por parte de los clientes se debe informar sobre las razones de las distintas tarifas, utilizando
argumentos como la temporada, la antelacion de la reserva y el tipo de habitacion, evitando asi la

percepcion de injusticia en la aplicacion de los distintos precios.

Sin embargo, en el sector restauracion el precio de referencia sigue siendo determinante, ya que los

clientes tendran una mejor percepcién cuando se establecen descuentos al precio de referencia que
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cuando se le afiaden cargos. Kimes y Wirtz (2003) estudiaron el efecto en la percepcion del cliente de
distintas estrategias de precios basados en la demanda utilizados en sector restauracion. Como resultado
se obtuvo que los cupones descuento (2x1) y los descuentos en general, eran percibidos como positivos,
el momento del dia (almuerzo/cena) como positivo o neutral, el dia (diaria/fin de semana) como neutral,

mientras que los referidos a la localizacion de la mesa, tuvieron una percepcién negativa.

Comparando esta situacion con la utilizada por empresas de otros sectores como las aerolineas o la
hotelera, donde la aplicacion de discriminacion de precios es totalmente aceptada por los clientes, se
puede concluir que tal vez el problema esté en la definicidn del servicio de restauracion. Tomando como
ejemplo el concepto en aerolineas, donde el precio de un billete de avion se define por trayecto mas
tiempo mas disponibilidad, en el sector de la restauracion podria definirse el precio del servicio de
comida por articulos mas tiempo mas disponibilidad, integrando en el precio no sélo la compra del

producto, sino también el tiempo y la disponibilidad.

Thaler (1985) establece tres estrategias que, sin llegar a redefinir el concepto de servicio de restaurante,
ayudan en la aplicacion de discriminacion de precios eliminando la precepcién de injusticia. En
concreto, Thaler (1985) propone aumentar el precio de referencia para aplicar descuentos a partir de
este, que se corresponderia con las tarifas rack de un hotel o una tarifa completa en el sector aéreo. Una
segunda estrategia consiste en establecer mayores restricciones a los precios mas bajos y afiadir valor a
los precios mas altos. Esta estrategia se asimila con la utilizada por las aerolineas, donde las tarifas mas
bajas presentan mayores restricciones y las tarifas mas altas ofrecen servicios adicionales, como pueden
ser opciones de cambio de fecha y hora, acceso a zonas vip y embarque prioritario, entre otras, que
afiaden valor. Por ultimo, propone ocultar el precio de referencia, incluyendo varios servicios en un
mismo precio (venta conjunta) para que el cliente no pueda diferenciar el precio de cada uno

individualmente.

En resumen, para eliminar la percepcion de injusticia del cliente sobre los diferentes precios se utilizaran
distintas estrategias para su discriminacién, teniendo en cuenta que los clientes perciben como positivos
los descuentos sobre el precio de referencia. Ademas, los clientes deben tener informacién acerca de los
motivos de aplicacion de distintas tarifas. Todo ello sin olvidar que existen otros factores que influyen

en la percepcion del cliente.

5. CASO DE ESTUDIO: APLICACION DEL REVENUE MANAGEMENT EN LOS
SERVICIOS DE RESTAURACION DE LOS HOTELES DE TENERIFE

Con el objetivo de analizar la utilizacion y aplicacion de las técnicas de Revenue Management en
Restauracion por parte de los establecimientos hoteleros de la isla de Tenerife, se elabord un cuestionario
sobre la utilizacion y aplicacion de técnicas de Revenue Management en restauracion en los hoteles de
Tenerife formado por un total de 29 preguntas. El cuestionario estaba disponible en internet, mediante

la herramienta Google Forms y se solicito la participacion de los establecimientos a traves de Ashotel.
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La participacion de Ashotel, Asociacion Hotelera y Extrahotelera de Tenerife, La Palma, La Gomera y
El Hierro, con més de 240 establecimientos asociados, permitié dar una mayor difusion para la
participacion en el cuestionario, obteniendo respuesta de 21 establecimientos hoteleros. En todo caso,
la muestra es poco representativa y las conclusiones extraidas de su analisis han de ser tomadas con

precaucion.

Segun datos del ISTAC (2017), laisla de Tenerife cuenta con un total de 239 establecimientos hoteleros
abiertos, 117 correspondientes a la suma de las categorias 1, 2 y 3 estrellas (49%), y 122 a la suma de 4
y 5 estrellas (51%). Ademas, de acuerdo con Rodriguez y Hernandez-Martin (2018), las cadenas
hoteleras representan un 55% mientras que los hoteles independientes un 45% dentro la oferta de
establecimientos hoteleros en la isla de Tenerife. En este sentido, la participacion obtenida en este caso
de estudio, no representa adecuadamente la oferta de establecimientos hoteleros al obtener una mayor
participacion de establecimientos independientes, que por otro lado presentan una mayor predisposicién
a la hora de colaborar y mostrar sus estrategias en cuanto a Revenue Management que en el caso de las

cadenas hoteleras.

o Caracterizacion de los establecimientos que han respondido al cuestionario

El 57% de los establecimientos que respondieron al cuestionario tienen una gestion independiente,
mientras que el 43% restante pertenece a una cadena hotelera. Tal y como se ha citado anteriormente, la
participacion no es representativa de la oferta de establecimientos hoteleros de Tenerife, donde un 45%
son hoteles independientes y un 55% son cadenas hoteleras. Respecto al tipo de infraestructura en
funcidn de los servicios que oferta el establecimiento, se obtuvo respuesta de un 24% de complejos
hoteleros o resorts (un 80% gestionados por cadenas) y de un 76% de hoteles (un 70% de gestién
independiente). En cuanto a la categoria, el 76% son hoteles de 4 y 5 estrellas, incluidos en este grupo
los establecimientos 5 estrellas gran lujo, mientras que el 24% restante pertenecen a la categoria de 3
estrellas. Sin ser representativa la muestra, existe una ligera sobrerrepresentacion de establecimientos
de mayor categoria, un sesgo que sin duda demuestra un mayor interés en la gestion de los servicios de
restauracion y, especialmente, en la aplicacion de técnicas de RM. En concreto, se obtuvieron respuestas
de: 5 establecimientos de categoria tres estrellas (24%), 11 de categoria cuatro estrellas (52%), 2 de

categoria cinco estrellas (10%) y 3 de categoria cinco estrellas gran lujo (14%).

Atendiendo al numero de habitaciones, podemos agrupar en tres tipos los establecimientos que han

respondido, tal como se muestra en el Grafico 1.
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Gréfico 1. Distribucion de los establecimientos segiin nimero de habitaciones
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Fuente: elaboracion propia

o Relacién con la existencia o0 no de un Departamento de Alimentos y Bebidas

Un 76% de los establecimientos participantes declara tener un departamento de Alimentos y Bebidas
(en adelante A&B). Las respuestas aportadas muestran una mayoria de hoteles independientes con
departamento, un 83% frente a un 67% de cadenas hoteleras, aungque como ya se vio anteriormente estos
estan sobrerrepresentados en la muestra. Ademas, como se observa en el Gréafico 2, a mayor categoria
mayor proporcion de establecimientos con un departamento de A&B, encontrandose presente en el
100% de los establecimientos de cinco estrellas y cinco estrellas gran lujo, en el 73% de cuatro estrellas
y en el 60% de los establecimientos de tres estrellas. Segun el nimero de habitaciones, el 78% de los
establecimientos con menos de 200 habitaciones posee departamento de A&B, un 80% en el caso de los
establecimientos con rango de habitaciones de 201 a 400 y un 50% en los establecimientos de mas de
401 habitaciones.

Grafico 2. Relacion entre la existencia de departamento de A&B y la categoria del establecimiento

8
3
2] - :
Tres estrellas Cuatro estrellas Cinco estrellas

Dispone de departamento de A&B M No dispone de departamento de A&B

Fuente: Elaboracion propia
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Respecto a la oferta de servicios de restauracion? (Gréfico 3), la oferta inicamente de buffet/s se realiza
en un mayor porcentaje en los establecimientos de tres estrellas, no existiendo en los de cinco estrellas.
Respecto a la oferta Unicamente de restaurante/s la carta, esta es realizada exclusivamente por
establecimientos de cinco estrellas. Por dltimo, la oferta de ambos servicios es realizada en un mayor
porcentaje por establecimientos de cuatro y cinco estrellas, representando la mayor parte de la oferta de

servicios de restauracion de estos establecimientos.

Gréfico 3. Relacidn entre la categoria del establecimiento y la oferta de restauracion
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Fuente: Elaboracion propia

. Aplicacién de técnicas de RM

En cuanto a la utilizacion de técnicas de RM, un 90% de los establecimientos respondi6 que si utilizan
estas técnicas en alguna o algunas de sus areas (habitaciones, spa, restauracion y salas de eventos). Seguln
las respuestas aportadas, todos los establecimientos que respondieron que utilizan técnicas de RM lo
hacen en habitaciones, a excepcion de un establecimiento que Unicamente utiliza técnicas de RM en
restauracion. De hecho, un 42% de los establecimientos utilizan técnicas de RM Unicamente en
habitaciones y el 58% restante, ademas, utilizan estas técnicas en otra u otras areas. Entre los
establecimientos que utilizan técnicas de RM en otra u otras areas, el 82% lo hace en restauracion. Se
observa ademas, que todos los establecimientos que utilizan técnicas de RM en restauracion cuentan
con departamento de A&B, excepto uno, que sin embargo si cuenta con departamento de RM. Sin
embargo, como se ha sefialado anteriormente, la existencia del departamento de A&B también se

presenta en establecimientos que no utilizan técnicas de RM (Gréfico 4).

2 En este caso de estudio se ha acotado los servicios de restauracion a aquellos que ofrecen platos elaborados,
considerandose Gnicamente restaurantes a la cata y buffets.
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Grafico 4. Relacion entre la existencia de departamento de A&B y el uso de técnicas de RM
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Fuente: Elaboracion propia

En relacion a la utilizacion de técnicas de RM en funcion de la categoria del establecimiento, se observa
que a mayor categoria mayor es la utilizacion de técnicas de RM en restauracion. Sin embargo, son los
establecimientos de cuatro estrellas los que en mayor porcentaje, un 70%, utilizan técnicas de RM que
no incluyen la restauracion (Grafico 5).

Gréfico 5. Relacion entre el uso de RM y la categoria del establecimiento
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Fuente: Elaboracion propia

A la pregunta sobre quién es el agente encargado del Revenue Management, se obtuvo la siguiente
distribucion de respuestas, teniendo en cuenta que en muchos casos es mas de un agente el involucrado,
se ha optado por citar Unicamente el agente principal. Como se muestra en el Gréfico 6, el departamento
de RM es el encargado del Revenue Management en un 47% de los establecimientos, seguido por
Direccion (21%) y Servicios Externos (16%) y los propios departamentos que se benefician de su uso
(16%). En los establecimientos que utilizan técnicas de RM en restauracion, como puede observarse en
el Gréfico 7, desaparece servicios externos como agente encargado, disminuye la participacion de los
propios departamentos que se benefician de su uso (11%) y aumenta la participacion del Departamento
de Revenue Management (56%). Este hecho se explica debido a que los establecimientos que utilizan
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técnicas de RM en restauracion lo hacen también en otras &reas, siendo mas practica la gestion del RM
a través de un Unico departamento, el Departamento de RM. Por otro lado, en el caso del establecimiento
que Unicamente utiliza técnicas de RM en restauracion, el agente encargado es el propio departamento
que se beneficia de su uso, el Departamento de A&B.

Grafico 6. Principal agente encargado del RM en los establecimientos
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Grafico 7. Principal agente encargado del RM en restauracion en los establecimientos
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e Técnicas, herramientas y otros analisis

En relacion con las técnicas, herramientas y otros analisis de aplicacion al RM en restauracion, se han
analizado todas las respuestas y no solo la de los establecimientos que indican que utilizan técnicas de
RM, ya que en muchas ocasiones se utilizan sin considerarlo explicitamente una técnica de RM.

En base a las respuestas obtenidas, un 76% de los establecimientos permite el acceso de personas no
alojadas en el establecimiento a su oferta gastronémica, un 14% sélo lo permite en eventos especificos
y un 10% no permite el acceso a personas no alojadas. Este ultimo 10% corresponde a dos

establecimientos, un hotel independiente de tres estrellas que Gnicamente cuenta con buffet y solo hace
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RM en habitaciones, y un complejo hotelero independiente de cinco estrellas que cuenta con buffet y
restaurante/s a la carta, que si realiza RM en restauracion. Profundizando en los datos, se observa que
de forma mayoritaria los establecimientos que cuentan con departamento de A&B permiten el acceso a
su oferta de servicios de restauracion a personas no alojadas (Grafico 8). De hecho, si relacionamos el
acceso de personas no alojadas con el uso de técnicas de RM, encontramos que el 94% de los
establecimientos que permiten el acceso a su oferta gastronémica, utilizan técnicas de RM, en alguno

de sus departamentos o areas. (Grafico 9).
Gréfico 8. Relacidn entre el departamento de A&B y el acceso de personas no alojadas
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Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 9. Relacidn entre el uso de RM y el acceso a personas no alojadas
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Fuente: Elaboracion propia

Ademas, tras estudiar otro tipo de relaciones, se puede concluir que no existe relacion entre el nimero
de plazas de los establecimientos de restauracion y la politica de acceso a la oferta gastrondmica de
personas no alojadas en el establecimiento. Del mismo modo, contario a lo que se pudiera creer, tampoco
existe relacion con el régimen alimenticio ofrecido, ya que tanto los establecimientos que ofrecen

pension completa como los que ofrecen todo incluido permiten el acceso a los no huéspedes.
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Dentro de los establecimientos que cuentan con mas de un restaurante a la carta, el 80% realiza una
oferta gastrondmica diferenciada entre los distintos restaurantes a la carta que componen su oferta. Los
gue no realizan una oferta diferenciada son principalmente aquellos con restaurantes de menor
capacidad. En relacion con el exterior o cercania del establecimiento, la mayoria de establecimientos
que poseen buffet y restaurante/s a la carta, en concreto el 73%, diferencia su oferta gastronémica de la
que se ofrece en el exterior. Curiosamente, el 80% de los establecimientos que Unicamente cuentan con
buffet/s, también diferencian su oferta gastronémica de la existente en el exterior del establecimiento.
De los tres establecimientos que poseen restaurantes a la carta, ademas de buffet/s, y que no diferencian
su oferta gastrondmica del exterior, dos Unicamente llevan a cabo acciones de RM en habitaciones,
mientras que el otro lleva a cabo acciones de RM en restauracion (complejo hotelero perteneciente a

cadena de categoria cinco estrellas gran lujo y que Gnicamente ofrece régimen de media pension).

El 86% de los establecimientos estudian los gustos de sus clientes para realizar una oferta gastronémica
de su agrado. En concreto, de los establecimientos que poseen tanto buffet/s como restaurante/s a la
carta, el 93% estudia los gustos de sus clientes, estudio que lleva a cabo tan solo el 40% de los
establecimientos que Unicamente poseen buffet. En el caso del Unico establecimiento que solo posee
restaurante/s a la carta, este también realiza el estudio (Grafico 10). Destaca un caso en el cual
Gnicamente se estudian los gustos en el buffet, pese a poseer buffet/s y restaurante/s y que todos los
establecimientos que no estudian los gustos de sus clientes Gnicamente poseen buffet/s, son de categoria

tres estrellas y cuentan con menos de 200 habitaciones.

Grafico 10. Estudio de los gustos de los clientes segun la oferta de restauracion

100%
93%
No, en ningun caso

60% Si, en ambos

40%
? Si, pero solo en el buffet

7% B Si, pero solo en los
restaurantes a la carta

Buffet/sy Solo buffet/s Solo
restaurante/s restaurante/s

Fuente: Elaboracion propia

El 81% de los establecimientos encuestados afirma analizar las ventas de los distintos platos para
conocer su popularidad, siendo esta una herramienta indispensable para la técnica de analisis de menus.
Ademas, estas cifras son muy similares a las de estudio de los gustos y en la mayoria de los casos se
corresponden los establecimientos, por lo que se puede deducir que el estudio de los gustos junto con el

analisis de ventas tiene el fin de aumentar la tasa de eleccion de los platos (popularidad) a la vez que la
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satisfaccion del cliente por parte de los establecimientos. De los establecimientos que han respondido
que no analizan las ventas con tal fin, uno de ellos no estudia los gustos de los clientes para adaptar la
oferta gastrondémica. Este establecimiento, Unicamente posee buffet y puede que se centre en el beneficio
del buffet, sin tener en cuenta la aportacién de cada plato. El otro establecimiento que no analiza las
ventas, si estudia los gustos, tal vez con el fin de aumentar la popularidad, sin embargo, cabe sefialar
que ofrecer articulos acordes con los gustos de los clientes puede no generar los beneficios deseados y
por otro, tal y como ya se citd, que un articulo sea del gusto del cliente no significa que finalmente este

lo elija.

En lineas generales, el 95% de los establecimientos que respondieron al cuestionario afirmaron analizar
la ocupacién de los distintos servicios de restauracion que conforman su oferta gastronémica. En
concreto, en el caso de poseer buffet/s y restaurante/s el 80% de los establecimientos realiza el analisis
de la ocupacion en ambos servicios, mientras que el 20% restante solo lo hace en los restaurantes a la
carta. Dos de este Gltimo grupo de establecimientos poseen poca capacidad en sus restaurante/s, menos
de 80 comensales, y bastante en buffet/s mas de 300, por lo que tal vez solo estudian la ocupacion de
restaurantes para una mejor gestion de su capacidad. El Gnico caso en el que no se realiza el analisis de
la ocupacion, se corresponde con un hotel independiente de tres estrellas, con menos de 200
habitaciones, que Unicamente cuenta con buffet y que ofrece los regimenes de AD, MP. En este, solo se
lleva a cabo RM en habitaciones mediante servicios externos. Ademas, este establecimiento tampoco
realiza otros analisis como el gasto medio o el tiempo medio, sin embargo cuenta con departamento de
A&B. Este hecho puede deberse a la tipologia de cliente, sin embargo realizar este analisis podria
mejorar gestion de su capacidad para permitir el acceso a personas no alojadas a su oferta de restauracion

y aumentar asi los ingresos.

En cuanto a la frecuencia del andlisis de la ocupacion, casi la mitad de los establecimientos la realizan
diariamente. El caso en el que se realiza con una frecuencia semestral se corresponde con un complejo
hotelero cuatro estrellas perteneciente a cadena, que no cuenta con departamento de A&B y Unicamente
realiza RM en habitaciones (Gréafico 11). Lo ideal seria realizar este analisis diariamente para detectar
las horas y dias de mayor y menor ocupacion, que permitan gestionar el tiempo y capacidad en ambas

situaciones.
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Grafico 11. Frecuencia del andlisis de la ocupacion
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Fuente: Elaboracion propia

A excepcidn de un establecimiento, todos analizan el gasto medio por persona, siendo mensualmente la
frecuencia mas utilizada en la mayoria de los establecimientos (Gréafico 12). Este andlisis junto con el
de la ocupacién resulta fundamental para el célculo del RevPASH, ademas de servir de base a la hora
de llevar a cabo acciones para aumentar el gasto. Sin embargo, al igual que ocurre con el andlisis de la
ocupacion, seria mas conveniente realizarlo diariamente para saber si existen diferencias de gasto entre
los distintas dias.

Gréfico 12. Analisis del gasto medio por persona
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Fuente: Elaboracion propia

El 29% de los establecimientos encuestados afirma que analiza el tiempo medio de servicio, lo que
permite, junto con otros andlisis calcular el RevPASH, a la vez que implementar acciones para la mejora
del mismo. Estos establecimientos poseen buffet/s y restaurante/s conjuntamente y uno de ellos tan solo
buffet. Por otro lado, la mitad posee departamento de A&B y también la mitad realiza RM en
restauracion, siendo la Unica caracteristica comdn a todos ellos que permiten el acceso a personas no
alojadas a su oferta gastronémica. Por tanto, se puede deducir que el uso de esta métrica, resulta una
herramienta eficaz en la gestion de la capacidad y del tiempo, y permite mayores ingresos, al
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proporcionar los servicios de restauracion no sélo a los clientes alojados en el establecimiento sino

ademas a personas no alojadas en el mismo.

En relacién con las acciones llevadas a cabo en situaciones de baja y alta demanda, un 57% de los
establecimientos las llevan a cabo en ambas situaciones y un 14% tan solo ante situaciones de alta
demanda. EIl 29% restante, no lleva a cabo acciones en ninguna situacién. Ningun establecimiento lleva
a cabo acciones Unicamente ante situaciones de baja demanda para revertir o mejorar la situacion, lo
cual podria realizarse facilmente mediante disminucion del precio a través de descuentos o promociones,
gue son bien aceptadas por los clientes (Kimes y Wirtz, 2003). En concreto, entre las acciones ante
situaciones de baja demanda, destacan las promociones y descuentos (24%), aunque el 43% de los
establecimientos declara no llevar a cabo ninguna accién (Gréfico 13). Por otro lado, en situaciones de

alta demanda la accién mas utilizada es la de contratar personal extra (Grafico 14).

Graéfico 13. Acciones llevadas a cabo en situaciones de baja demanda
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Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 14. Acciones llevadas a cabo en situaciones de alta demanda
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En cuanto a las técnicas de disefio de la carta, un 39% de los establecimientos valoran como técnica mas
importante la descripcion en detalle del nombre del plato, seguido de la posicion de forma estratégica
de los platos dentro de cada categoria para incentivar su eleccion, elegido por un 31% de los
establecimientos (Grafico 15). Sorprende que el orden de los platos alfabéticamente o por precio
(ascendente o descendente), fue elegido por un 17% como factor mas importante, cuando esta opcion
de disefio no es una herramienta del RM en restauracion, ya que no permite situar los platos en la carta
de forma estratégica para propiciar la eleccidn de los que reportan mas beneficio bruto. Evitar el simbolo
de la moneda en los precios de los platos es una técnica s6lo seleccionada por un 9% de los
establecimientos, debido probablemente a la diversidad de nacionalidades que forman la demanda de
los establecimientos hoteleros, prefiriendo esclarecer el tipo de moneda aceptada. Finalmente, la
utilizacién técnicas de eye tracking (de acuerdo al recorrido visual) fue elegido Unicamente por un
establecimiento como técnica méas valorada, siendo este un hotel independiente de categoria tres

estrellas, que solo realiza RM en habitaciones y no cuenta con departamento de A&B.

Gréfico 15. Importancia otorgada a las técnicas de disefio de la carta. Técnica mas valorada
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Fuente: Elaboracion Propia

En relacién con los factores determinantes para el cambio de la carta, un 31% de los establecimientos
valora con mayor importancia mostrar una imagen renovada (Gréfico 16). A continuacion, cambios en
los platos debido a su popularidad o ausencia de esta, factor elegido por los establecimientos que
efectivamente analizan la popularidad de sus platos mediante el nimero de ventas, e incluir nuevos
productos que incentiven la eleccion de los clientes, ambos con un 25%. Finalmente, otros factores y
cambios en los precios debido a cambios en los costes, este Ultimo factor elegido por establecimientos
independientes, que puede que tengan un menor poder de negociacion de precios que las cadenas y se

vean mas afectados por los cambios en los costes de los productos.
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Gréfico 16. Importancia otorgada a los factores para el cambio de la carta. Factor mas valorado
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Fuente: Elaboracion propia

Mas de la mitad de los establecimientos encuestados, un 57%, realizan un cambio de mend al menos
una vez al afio, motivado principalmente, por mostrar una imagen renovada. El caso en el que no existe
frecuencia en el cambio de la carta, se corresponde con un hotel independiente que no lleva a cabo
ningun tipo de andlisis. El caso de frecuencia superior a cuatro veces al afio, se corresponde con un hotel
tres estrellas perteneciente a cadena hotelera, con menos de 200 habitaciones, que ofrece todos los
regimenes alimenticios, realiza RM en restauracion y posee departamento de A&B, que ademas hace

uso de la mayoria de las técnicas de andlisis presentadas en este estudio.

El 60% de los establecimientos que poseen buffet afirman que localizan los platos de forma estratégica
para incentivar su eleccién. En concreto, de los que afirman hacerlo, el 80% no posee departamento de
A&B. Mientras que, en relacion con la utilizacién de técnicas de RM, localizan los platos de forma
estratégica un 50% de los establecimientos que no utilizan técnicas de RM, un 56% de los que utilizan
técnicas de RM pero no en restauraciéon y un 67% de los establecimientos que utilizan técnicas de RM

en restauracion.

Las herramientas utilizadas por los establecimientos encuestados para medir la satisfaccion de los
clientes respecto a la oferta de restauracion son diversas y, en general, se utiliza mas de una. Las
respuestas aportadas incluyen herramientas como: encuesta en el propio establecimiento de restauracion,
encuesta general en el hotel con apartados sobre restauracion, técnicas de reputacion on-line, opiniones
transmitidas a los empleados de restauracién y citas con los clientes. Clasificando las herramientas
utilizadas segun se trate la oferta de restauracion de forma general o especifica, el 76% de los
establecimientos mide la satisfaccion respecto a la oferta de restauracion mediante encuestas generales
sobre el establecimiento donde existen algunos apartados especificos de restauracion. Este hecho
probablemente se deba a la necesidad de conocer la opinién de los clientes respecto a varios
departamentos, agrupando todas las cuestiones en un Unico formulario para no saturar al cliente.

Mientras, el 24% restante, establecimientos que utilizan encuestas y opiniones en el propio
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establecimiento de restauracion, tienen en comin que permiten el acceso a su oferta gastrondémica a
personas no alojadas en el establecimiento, por lo que una encuesta de tipo general solo proporcionaria
informacion de una parte de los clientes. Profundizando en los datos, el 31% de los establecimientos
que poseen departamento de A&B utilizan encuestas especificas, asi como el 10% de los que utilizan
técnicas de RM y el 44% de los que utilizan técnicas de RM en restauracion (Grafico 17).

Gréafico 17. Herramientas para medir la satisfaccion del cliente segtn el uso de técnicas de RM
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, se pregunto a los establecimientos por su interés en profundizar en las técnicas de RM en
restauracién, obteniendo un 86% de establecimientos interesados. Dentro del 14% que respondi6é no
tener interés en profundizar en dichas técnicas se encuentran tres establecimientos, con la caracteristica
en comun de que Unicamente realizan RM en habitaciones. Dos son hoteles independientes y uno es un
complejo hotelero perteneciente a cadena. Ademas, dos de ellos no realizan ninguna accion en

situaciones de alta ni baja demanda.

e Discusion de los resultados

En relacion a los datos obtenidos a través de la encuesta realizada, la gran mayoria de los hoteles de
Tenerife utilizan técnicas de RM y aunque su utilizacién predomina en habitaciones, mas de la mitad de
los establecimientos también lo aplican en otras areas como son restauracion, spa y salas de eventos. En
el caso del tema objeto de este estudio, el RM en restauracidn, su implantacion en los establecimientos
hoteleros de Tenerife es bastante elevado, siendo utilizado por el 82% de establecimientos que aplican

RM en otras areas ademas de en habitaciones.

Ademas, el 84% de los establecimientos gestiona las estrategias de RM en departamentos y areas
internas del establecimiento frente a un 16% que contrata servicios externos. En este sentido, se concluye
que, tanto en los establecimientos que utilizan técnicas de RM de forma general como en aquellos que
lo utilizan especificamente en restauracion, su gestion recae principalmente en el departamento de RM,

encargandose este departamento del RM de todas las areas del establecimiento, como se vio al principio
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de este trabajo. Sin embargo, se observa que el RM en restauracion no es llevado a cabo en ningln caso
por servicios externos, lo cual podria indicar bien una oportunidad bien una dificultad para este tipo de

servicios mas especializados.

Un resultado interesante es que todos los establecimientos que utilizan técnicas de RM en restauracion
cuentan con departamento de A&B, excepto uno, que sin embargo cuenta con departamento de RM.
Aunque cabe sefialar que la existencia del departamento de A&B también se presenta en
establecimientos que no utilizan técnicas de RM. Por tanto, se puede afirmar que la existencia de un
departamento de A&B facilita el desarrollo de acciones de RM en restauracion y que existe una gran
oportunidad para gque aquellos establecimientos que disponen de dicho departamento mejoren su gestion
de ingresos tratando de explorar y aplicar dichas técnicas. Lo que si parece existir es una relacion con
la categoria del establecimiento, ya que a medida gque esta aumenta la categoria se hace mas presente la

existencia del departamento de A&B y el uso de técnicas de RM en restauracion.

La mayoria de los establecimientos afirma utilizar alguna de las herramientas, técnicas y andlisis de RM
en restauracion por las que han sido preguntados, independientemente de su respuesta en relacion a la
aplicacién de técnicas de RM. Sin embargo, su uso estd mas presente en aquellos establecimientos que
afirman utilizar RM en restauracion, sobre todo en lo que se refiere a las acciones llevadas a cabo en
base a la demanda, el acceso de personas no alojadas a la oferta de servicios de restauracion y el analisis
del RevPASH. En este sentido, se puede afirmar que estos establecimientos son mas eficientes en la
gestion de la capacidad y, por tanto, en la obtencién de ingresos, mientras que el resto de

establecimientos no llevan a cabo una gestién coordinada de estas técnicas.

Para concluir, sefialar que la mayoria de los establecimientos que han participado en la encuesta

muestran un interés adicional en las técnicas de RM en restauracion, tanto si las aplican como si no.

6. CONCLUSIONES

Los servicios de restauracion ofrecen actualmente un creciente valor afiadido, ya que son clave en la
busqueda de maximizacion de ingresos y beneficios por parte de los establecimientos hoteleros a través

de un enfoque global que pretende la maximizacion de todas las areas de estos establecimientos.

Este trabajo ha analizado las principales técnicas de RM que se aplican en el sector de la restauracion y
su aplicacion en el caso concreto de los establecimientos hoteleros de Tenerife, que, a pesar de la
reducida respuesta obtenida, ha aportado varias claves a tener en cuenta en la mejora de los servicios de

restauracion en los establecimientos hoteleros de la isla.

En primer lugar, existe una relacion directa entre la aplicacion de técnicas de RM en restauracion en los
establecimientos y la existencia de un Departamento de A&B. Por tanto, dado el alto nimero de
establecimientos que tienen departamento de A&B, apliquen o no técnicas de RM en sus servicios de

restauracion, posiblemente exista margen de mejora en sus ingresos si aplicaran y mejoraran dichas
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técnicas. En segundo lugar, dado el alto porcentaje de establecimientos que aplican algunas de las
herramientas, técnicas y analisis de RM en restauracion, se detecta la necesidad de gestionar y coordinar
su utilizacion con el fin de maximizar los ingresos. En tercer lugar, se observa que los establecimientos
que utilizan técnicas de RM en restauracion son mas eficientes en la gestion de su capacidad, y por tanto
en la obtencién de ingresos. Finalmente, dado que la mayoria de los establecimientos muestran un interés
en profundizar en las técnicas de RM en restauracion, tanto si las aplican como si no, se manifiesta la

importancia que tiene el desarrollo del RM en restauracion para los establecimientos hoteleros.
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8. ANEXO

Cuestionario: APLICACION DE REVENUE MANAGEMENT EN LOS DEPARTAMENTOS
DE RESTAURACION DE LOS HOTELES DE TENERIFE

Cuestiones generales

1. Indlque el cargo que ocupa en &l hotsl

2. 1. Seleccions el tipo e hotel: *
K4arca soio un ovaio,

() Incependiente
) Pertenece 3 cagena hotelera
) Complejo notesero Independiente
() Complejo hoteskero que penencoe 3 cacena notelers

3. 2. A qué categorla pertenace el hotel? *

ldarca soio un Ovaio.
( Tres estredas
() Cuatro estrelias
() Cinco estrellas
| Cinco estrellas Gran lujo

4.3, (Con cuantas habitaclones cuenta el hotel? *
Idarca sofo un ovaio

Menos de 200

| Entre 201 y 400
Ente 401 y 500

| Mas de 500

§ 4, Seleccions los regimenes allmenticlos que ofrece #f hotel: *
Selecciona fodos 0§ que camespandan

[ ] Awjamiento y desayuno
[ ] mMedia Pension

[ ] Pensien Compieta

[ Toga inkido

& §. Indique los departamenton que ubliizan tecnicas de Revenus Managament en &l hotsl: *
Selccions Ioaos ns U COfmeIpandan,

[ ] Habiaciznes

[ ] mestauracion

[] Spa

| | Saims oe everlos

[ ] Mo se uthzan 1écnices de Revenue Management
[] e

7. €. alaoeione qué agentes se encargen oel Revenus Managemant an el notsl:
Seeccions oaos oS QU COMmeSpandan,

[ ] Semvivios externos

|| cirecsar General del nedel

[ ] oepanaments de Revenwe Management

[ ] Lo# propios depanamentos que e benefician oe su uso
[] oo
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Cuestiones especificas al RM en restauracion

8 7. (Diepons @ hotel oe departamenta de Allmanios y Bebldas? *

i4arce 5o um ovaie.
[
[} Ne

5 8. (Dispons 81 hobel 8 ung o varlos Buffeta? En

cano afirmative, indique |a capacidad
aproximacs totsl,

10, 9. ¢ Dlapons @ hotel o restauranies & la carta?

En caso afrmativo, indigue 1a capacidad
aproximaca total,

11, 10, 2 S0 permie ol BocEs0 8 POFSCREE RO 810|S088 &0 8l hobsl § su oferta gastronomica? *

idarca soio um cvaio.
R

[ 1 Ne

() En gvenion especifoos

11. Seloccions la politica de renervas osl buffet:

143rca Soio un Ovalo

() No se aceptan

() Seaceptan para |as horas o Daja demanca

() Seaceptan para cualquier hora oentro oal horaro de aperntura al pobico
() Solo se atience dajo reserva

() O

12, L Cud o0 ln politica do reservan del restaurante/s o 1a carta?

1arce oo un ovaio,

() Nose aceptan

() Seaceptan para las horas de Daja demanca

() Seaceptan para cualguler hora centro oel horaro de aperntura al pobico
() Solo se atience bajo reserva

() Oro:

13. ¢ %0 diferencia la oferta gastrondmica del hotel a 1o existente en ol exterior o cercania ol
mismo?
Ldarca 50i0 un ovaro,

C s
() Ne

14. En cano 00 contar con varios restaurantes a la carta centro ael hotel, realiza una oferta
gastronomica diferenclada entre ellos (restaurantes tematicos)?

I4arca 500 un Ovaio.
( ) 8
} No

15, ¢Eotucia 108 guetos de sus clentes pars reallzar una oferta gastronomics del agraco oe
ostos en los ol » reotaurantes?

14arca $0/0 un Ovaio.

() 1 pera s0lo en 1o restauranies a a cana
() S4 pero s0lo en el butfet

() Stenamocs

() No. en ningon caso
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17,16, & 50 analiza 18 Informacion sobre of NUMero de ventas oo los distintos platos pars CONOCEr
U popularidad?
Iarca oo un ovalo,

e
() Ne

18,17, 4 S0 analiza periogicaments la ocupacion de caca uno oo los establecimientos 0o
mt‘iumoom

1darca sofo un Ovalo.

() S enambos

() No, en ningin caso

() Unicamente en loe restaurantes a |a carta
() Unicamente en el buffet

16 18, En cano 00 analizar 1a ocupacion, Indique con qué frecuencis se anallza:
I4arca 300 un Ovalo.
() Dlartiamenta
() Semanaimente
( | Mensuaimente

( ) Owo:

20,19, 4 80 analiza perioaicamente of ticket (gasto) medio por persona?
Idarca sofo un ovalo,

( ) Ne

() Sioanamente
() SLsemanaimente
() SLmensuaimente
() o

21.20. ¢ 50 analiza ol lempo Medio 06 serviclo Ge comida por persona, entendido como o tempo
qm"pcu ol cllente desde que entra en ol ommptg hasta que paga?

I4arcs sofo un Ovaio.
() Ne

( ' &

() G

22 21.indique el 1ipo de acclon que se realiza en sltuaciones de baja cemanda:
Selecciona 1000 103 que camespandan,

[ ] Ninguna
| ] s1, aociones pudlictarias
[ ] 81 promaciones y descuentos

[] owe

23, 22. indique &l Hpo de acolan que se realiza an aituacionsa o4 sita demanaa:
Selaccions fodos 08 que Camespandan.
[ ] mirguna
[ ] e apacan carga a las meeat con mejor lacalzacion
[ ] Se contrata personal extra

[] ore:

24. 24, valore 1a Importancla que otorga a ke elgulentes técnicas en el disefio de |a carta de sue
establecimientos, slendo 1 18 de mayor Imporiancla y 5 1 de menor iImportancla.

Selaccions fodos 05 que Camespandan.

12 3 4 5

PaElckona de forma esirategica

piatos denira e cada categonamDDDDD
para Incentivar su aleccion

Utiitza tecrileas de Eye-trackl
[deawu?ualsmzun,uum;? |
z:a;:gmn detalle el nomiang UEDD I:”:":‘
Evita al 6imbaie de 13 k]
los precios e os pestoe. LI I 1L 1]
Ordiena Ios platos par cren

acapéics o pr e OO0000

[aEcendents o descendente)
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25. 25. ¢ Con qué fracuencla ae cambla el menu (Ia carta yio los precios|?
ldarce 5010 um dvaio.

| Aimenos 1 vez al afa
(7 ) mimenos 2 veces al afio
() Mimenas 3 veces al afio
1 Mlmends 4 veces al afio
| Mas de 4 vecas al afio

i i

26. 26. Indigue k3 Importancla de loe slgulentes factores deferminantes en &l cambio de la carta,
slendo 1 &l de mayor importancia. *

Selacrions fodos Ios que camespandan.

12 3 4 5
haostrar una imagen renovada [ [ [ [ ][]
Cambilos en ke platas debildo a su
populanidad o ausencia de esta [
IMCHUIr MUEVOE Produchas gque

Incanghven 1a sleccion de ke HEEEN

clientes
e et =+ (00
(Mo factores [

27. I7. indigue &l kocaliza los distintos platos en &l BUFFET para Incentlvar 1a elecclon de siguno de
alipe por parte de loe chentes?

Iarcs s0i0 un ovaio.

28. 28. Zalecclons l2e harramientas gue se utlllzan para medir 12 eatlafaccion del clients con la
oferta de restauracion:

SekcCions fodos I6s que comespandan.

[] Encuesia en el propika establecimientn oe restauracion

[ ] Encuesta general en el hoted con apartanos sobne restaLraCin
[ ] Tecnicas de reputaciin onine

[ ] opinanes transmiticas a los empieados de restaurackin

[] otra:

25, 25. ¢Eefarla Interesado el hotel en profundizar en las técnicas de Revenus Management para el
departamento de alimentos y bebldas? *

1AarcE 5010 im ovaio.
o E
) No

[ ) Ot

Fuente: Elaboracion propia
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