EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase

| ~Principios bésicos del Revenue Management . ..

o

Revenue Management es una estrategia empresarial cenfrada en maximizar los ipge€Sos de una

organizacién mediante el andlisis y la gestion eficiente de la demanda, el precio, el inventario y la

disponibilidad de los productos o servicios. Se basa en el use de datos, estadisticas y herramientas

fecnolégicas para predecir el comportamiento del cliente y ajustar dindmicamente las tarifas y la

dispenibilidad con el fin de optimizar la rentabilidad.
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«El proceso de vender el o Producto correcto: Gestionar el inventario para ofrecer la

producte correcto, al correcto mejor opcién sequn la demanda.

fipo de cliente, en el momento

Cliente correcto: Identificar y seqmentar clientes seqan su valer

correcto y al precio correcto, y necesidades.

con €| objetivo de maximizar e

Momento correcto: Ajustar ofertas y precios seqan el timing y

Revenue la demanda.

o yield». Sheery Kimes

Precio correcto: Establecer tarifas dindmicas para maximizar
ingresos sin perder competitividad.

Obijetive: Optimizar ingreses y rentabilidad per cada unidad
disponible.

Revenue Management es una filosofia de trabaje/vida que aglutina un conjunte de fécnicas, recurses

humanes y fecnologia que tienen como objetive la maximizacion del resultade econémico de la empresa

mediante la optimizacién de venta de nuestro inventario/preducto, persiquiendo en tode momento la
satisfaccion de compradores y vendedores en el procese. Diege De Ponga

Maximizacién de resultados: E| Revenue Management debe enfocarse en maximizar beneficios, no solo
ingresos, evolucionande hacia un modelo de Profit Management.

Filosofia de vida/trabaje: Es una forma de ver y operar en el negocio, al nivel de otras culturas clave
como servicio y personas, integrandose en el ADN de la empresa.

Sin exclusividad del Revenue Manager: La filosofia del Revenue Management es responsabilidad de
todos los departamentos, combinande ingresos y contro| de gastos.

Procesos, recursos humanos y tecnologia: Estos {res elementos son esenciales para implementar
una cultura de Revenue Management sostenible.

Satisfaccion comprader-vendedor: El equilibrio enfre compra y venta asequra relaciones duraderas y

evita rechazos del mercado, como sucedié fen la industria aérea. En hospitality, ambos deben ganar

para garantizar el éxite a largo plaze. Clave en fodo esto ... El equilibrio enfre
comprader y vendedor @
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Caracteristicas:

o Capacidad fija: Tnventarie limitado que no puede ampliarse a corte plazo, requiere optimizacion para
maximizar ingresos.

¢ Demanda variable: Fluctiua seqin temperada, dias o eventos, exigiende estrategias adaptadas a picos
y bajas. /V Esto es clave

o Inventario perecedero: Productos no vendides se pierden y no pueden recuperarse.

o Venta anticipada: Facilita planificacién y mejora la previsién de ingresos mediante reservas previas.

o Segmentacion: Dividir clientes en grupos homogéneos permite persenalizar precios y promociones.

o Precios variables: Ajustar tarifas sequn demanda y mercade mejera la rentabilidad.

o Costes fijos altos: Superar el punte de equilibric incrementa significativamente la rentabilidad.

o Previsién de demanda: La predictibilidad de la demanda es esencial para decisiones estratégicas.

o Diferentes WTP: Ofrecer precios seqan valor percibide maximiza ingresos y satisface a los clientes.

Beneficios del Revenue Management: ADN REVENUE D EX]'I‘O

 Cambio en la cultura: El Revenue Management alinea a teda la organizacién hacia la rentabilidad,
fomentande practicas como up selling (mejoras de cateqoria) y cross selling (productes
complementarios).

 Mejora el up selling y cross selling: Optimiza ventas al establecer objetivos clares, como mejorar
habitaciones o afiadir servicios como accese al SPA.

e Conocimiento de la competencia: Permite analizar precios, estrategias y cambios del mercade para
mantenerse competitive.

¢ Nuevos paquetes: Fomenta la creacién de preductes combinades que aumenten los ingresos y la
experiencia del cliente.

o Conocimiento del cliente: Facilita la comprension de patrones de compra y preferencias para
segmentar mejor y personalizar estrategias.

¢ Uso de fecnologia: Impulsa la implementacion de sistemas avanzades para optimizar procesos y
decisiones.

o Optimizacién de canales: Busca continuamente mejerar |a rentabilidad en los canales de distribucion.

o Satisfaccion del cliente: Estrategias basadas en precios éptimos y persondlizacion mejeran la

experiencia y fidelizacién.

[ as Tres Palancas del Revenue |
) i ) Espacio
Revenue = Precio x Espacio x Tiemo
Tiempo

* Manage Space: El espacio es el recurso clave de nuestros negocios; cada metro

cuadrade debe generar valor. Maximizar su use implica adaptarle a seqmentos

especificos y aprovechar fodas las oportunidades de venta. Recuerda que el

espacio no vendide hoy no se recupera mafiana, por lo que planificar y

optimizar su use es esencial.
¢ Manage Time: El tiempo define cudntas veces puedes vender un productoe.

Gestionar la duracién de su uso, ya sea ﬁja o variable, permite maximizar la

rentabilidad. Innovaciones como la venta por horas o la rotacién de mesas en

restaurantes destacan la importancia de aprovechar cada momento disponible.
* Manage Price: El precio, siempre variable, es crucial para captar la méxima

REVENUVE Precio

demanda. Ajustarle seqin las condiciones del mercado es clave para optimizar
ingresos. En hospitality, la flexibilidad en precios es una ventaja dnica que no
debe desaprovecharse.
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2 -Implementacion del Revenue Management y RR. HH.
La cultura del Revenue Management en la empresa: «Culture eats strateqy for breakfast.
La cubura del Revenue Management es esencial para maximizar la rentabilidad en una organizacién. Aunque
conceptos como la cultura del cliente y del servicio estdn consolidados en la industria, el Revenue
Management todavia esté en proceso de adopcion en muchas empresas. Mientras que la cubtura del cliente
prioriza al consumidor como el centro del negecio, y la del servicio se enfoca en superar sus expectativas,
la cultura del Revenue va un pase mds alld al infegrar la rentabilidad como una prieridad estratégica. No
se trata solo de técnicas o herramientas, sino de una forma de pensar que debe permear toda la
organizacion, desde la alta direccién hasta los puestos base.

Infeqrar el Revenue Management como parte del ADN ( e La rentabilidad como eje central, no solo
empresarial es clave para maximizar la rentabilidad y +écnicas o herramientas.

alinear a teda la erganizacién con este objetivo. Esta { ¢ Orientacién total de la empresa hacia la
culura debe estar al nivel de la del cliente y el servicio, y maximizacion del beneficio.

requiere un enfoque global desde direccion hasta los ) e Implementacion desde la alta direccién
puestos base. para asequrar su efectividad.

Claves:
; :Jd:ar;:g;s -é::i:ry e::a +é9‘:;:;i:iz Adoptar la cultura del Revenue Management no sucede
ahreliderdr-dl-chmbiol de la noche a la mafiana. Este cambie culfural requiere
o BESERREEEID P -oveer—conocimientos liderazgq compromiso y -Hempo para que se consolide

hereameriaea 3545 3l sruipe / de manera efectiva. La clave estd en construir una

e e T e etratelTe base sélida de conocimiento y promover su
: e e e ok beletbiok el importancia en teda la organizacién. Cada miembro
;eve'rr:ioM:nn:;mZn +‘os SASDET, E debe enfender cdmo sus acciones contribuyen a la

o Visibilidad ~de  cbjetivos: Definir y
compartir KPIs claros que quien las
estrategias.

o Visibilidad externa: Participar en

evenfos del sector para destacar

rentabilidad global y cémo el Revenue Management
impacta directamente en los resulados del negecio.
Ademds, es fundamental adlinear los esfuerzos
infernos con objetivos claros, medibles y visibles para
{odos, mientras se fomenta el intercambio de

conocimientos y aprendizajes en el sector.
logros y avances.

Riesgos:
La implementacion del Revenue Management enfrenta riesqos que pueden comprometer su éxito si no se
gestionan adecuadamente. Sin el apeye total de la alta direccién, este enfoque dificilmente logrard
arraigarse en la culura empresarial. Ademds, el desconocimiento sobre el dreq, la fala de empowerment
interno o los conflictos con ofros departamentos pueden generar resistencias que frenen su adopcion. Por
otro lado, la presién por obtener resultades rdpidos puede conducir a decisiones apresuradas, ignerande
que se trata de un procese a large plazo que necesita tiempo para madurar y mostrar su verdadero
impacte. Anticipar y gestionar estos riesqos es esencial para asegurar el éxito del proyecte,

3 M Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue - Amazen Diege De Ponga \ ‘
\


https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/
https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/

Principales beneficios
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Falta de apoyo de la direccion: La implementacién debe
ser liderada de arriba abaje.

Empowerment limitade: La persena responsable
necesita respaldo para tomar decisiones dificiles.
Cenflictos internos: Posibles tensiones con otros
departamentos o rechaze al cambio.

Desconocimiente del drea: La falta de familiaridad
genera reticencia entre el equipo.

Falta de paciencia: Es un proceso a large plazo, no se

puede implementar\y medir resultados de forma
inmediata.

} Trabajar la paciencia ~ No hay varita mdgica

ettt - K% L h
Poca paciencia + Desconocimiento + Conflictos (s )
+ Poco Empowerment + Falta Apoyo Tardamos mas en aplicar

Revenue Management

El Revenue Management ofrece una transformacién profunda en la manera de gestionar un negecio,

permitiendo maximizar la rentabilidad y optimizar recursos. Aunque muchas empresas adn lo perciben

como un gasto, su implementacién debe enfenderse como una inversion estratégica que impacta

directamente en los beneficios y en la competitividad del neqocio. Aqui alqunos de los beneficios mas
relevantes:

Principales problemas

Aunque el Revenue Management aporta grandes beneficios, su
implementacién no estd exenta de retos. Estas barreras pueden
complicar o ralentizar el proceso, pero anticiparlas y gestionarlas
correctamente asequra una transicién exitosa hacia una cultura
centrada en la rentabilidad. Alqunos de los problemas mds

Incremento de beneficios: Aumenta ingresos a través de precios &ptimos, mayor ocupacion y
reduccién de costos, come distribucién y operacién.

Mejora del up selling y cross selling: Facilita la venta de upgrades y preductes adicionales mediante
precios optimizados y mayor visibilidad de las opciones.

Mejora del cash flow: Favorece el uso de tarifas prepagadas y seqmentos con pages inmediatos,

ejorande la liquidez del negocic. -
i ) i 'El cash flow es el fluje de efective dispenible generade por un negecio,

fundamental para medir su capacidad de cumplir con obligaciones financieras
& y operativas.”

Conocimiento de la competencia: Un andlisis continuo de estrategias de mercade y competidores
permite ajustar tdcticas y mantenerse competitivo.

Estrategias de refencion: Ofrece precios mds justos que fidelizan clientes y fortalecen la relacién a
large plaze.

Mayor conocimiente del negecio: Profundiza en datos de mercados, clientes y productos,
proporcionande una visién mds estratégica.

Optimizacién de costes: Reduce costos operativos y de distribucion gracias a la planificacién
anticipada mediante el forecast.

Digitalizacién: Impulsa el uso de tecnologia avanzada para gestionar informacion y fomar decisiones

/ Necesitamos digitalizar

Falta de +ecno|99fa
PMS inadecuado

Confidencialidad excesiva

mds efectivas.

Resistencia al cambio

comaheeindluon Impaciencia V/// / / £
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3 -El Revenue Manager, perspectiva histérica y su
posicion en el equipo

El Revenue Manager es el Prafesional responsable de ejecu-}ar es+ra-l-egias de Revenue Managemen-} para

optimizar la rentabilidad de una empresa o establecimiento. Su labor incluye el manejo de herramientas y

el disefic de procesos para mejorar la gestion del inventarie y la fijacién de precios. Su papel es clave en el

aumento de la rentabilidad y es una fiqura relativamente nueva en la industria.

Tarea Secundaria \'

El Revenue Manager nacié en el sector aéreo, que fue
la primera industria en desarrollar y profesionalizar

‘M ‘.\.t
C ¥

e| Revenue Management. En e| sector hotelero, esta f Tolialedialgs
posicion surgié en el back office de los hoteles,

donde el jefe de recepcion, al encargarse de la

facturacién, comenzé a asumir tareas de pricing y

gestién de ingresos. Su evolucién ha pasade por
varias fases, aunque no tfodas las compaiiias han

sequido el mismo proceso.

Expansion Corpo.

Estrategia

&Nace e| Puesto

Tactica - Pricintgj

Reporting

a k Forecas+in99/ _
Tarea secundaria: Surge a finales de los 90 con €] crecimiento de las OTAs. Inicialmente, era una tarea
del je\ce de recepcién o un recepcionista con perfil +écnico, quienes actualizaban precios e inventarios
sin formacion especifica.

Nacimiente de| pueste: La creciente complejidad de la distribucion llevé a que una persona se dedicara
casi en exclusiva a estas fareas, consolidando el rol del Revenue Manager-

De la téctica al pricing: La posicién evoluciona con un enfoque mds tactico, optimizando precios y
dispenibilidad seqdn la demanda y la competencia.

Enfoque en reperting: Se formalizan reportes de Revenue, lo que impulsa la profesiondlizacion del
perfil con conocimientos en economia y andlisis de datos.

Introduccién del forecasting y estrategia: Con la llegada de perfiles mds fécnicos, se implementan
previsiones de demanda (forecasting), lo que da mayor relevancia estratégica al Revenue Manager
dentro de la organizacion.

Expansién cerperativa: Se crean estructuras corporativas con Revenue Managers regionales y el CRO
(Chief Revenue Officer) come la fiqura de mayor range en esta drea.

Total Revenue Management: La gestion de ingresos se amplia més allé del alojamiento, incluyende otros

ingresos del hotel (salones, upselling, cross-selling, F&B) y optimizande la rentabilidad total mediante

P
==

el control de costes. DN
JEs buena la externalizacién del Revenue Managemen-l-?
 Depende de las necesidades del establecimiento. Puede ser uftil en casos
Ak Ubicacién del Revenue Manager
’ Por empleador:
o Hoteles que inician con Revenue Management, evitande una gran inversién e
o Externo

en tecnologia y persondl.

o Hoteles pequefios, donde no es viable contratar un Revenue Manager a

'|’i€rY\P0 COfY\P'e‘I'O. o Hotel-based:
o Soporte adicional, ya que las empresas externas pueden aportar * Hibride
mejoras en procesos y tecnologia.
S E Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue = Amazon Diego De Pong
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Ubicacién del Revenue Manager en el organigrama Jefe Recepcion
Depende de la madurez de la empresa en Revenue Management. Rev&n e /
Puede estar en:
Wotel based (dbiceds ok ol hotel) J'efe/a‘AIOJam;en+7
|.Bajo el jefe de recepcién (nivel inicial, sin equipo ni comité Phyehus
ejecutivo). — 48
2.Bajo el director de alojamiento (mayor autonomia, puede Jelfefa-Ventas
gestionar reservas). i
3.Bajo el director del hotel (nivel estratégico, parte del comité
Revenue

ejequrivo).

4 Bajo la direccién comercial (enfocade en estrategias de

ventas y reservas).

Director/a Hotel

S.Reportande al corporative/hub (para cadenas con procesos ’

centralizados). v
Revenue
Centralizadoe (en oficinas corperativas): T
|.Range de subdrea: Inteqrade en ofra drea (ventas, ‘ Sub C Aded
reservas).
2.Range de drea: Departamento propio dentro de Ventas, con ‘l7
director de Revenue. Area
3.Range de departamento: Total independencia, con un CRO
(Chief Revenue Officer) o VP de Revenue Management en el l{
comité ejecutivo. 11 DePar-l-Q mento

+ADN

La estructura varia seqin el tamafic y madurez de la empresa en Revenue Management, pere suele incluir:

Estructura del Area o Departfamento de Revenue Management

|.Direccién
o CRO / VP Revenue / Director de Revenue Corporative —> Méximo responsable del érea a nivel
corporative.
o Area/Regién Revenue Manager — Supervisa a Revenue Managers de varias propiedades o marcas.
o Claster Revenue Manager — Gestiona varios hoteles o una marca especifica.
2.Operaciones
o Revenue Manager — Responsable del rendimiente de un hotel en particular.
o Andlista de Revenue Management — Redliza informes y andlisis de datos para la foma de
decisiones.
o Asistente Revenue Manager — Apoya con tareas operativas y repetitivas.
3.Gestion especffica
o Inventory Manager — Maneja la dispenibilidad y carga de habitaciones en el Channel Manager-
o Forecast Manager — Encargado del forecasting y su ciclo de actualizacion.
o Channel Manager Specialist — Especialista en parametrizacién y carga de precios en el sistema.
4.Soporte y formacién
o Responsable de proyectos/formador = Apoya en fecnolegia y proyectos del drea.
2

= A
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Resumen: Business Review

Los Business Review son reuniones periédicas con la direccion del hotel para

andlizar resuHades y es+ra+e9ias de Revenue Managemen+. Pued

en ser

semanales, quincenales, mensuales © anuales y suelen incluir a directivos,

Revenue Managers, Ventas, Marketing y otras dreas clave. ‘ T n+eres
A
Temas clave:
l.Resultades actuales. Latentes Promotores
2 Estado de los objetives. Poder Mantener :) Muy Cerca
3.Situacién de la competencia. /- \
4. Acciones realizadas y su impacte. \_ }
S.Estrategias en curso. _
Ehintbs riticas, Apéticos Defensores
7 Forecast. Sequimiento Informarlos

Relacién con los Stakeholders

Los stakehelders son las personas o entidades con un interés significati

vo en la empresa, ya sea por su

impacto en las decisiones estratégicas o por su influencia en los resultades financieros y operatives. La

relacién con ellos es clave para el éxito del negocio, ya que su nivel de poder e inferés determinard cudnto

influyen en las decisiones y cémo deben ser gestionades.

Tipos de Stakeholders

Los stakeholders pueden clasificarse seqdn su nivel de influencia (poder para fomar decisiones) y su

interés en la empresa. Sequin esta combinacién, se dividen en cuatro fipos:
|.Prometores (Ala influencia — Alto interés):

o Son los actores clave dentro de la empresa, aquellos que tienen el poder de fomar decisiones

estratégicas y estan profundamente inferesados en el éxito del negocio.

o Ejemple: El duefic de la empresa, el CEO o un fondo de inversién con participacién activa.

o Su opinién es determinante, por lo que deben recibir atencién prieritaria y estar involucrades en

las decisiones importantes.
2 Defenseres (Baja influencia - Alfo interés):
o Tienen un alto interés en el desempefio del neqocio, pero poco pod
o Ejemplo: Bancos, empleados, alqunos proveedores clave.
o Aunque no pueden influir directamente en la foma de decisiones,

er de decision directa.

su respaldo es importante, por

lo que es fundamental mantenerlos infermados y alineades con los objetivos de la empresa.

3 Latentes (AHa influencia - Bajo interés):

o Son stakeholders con poder de decisién, pero que no estén directamente involucrados en el dia a

dia del negocio.
o Ejemplo: Un inversor pasive o un socio que solo se interesa por |

os resultados financieros.

o El objetivo es mantenerlos satisfechos con los resulfados para evitar que interfieran en la

gestion.
4 Apéticos o Indiferentes (Baja influencia - Bajo inferés):

o No tienen un impacto significativo en la empresa y su inferés en el negocio es minimo,

o No requieren demasiada atencién, salve que su influencia o interés cambie con el iempeo.

> @ Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue - Amazen Diege De Ponga \ .
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4 — Las bases del Revenue Managamen-l-

Las cuatro bases fundamentales para desarrollar una estrategia efectiva de Revenue Management son:
datos, personas, fecnolegia y procesos. Estas bases son cruciales para asequrar el éxito y la rentabilidad
en cualquier establecimiento. A diferencia de otfros enfoques que utilizan conceptos como ciclos o
palancas, estas cuatro dreas son vistas come pilares esenciales que sustentan cualquier estrategia de
Revenue Management.

Es importante sefialar que no es necesario desarrollar todas estas bases simultdneamente ni con el
mismo nivel de profundidad. Cada una puede ser implementada en momentos distintos y con diferentes
niveles de desarrollo, pero cuanto mds avanzadas estén estas dreas, mds fécil serd llevar a cabo una
estrategia de Revenue Management de manera eficiente y rentable.

Las 4 bases del Revenue Management /7 Datos. \
e Datos.

e Personas.
e Procesos. //
o Tecnologia. Tecnologfa

|.DATOS

En Revenue Management, los datos son esenciales para fomar decisiones informadas y desarrollar

Procesos Perseonas

estrategias efectivas. Sin dates fiables y en tiempo redl, les resultades se basan selo en la intuicién, lo
que limita la capacidad de fomar decisiones adecuadas. Para crear una cuHura del dato, es crucial
tratarle como un active del negecio y garantizar que toda la estrategia empresarial esté fundamentada
en datos. La cantidad de datos debe ser suficiente para tomar decisiones, pero més importante adn es la
calidad, ya que los datos erréneos o irrelevantes pueden obstaculizar el proceso. Ademds, la inteqracién
de datos en una plataforma centralizada facilita la foma de decisiones, y es fundamental contar con la
tecnologia adecuada para almacenar y extraer estos datos de manera efectiva.

DG+OS:
¢ Los dates sen esenciales para decisiones informadas
en Revenue Management.
e Es crucial tener datos de calidad, suficientes para
{omar decisiones sin abrumar.
o Los datos deben infeqrarse en una plataforma
centralizada.

* La tecnologia debe permitir almacenar y extraer
da+os e‘ﬁcazmen'l-e. ' :3:;41"":4-'-

e El ciclo de dates abarca desde la recoleccién hasta la J{*“ a ’rb___}:-[ @ T
{oma de decisiones, con énfasis en la calidad. fiids ;l_:l ‘

PROCESOS TECNOLOGIA
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2. PERSONAS

Las persenas sen un pilar fundamental en cualquier proceso de Revenue Managemen-}, ya que sin un
equipo bien formado y dimensionado, incluse la mejor tecnologia y los datos més precisos no serdn
efectivos. El Revenue Manager tiene un papel clave, ya que sus decisiones impactan directamente en el
rendimiento del establecimiento. El equipo debe estar correctamente dimensionade para poder fomar el
mayor namero de decisiones posibles, lo que optimiza los resulados del establecimiento. El
dimensionamiento varia sequn aspectos como el namero de establecimientos, el tipo de hotel y la
distribucién, y en entornos multi-property, un solo Revenue Manager puede gestionar varios hoteles
gracias a la centralizacion de tareas.

Una Propiedad Individual
[__ N¢ Hab Posiciones

<100hab Jefe de Recepcion o Externalizar/Cluster PerSOnCIS
100-800 hab 1 Revenue Manager L
>800hab 1 Revenue Manager + 1 Asintente . El eC(WPO de Revenue Manasemen+ €s clave PCJI"G 'I'OI'Y\CH"
e decisiones eficaces.
N2 Hab Posiciones o El equipo debe estar correctamente dimensienado sequn el
1-3 Hoteles 1 Revenue Manager
3-4 Hoteles 1 Revenue Manager + 1 Asistente 'l')PO de es+ablecimien+0.

>5Hoteles 1 Revenue Manager + 1 Analista - =
o La formacién continua es fundamental, a $ravés de cursos,
Cluster -Vacacional
| N Hab Posiciones
<800 hab 1 Revenue Manager et b . 2
800-1.000 hab 1 Revenue Manager + 1 Asistente * PICIHFFICGI" un calenclarro y PreSuPues-|-0 de 'FOI"rY\ClClOn €s

>1.000 hab 1 Revenue Manager + 1 Analista esendal

formacién interna, proveedores y congresos.

3. TECNOLOGIA

El enfoque tecnolégico en Revenue Management debe centrarse en elegir herramientas que faciliten, no
dificulten, el +rabajo del Revenue Manager. El use de demasiadas -l-ecnologfas puede retrasar los procesos
y complicar la foma de decisiones. En lugar de caer en la trampa de sequir tendencias tecnolégicas, es
esencial elegir herramientas que realmente aporten valor. La clave estd en seleccionar tecnelegia de ala
calidad, invertir en su mejora y garantizar que fodas las herramientas utilizadas estén perfectamente
integradas. Un ecosistema tecnoldgico bien disefiado permite a los sistemas trabajar juntes, reduciendo
el namero de herramientas y optimizande el tiempo. La integracion de estos sistemas mediante APLs
potentes es esencial para legrar una comunicacion eficiente entre las herramientas y maximizar los

resultados. Un ecosistema +ecnol:39;co incluye:

Tres claves para la fecnologia: o Herramientas de gestion, o Benchmarking

* Escoge siempre lo mejor, aunque sea caro. o PMS o Distribucion
o Invierfe en mejorar el preducte junte con el o CRS o Booking Engine
proveedor. o Reporting, o Channel Manager
e Genera un ecosistema inteqrable. o BI tools, o Travel Infelligence
o Forecasting o Online Reputation
o RMS

\r‘ed g "La tecnologia no debe ser un obstéculo, sine un facilitador que permita al Revenue

Manager tomar decisiones rdpidas y efectivas.”
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o Herramientas de gestion
o PMS: Sistema para gestionar reservas y operaciones diarias.
o CRS: Plataforma para centralizar reservas de maltiples propiedades.
o Reporting
o BI tools: Herramientas para analizar datos y apoyar decisiones.
o Pricing y Forecasting
o RMS: Sistema para optimizar precios y maximizar ingresos.
o Benchmarking: Herramienta para comparar el rendimiento con competidores.
* Distribucién
o Booking Engine: Motor para realizar reservas en linea.
o Channel Manager: Herramienta para gestionar dispenibilidad y farifas en canales.
o Travel Infelligence: Andlisis de fendencias y comportamientos de viajes.
e Online Reputation: Gestién de resefias y reputacién en linea.

4. PROCESOS

Los procesos son la dltima capa esencial para completar el ecosistema de Revenue Management. Aunque
tener buenos datos, un equipe profesional y una tecnologia adecuada son fundamentales, sin procesos
claros y estandarizades, todo puede volverse cadtico. Esto reduce la calidad de las decisiones tomadas vy,
por ende, afecta los ingresos potenciales. Los procesos establecen una quia clara de cémo realizar tareas,
asequrande que todo el equipe sepa cémo proceder, lo que mejera la eficiencia, reduce errores y facilita

la infegracién de nueves miembros en el equipo.

Para desarrollar procedimientos efectivos, es importante incluir
cierfos elementos clave en su estructura. Esto incluye un
encabezado con la informacién bésica del procedimiento, el

objetive que se busca alcanzar, el alcance al que va dirigido, los

pasos detallados a sequir, definiciones para aclarar conceptos
complicados, la documentacién relacionada y los datos de firma

para identificar a las personas responsables de la creacién, : N

revision y aprobacion del procedimiento.

Partes clave de un proceso:

e Encabezado: Informacién bdsica (l090+ip0, nhombre, cédigo,

version, etc).
o Objefo: E| objetivo del procedimiento.
o Alcance: A quién va dirigide.
o Descripcién: Pasos detallados del proceso.

* Definicienes: Clarificacién de conceptos complicades.
e Documentacién: Otros documentos relacienades.
* Datos de firma: Personas responsables de redactar, revisar

73

y aprobar el procedimiento.

" EMOSIDO ™
Management puede caer en el caos" ENGANAD

"Sin procesos claros, incluso el mejor equipo de Revenue
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S - Perfil y formacién en el Revenue Management

El Perfil del Revenue Manager

El Revenue Manager de hoy debe tener una visién 360°, es decir, una comprensién completa del negocio que
no solo se enfoque en los ingresos, sino también en su impacto en la rentabilidad fotal del
establecimiento. Més allé del andlisis de datos, debe desarrollar habilidades clave para destacar en la

industria:

|.Facilidad con loes nameres: Debe sentirse cdmode con los

Facilidad con les nameros datos y enfender las historias que estos cuentan.

2 Sterytelling: No basta con andlizar, hay que saber comunicar

Storytelling q y convencer a ofros sobre la estrategia.
3.Manejo de relaciones: La conexién con otros equipos y la
Manejo de relaciones capacidad de vender ideas es esencial.

YNative digital: La tecnologia es parte del dia a dia del
Revenue Manager, por lo que debe manejar herramientas
digitales con soltura.

Nerpive digrig! ’3’ S.Liderazge: No puede ser solo un andlista pasive; debe ser un
perfil proactivo y disruptive, capaz de impulsar cambios y
( [ J Liderazge estrategias.

’
“El verdadero Revenue Manager renacentista es aquel que no se limita a los nameros, sine que combina
andlisis, comunicacién, relaciones y liderazgo para maximizar la rentabilidad del negecio.”

Diege De Ponga

ObJeJrivos, Tareas y Competencias del Revenue Manager

Competencias Tareas de| Re
il o Analizar el pick up y la evolucién de la demanda.
l.Competencias base: * Monitorear precios de competidores y gestionar
o Comunicacion:  Capacidad de  explicar estrategias de precios.
estrategias y convencer al equipo. e Evaluar la ocupacién y tomar medidas
o Andlisis: Maneje de dates, KPI y correctoras.
proyecciones. o Cotizar grupos y controlar la distribucion.
2.Competencias técnicas: o Redlizar previsiones de ventas y generar informes
o Dominio de Excel y matemdticas clave.
aplicadas. o Controlar overbooking ventas por tipologia de
o Uso de herramientas de Revenue vy habitacién y la entrada de reservas.
andlisis de datos. o Disefiar farifas, presupuestos y quias de
3.Competencias transversales: contratacién.
o Orqanizacion y gestion del tiempo. o Gestionar el calendario de eventos y actualizar
o Autonomia e iniciativa para la toma de inventarios en el channel manager.
decisiones.

o Negociacion: Més alld de les nameros,

saber llegar a acuerdos estratégicos.
11 B Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue = Amazon Diego De Ponga %
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Obje-l-ivos del Revenue Manager

El Revenue Manager debe centrarse en:

e Fomentar la culura del Revenue Management (RM) en la organizacion, educande al equipe sobre su
impacto.

* Maximizar la rentabilidad, prierizande la optimizacién de ingresos sobre su simple maximizacion.

e Gestionar los canales de distribucién para potenciar los mds rentables.

o Andlizar diariamente las ventas y realizar reportes periédicos.

¢ Monitorizar la competencia, incluyende precios y estrategias.

e Sequir eventos relevantes que puedan afectar la demanda.

o Revisar estrategias de ofertas y promociones para evaluar su efectividad.

e Ser responsable del forecasting asequrando estimaciones precisas de ventas.

Capacidad
Capacidad de Generar Negociadora
Pensamientos .
Estratégicos Jugador de Equipo
Capacidad de analisis Perfil Tecnica
Perfil Del Revenue R AR

Facilidad con la
Tecnologia

Hablar en Publico

Relaciones Personales

3Cémo retener el +alento en el cleparl-amen-}o de Revenue?

El liderazqo debe basarse en un equilibric win-win entre
la empresa y los empleados, donde ambos se beneficien y
alcancen su propia versién de felicidad. Para refener
talento, es fundamental:

e Crear un enforno de trabaijo feliz, ya que la industria
de la hospitalidad se basa en brindar felicidad a los

clientes.

¢ No confundir felicidad con permisividad, sino combinar
flexibilidad con exigencia de resultados.

o Fomentar el desarrollo profesional a través de la

formacién, invirtiende tiempo y recursos en mejorar
las competencias del equipe.

12 M Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue - Amazon e PO"QG.:\ .
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EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase
JOB DESCRIPTION LT P

Aqui para buscar trabajo en Port Hotels

Resumen: En Port Hotels buscamos un Revenue
Manager para liderar la estrategia de precios,

optimizar la  distribucién maximizar |a >y
P Y (‘ Port Hotels

rentabilidad del hotel. Seré responsable del b
andlisis de demanda, forecasting y gestion de Revenue Manager ©
canales para garantizar una &ptima ocupacion y i D
rentabilidad.

Rol y UbiCCICié o Ve una comparacion con otros 100 solicitantes. Reactivar Premium
o Cargo: Revenue Manager Director (" cuardar )
¢ Ubjcacién: Hotel S* en Madrid
o Reporta a: Hotel General Manager
o Misién: Maximizar la rentabilidad del hotel mediante la optimizacion de precios y distribucié

EE Aptitudes: Gestidn de reservas, Gestion de ingresos y 8 mas

Educacién y Competencias Clave
" o Formacion: Direm ADE, Econémicas o similar.
e Habilidades técnicas: Manejo avanzado de Excel, Word y herramientas de Revenue como Shopper, RMS,
ST y Channel Manager.

o Competencias: Autonomia, proactividad, comunicacién efectiva, negociacion y compromiso.

Tareas del Puesto

< Andlisis y Operativa
e Sequimiento de la ocupacién por tipo de habitacion.
* Gestién y ajuste de tfarifas.
o Control de datos histéricos y actuales, comparativas con periedos anteriores.
¢ Supervision de la ejecucion del presupuesto.
o Creacién de curvas de entrada de reservas y ocupacion.
o Coordinacién con el director del hotel en reuniones estratégicas.
o Definicién y control de la estrategia de distribucion y paros de ventas.
e Gestién y supervision del overbooking,

A CompSet (Competencia)
o Definir y analizar el CompSet junto con el director del hotel.
e Sequimiento de precios y estrategias de la competencia.
e Monitoreo de eventos clave de la ciudad que puedan afectar la
demanda.

R_ Pricing (Estrategia de Precios)
e Implementacién de cambios de tarifas en el sistema de Revenue.
« Andlisis de diferencias entre tarifas actuales y presupuestadas.
o Control de suplementos por tipologia de habitacién.

e Creacién y evaluacién de promociones y ofertas especiales. @
12 “1 @ Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue - Amazen Diego De Ponga.‘\ .
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dDesaparecerd e| Revenue Manager?

Si.. pero no. Aunque la automatizacién y la inteligencia artificial estdn asumiende muchas tareas
operativas del Revenue Management, el puesto sequird existiendo si evoluciona hacia un enfoque mds
estratégico y rentable.

&El impacte de la tecnologia
¢ Tareas rutinarias como la intreduccién de reservas, carga de {arifas y forecas-Hng ya estdn
automatizadas.
¢ Algunos sistemas de Revenue Management operan de forma auténoma en la estrategia de pricing,
¢ La tecnologia debe verse como una aliada que optimiza la toma de decisiones, ne come una amenaza.

/K La evolucién hacia el Profit Manager
o Los Revenue Managers que solo se enfocan en ingresos y precios diarios estén en riesge de
desaparecer.
e La nueva generacion, los Profit Managers, deben centrarse en la rentabilidad total, ne selo en la
optimizacién de ingresos.
o La tactica (ajustes de {arifas, gestion de inventario) serd manejada por algeritmos, mientras que el
Revenue Manager establecerd reglas estratégicas y supervisard desviaciones.

KEI factor humane: la clave de la supervivencia
o La fuerza comercial ne puede ser reemplazada por mdquinas perque las relaciones humanas sen
insustituibles.
o Para mantenerse relevante, el Revenue Manager debe construir relaciones comerciales sélidas y
agregar valor mds allé de los datos.
e No t{odo se trata de matemdticas; la intuicién y la visién a large plaze son fundamentales para
decisiones estratégicas.

El Revenue Manager del futuro serd un estratega que combine datos, tecnologia y visién a large plaze, con
un enfoque mds humano en la foma de decisiones. Si se limita a la tdctica, su puesto desaparecerd; si

evoluciona, se convertird en una pieza clave del negocio.

' Mejor formacién en espafiol para Revenue Management

No hay una formacién “perfecta’, sine aquella que mejor se adapta a las necesidades y objetivos del
profesional. Se recomienda optar por programas de calidad, donde se imparten conocimientos actualizados
y aplicables.

Algunas opciones destacadas incluyen: / que esperas!!!l )

e Revenue Pro - Tursicool (Programa intensivo de 3 meses mentorizado) - aqui Diego es Mentor y profe

o Experfo en Revenue Management y Big Data - Universidad Rey Juan Carlos
] o Programa Advance Revenue Management ~ Formacién de gran nivel

f o Programa Superior Revenue - Forst - aqui Diego es Profe

14 M Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue - Amazen Diege De Ponga \ ‘
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6 - Ciclo del Revenue Managemen-}

El ciclo del Revenue Management esté compuesto por una serie de fases interconectadas que se repiten de
forma continua, creande un circulo virtuose de optimizacién. Aunque existen diversas maneras de
explicarlo y cada empresa puede adaptarle a sus necesidades, hay ciertos pasos fundamentales que
forman parte del proceso en cualquier tipo de establecimiento.

e Obtencién de datos.

o Inferpretacion de los datos y Datos
forecasting,

Interpretacion

o Desarrollo de la estrategia.
o Implementacion y  Sequimiento de Ciclo del Revenue Estrategia

resultados Management ,
Implementacion

Evaluacion

A) OBTENCION DE DATOS

Los datos son la base del Revenue Management, ya que permiten analizar el comportamiento del negocio y
los clientes para fomar decisiones estratégicas. Sin datos, no hay Revenue.

Fuentes de Datos

Los datos pueden clasificarse en internos (los que la empresa ya posee) y externos (los que deben
obtenerse de fuentes externas).

Fuentes jnternas; !

o Datos histéricos: Informacién sobre el comportamiento de aid 2 3
ventas en afios anteriores, esencial para detectar patrones y A-Detos higtoticas fl
tendencias.

o Datos actuales: Informacién del dia a dia que debe analizarse en Datos actudles A
tiempo real. ) Datos a future

o Datos a future: Proyecciones y estimaciones que permiten 3
anticipar la demanda y ajustar estrategias.

Fuentes exfernas:
o Competencia (CompSet): Andlisis de pricing y estrategia de los
competidores.
o Mercados emisores: Factores en los paises de origen de los
Competencia (CompSet) P 9 .
clientes que pueden influir en la demanda (clima, economia,
Mercados emisores tendencias de viaje).
Destino receptor o Destino receptor: Informacién sobre el tréfico aéreo, precios de
vuelos y caracteristicas de los turistas que llegan.

Otros factores externos Otros factores externos: Tipe de cambio, precio del petréleo y
otros indicadores econémicos que afectan la foma de decisiones.
1 SH Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue - Amazon Diego De Ponga 9
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E| "Oro" en los Datos de Reservas

Cada reserva es una fuente valiosa de informacién, ya que

Pernr\i'l'e conocer:

o Origen del cliente: Nacienalidad, canal de reserva y
seqmento de mercado.

o Motivaciones de compra: Viajes de ocio, negocio,
familiares, etc.

¢ Datos de compra: Tipo de habitacién reservada, precio
medio, duracién de la estancia.

o Patrones de compra y cancelacién: Identificacién de
fendencias para ajustar estrategias de oferta y
demanda.

Horizontes Temporales en Revenue Managemen+z

Origen del Cliente /_{L

Motivaciones de compra

Lb Datos de Compra 7

Patrones de Compra

AP

Los datos deben analizarse desde diferentes perspectivas temporales para extraer informacién relevante.

o OTB: este horizonte femporal significa literalmente «On The Bookss.

e —

Esta palabra tiene su origen en el inicio de la hoteleria, donde las reservas se apuntaban en un

libro de registro, por lo que para saber su situacién actual tenias que irte a los libres.

Con estas letras nos estamos refiriendo en fodo momento a los datos actuales que tenemos en

nuestro establecimiento. Por poner un ejemplo muy sencillo, si decimos que fenemos un SS % de

ocupacién OTB, quiere decir que hoy en dia para la fecha en cuestién tenemos un SS % de

ocupacién,

Otras maneras de poder denominarlo son BOB: Business On the Books y BOH: Business On Hand,

todas ellas se refieren al horizonte femporal actual.

& HOY
)

PASADO 4 Bl

*_LY: Last Year. Cuando hablames del last year nos o
referimos a cémo terminé un periodo especfico en
un tiempo anterior —en este caso el afic anterior
—. En otro ejemplo muy sencillo pedriamos hablar
de un 7S % de ocupacidn en el LY en agosto, con
esto nos referimos a que el afio pasade agosto

acabamos con un 7S % de ocupacion.

HOY

J—: :{ l—: )

ANO PASADO (-36S dias) -3 afies

16@ Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue - Amazen
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LY2, LY3, LYn: Last Year 2, 3 © n es lo
mismo, pero en otros afios. E|l ndmero
significa cudntos afies atrds se remonta el
dato, por lo que el LY3 seria cémo
terminé ese dato hace {res afios. Por otro
lado, el LY2 puede denominarse también

LLY-Last last year.
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e FCT: Forecast. Es la proyeccién que haremos de un pardmetro a futuro en un periedo determinado.

e BGT: Budge-}. Sen los presupuestos que tenemos para una métrica y un periode en especﬁica

vi
.Qi — | FC- Cuanto Preveo
e YID: Year To Date. Con ellos nos /_\.P FUTURD
re:Ferlimos a los resuHado? de ui\a = F —
méfrica desde que empezé el afo
(fante natural come contable) hasta — N, 72

i - N i b
i ’d;a a4 el ol BGT — Cudnto pensé que hariamos
cudl es el punte actual de la

compafia. Es una métrica que

acumula los resuldades a medida J‘— .>$

que va pasande el afie. Pongamos un I\ i)

ejemplo, si hoy es | de julio, el Year I AGOSTO 2 W

To Day serén las ventas redlizadas
desde el | de enero hasta hoy | de | AGOSTO - 10 AGOSTO

julio. Hay otras variantes como el

MTD —que seria e Month To Date—, | > $
on los resultades acumulades MM
que son /V VS
de lo que llevamos de mes. | ENERO HOY - 10 AGOSTO
——— =] '

| ENERO - 10 AGOSTO

o YOY: Year Over Year. Es un horizonte femporal superimportante y que muestra cémo estaba el
negocio en las mismas fechas del afio pasade. Nos compara un tiempo con el mismo periodo del afio
anterior (hormalmente se hace con el afio- |, pero pedria hacerse con otros). El YOY tiene una ventaja
clave y es que elimina el efecto de la estacionalidad que tienen el resto de las comparativas, puesto
que compara pericdos exactamente iquales, periodos que en teoria deben fener por lo menos las
mismas tendencias de demanda y precio. Venimos a comparar «peras con peras» en esta métrica. Hay
otros nombres para denominar este horizonte como STLY, same time last year pero viene a indicar lo

mismo. DIF YOY -20.000€
AGO -24 — 120.000€ AGO -2S --100.000€ /
] , ,OQ
S
] i \ ¥
T | ] ﬂ %QQ’

“HOY" del afe pasafj HoY ‘/ﬁ Q\k\
] =JUL -2024 |-JUL -2025

Ejemplo: hoy | de julio del 202S tenemos unas ventas para el mes de agosto del 2025 de 100 000 €. Sj el
YOY es de 120 000 £, eso quiere decir que el | de julio del 2024 feniamos para agesto del 2024 ventas por
valor de 120 000 €. Por lo que estamos 20 000 € por debajo del YOY. Es la comparativa, por asi decirlo,
mds justa, ya que compara momentos exactamente iquales en cuanto a horizonte temporal se refiere. 9
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B) INTERPRETACION DATOS

Una vez obtenidos los datos, es crucial interpretarlos correctamente. Los ndmeros por si solos pueden

ofrecer una visién sesqada, por lo que es fundamental compararlos con diferentes pardmetros para

{omar decisiones acertadas.

OTB (On The Books) vs. LY (Last Year):

o Compara la ocupacién actual con la que

se logro el afio pasade en el mismo
periOdO.

o Permite evaluar cuénto falta para iqualar
o superar los resultados previos.

OTB vs. FCT (Forecas}):

o Andliza la situacién actual frente a la

previsién de ocupacion o ingresos.
o Ayuda a identificar si se estd en linea con
la proyeccién o si se requieren ajustes.

OTB vs. BGT (Budaet):

o Compara la ocupacién o ingresos
actuales con los presupuestades por la
empresa.

o Permite medir el rendimiento frente a las

expectativas establecidas.

OTB para AGO 25 - SS %

——I
/"‘

HOY - | JUL 25
OTB para AGO 24 - 62 %

M AGO 24 - 3S%
..._‘
l J’ -30 pp
OTB AGDO 25 -SS %
/ f N
' 7
HOY - | JUL 25
OTB (On The Books) vs. LY (Last Year)

g OTB SS % - LY &S %: -30 pp

FCT AGO 2S - 0%
OTB AGO 25 - SS % -25 PP

f —f

HOY - | JUL 25

OTB vs. FCT (Forecas?)

OTB SS % - FCT 80 %: -2S PP
& ................ BGT AGO ZS | 82%
e

OTB para AGO 2S - SS %/ =27 PP
HOY - | JUL 25

OTB vs. BGT (Bud9e+)
OTB SS % - FCT 82 %: -27 pp

OTB vs. YOY (Year Over Year):

: ' {
YOY - | JUL 24
OTB vs. YOY (Year Over Year)
OTB SS % - YOY 62 %: -7 pp

\)

OTB vs. LY vs. YOY:

o Evalua la situacién actual frente al mismo punto
temporal del afie anterior.

o Es uatil para medir la evolucién, aunque debe
contextualizarse considerande eventos externos

que puedan haber afectade la demanda.
OTB AGDO 25 -SS %

~ o Andliza Ta evolucion del negocio con una triple
comparativa entre la situacién actudl, la del afio
pasado y el punto en que se encontraba el afio
anterior en la misma fecha.
o Permite detectar tendencias de crecimiente o
decrecimiento a lo large del tiempe.

/

P
HOY - | JUL 25
YOY AGO 24 - 62 %

I

YOY - | JUL 24 LY AGO24-35%

-’ Is
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C) DESARROLLO ESTRATEGIA
La estrategia y la tdctica son elementos inseparables en el Revenue Management. Mientras que la
estrategia define objetivos a large plazo y el camine a sequir, la tactica consiste en acciones concretas y

diarias que permiten alcanzar esos objetivos.

Diferencias entre Estrategia y Téc-l—icaJ

o Estrategia: Planificacién detallada basada en investigacién de mercado y andlisis inferno, enfocada en
metas alcanzables y de large plaze.

o Tactica: Acciones especificas y operativas que ejecutan la estrategia en el dia a dia, asequrande que
las decisiones tomadas estén alineadas con los objetivos generales.

Ambas deben ser planificadas en conjunto, alineadas y revisadas periédicamente. La tactica requiere
revisiones mds frecuentes, mientras que la estrategia necesita ajustes mds profundes a lo largo del
tiempo.

Claves del Revenue Management Es-hwco
o Conocer la visién de la aia direccién y traducirla en estrategias claras.
o Andlizar el mercade para entender su comportamiento y tendencias.
o Comprender a los clientes: sus patrones de compra, canales de reserva y disposicién a pagar.

Claves del Revenue Management Tdctico

‘o Dedicar mas tiempo a la foma de Jecisiones y menos a la recopilacién de datos.
o Aprovechar al méximo las herramientas tecnolégicas para agilizar procesos.

e No femer a la toma de decisiones, ya que no decidir es el mayor error.

D) SEGUIMIENTO Y EVALUACION

El sequimiente y la evaluacién son pasos clave en el -l-rabajo del Revenue Manager, ya que el proceso
implica un constante ensayo y error. El aprendizaje viene de la capacidad de analizar resultades, ajustar
tacticas y redefinir estrategias cuando sea necesario.

Fases del Sequimiento y Evaluacién
—

—

. Andlisis periédico de resultados: Se deben redlizar revisiones constantes para asequrar que las
acciones implementadas mantienen un rendimiento dptimo.
2 Evaluacién de la foma de decisiones: No basta con ejecutar estrategias, también es crucial medir su
impacto y ajustar cuando sea necesario.
3.ResuHados de la evaluacién:
o Si los objetivos se cumplen: Se debe sequir optimizande y buscande nuevas oportunidades de
mejora.
o Si los objetives no se cumplen: Es necesario revisar y medificar las tacticas. Si las tacticas no

funcionan, se debe ajustar la estrategia general.

19 @ Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue = Amazon Diego De Ponga %
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7 - E|] Nueve Cjcle de| Revenue Managemen-}

El Revenue Managemen+ ha sido tradicionalmente explicade como un ciclo con pasos bien definides. Sin
embargo, en la practica, la realidad es mucho mds compleja. En lugar de sequir un esquema rigido, el
Revenue Manager debe dominar una serie de dreas de conocimiento, +anto estratégicas como tacticas, que
se inferrelacionan constantemente. Estas dreas permiten adaptar estrategias a diferentes mercados,
tipos de clientes y condiciones externas, asequrande asi la rentabilidad del negecie.

Areas Es+ra+é9icas: La Base del Revenue Monasemen+

Las dreas estratégicas definen €] marco de accién del Revenue Manager y establecen las bases para la
toma de decisiones a large plaze.

Segmentacion: La Clave para Persondlizar la

Estrateqia

) Seqmentar es vender mejor: No todos los

El primer paso en cualquier estrategia de Revenue
Management debe ser la seqmentacion. Dividir a
los clienfes en grupos homogéneos permite
adaptar estrategias de precios, marketing y
distribucién de manera efectiva. Cada seqmento de
clientes tiene diferentes necesidades y patrones de
compra, por lo que es crucial definirlos
correctamente.

Un error comdn es aplicar una segmentacién
genérica sin considerar las particularidades del
negocio. No existe una "mala seqmentacion’, pero
la peor seqmentacién es la que no se hace. Sin
seqmentacion, se pierde la  oportunidad de
maximizar ingresos y de ofrecer un producte

adecuade a cada cliente.

clientes son iquales, tratales diferente.

Adapta precios, marketing y distribucion:
Cada  segmento propio
comportamiento.

tiene  su

No hay mala seqmentacién, solo falta de
ella: No seqmentar es perder oportunidades.
Olvidate de lo genérico: Define segmentos
especificos alineados con tu negecio.
Maximiza inqresos y persondliza la
experiencia: E| cliente correcto, con la oferta
adecuada.

ZC0m Follow me on LinkedIn

Revenue sin tecnologia no es Revenue: La

digitalizacién  es clave para  optimizar
decisiones.

Datos en tiempo real, decisiones en
sequndos: RMS, BI y prediccién impulsan la
eficiencia.

Automatizacién inteligente: Menos tareas
repetitivas, més enfoque estratégico.

Channel Manager y distribucién optimizada:
Control total de tarifas y dispenibilidad.

Estrategia basada en datos, no en
intuicién: La tecnologia convierte informacion

en rentabilidad.

1

Tecnologia: El Pilar del Revenue Management Moderno

/El Revenue Management es impensable sin tecnologia. La
digitalizacién y la automatizacién permiten trabajar
con grandes voldmenes de datos en -|-iempo real,
optimizande la foma de decisiones. Herramientas como
J RMS  (Revenue  Management  Systems),

Intelligence, Channel Managers y herramientas de

Business

prediccién son esenciales para operar con eﬂciencia.
El use de +ecnol09;’a ne solo mejora la recopilacién de

datos, sinc que también permite la automatizacién de

El Arte del Revenue - Amazon

tareas repetitivas, liberando tiempe para que el
Revenue Manager se enfoque en la estrategia y la foma
de decisiones clave.

Diego De Ponga \ .
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Areas Técticas: La Ejecucién del Revenue Manogemen-l-

Si las dreas estratégicas marcan el rumbo, las fécticas son las herramientas operativas del dia a dia. Un

Revenue Manager no solo disefia estrategias, sino que debe implementarlas con precisién y menitorear su

impac+o.

Tu inventario es oro: Cada unidad sin
vender es una oportunidad perdida.
Precio y canal correctos: No basta con
vender, hay que hacerlo de forma rentable.
Control  total:
dispenibilidad y evita fugas de revenue.
Overbooking inteligente: Una herramienta,

Administra  cupos,

no un problema. Usala con estrategia.
Adéptate a la demanda: La flexibilidad en

inventario es clave para maximizar ingresos.

Distribucién: Confrol y Opfimizacién de |os

Canales de Venta

La industria hotelera y furistica tiene un
de

\Cragmen-l-ado, con maHiples actores como

ecosistema distribucién  aHamente
OTAs, agencias de viajes tradicionales, GDS,
canales directos y programas de fidelizacién.
Dominar la distribucion significa equilibrar

de

necesidad de alcanzar al cliente correcto en

los costos intfermediacién  con  la

el momento adecuado.

El precio lo es todo: Es el mayor
impacto en la rentabilidad, usale con
precision.

Domina la elasticidad de la demanda: No
es bajar por bajar, es saber cudnte vy
cudnde.

Mira a la competencia, pero con criterio:
Su precio influye, pero tu estrategia manda.
disporidades
Controla precios en todos los candles para
evitar pérdidas.

Gestiona {arifarias:

21@ Follow me on LinkedIn

Gestién del Inventario: Maximizacién del Use de Recursos

El inventario es el active mds valioso de cualquier negocio

en la industria de la hospitalidad, ya sean habitaciones de

hotel, asientos en un avién, mesas en un restaurante o

coches en una empresa de alquiler. Gestionarle de manera

eficiente signiﬂca asequrarse de que cada unidad se venda

al precio éptimo y en el canal adecuade.

Una buena gestion del inventario implica controlar la

dispenibilidad, administrar cupos de venta en cada candl,

manejar el overbooking de forma estratégica y conocer la

capacidad de respuesta ante la demanda fluctuante.

Y

S

Domina el ecosistema: Conoce quién vende, cdmo y
a qué costo.

Prioriza la venta directa: Reduce dependencia de
OTAs y fideliza clientes.

Controla la paridad de precios: No dejes que otros
dicten tu estrategia.

Evalda la rentabilidad de cada canal: Cuante mds
large el canal, mayor el costo.

Ajusta constantemente: Analiza datos y adapta tu
estrategia.

Pricing: La Ciencia y el Arfe de Fijar Precios

El precio es el factor més influyente en la rentabilidad de

cualquier negocio y debe manejarse con extrema precision.

Una estrategia de pricing efectiva implica comprender:

La elasticidad de la demanda (cémo responde el cliente
a cambios de precio).

Los factores que afectan la sensibilidad al precie.

La manera en que los precios de la competencia
impactan en las decisiones de compra.

La gestién de disparidades tarifarias en distintos
canales.

Tomar decisiones de pricing sin una estrategia clara puede

fener consecuencias desastrosas. Por ejemPIO, una

reduccién del 10% en el precio puede traducirse en una
pérdida del S0% en la rentabilidad si no se gestiona

correctamente.

El Arte del Revenue - Amazon

Diego De Ponga \ .
\/


https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/
https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/

EL Arte de] Revenue

Previsién y Presupuestos: Anticiparse al Future

Predecir la demanda futura es uno de los mayores
retos del Revenue Management. E| forecasting se basa
en el andlisis de datos histéricos, fendencias de
demanda y factores externos.

Las empresas deben diferenciar entre previsién vy
presupuestacion:

~Apuntes Clase

Prever es ganar: La demanda ne se
adivina, se analiza.
Diferencia  Forecasting

Presupuestos: Uno es dindmico, el otfro
una meta anual.

o Forecasting: Es dindmico y se ajusta en funcién de Usa datos, ne intuicién: Histéricos,

los cambios en la demanda y el mercade. tendencias y factores externos marcan el
e Presupuestos: Son metas financieras establecidas p camine.
anualmente y deben alinearse con la estrategia de Evita el exceso y la escasez: Planifica
la empresa. para no perder ingresos ni desaprovechar

Tener un control preciso sobre el forecos+in9 permite inventario.

mejorar la planificacién operativa y la asignacién de Ajusta constantemente: El mercado

recursos, evitande tanto la sobreestimacion (exceso de cambia, fu estrategia también debe

inventarie no vendide) come la subestimacién (falta de J  hacerlo.

disponibilidad en momentos de ala demanda).

Benchmarking: Midiendo el Exito Frente a la Competencia

El éxitc es relative: Crecer neo
basta, debes
mercado.

Mide tu RevPAR vs. la competencia:

No pierdas cueta sin darte cuenta.

‘7 El éxito en Revenue Management no se mide solo en
i | términos de crecimiento inferno, sino en comparacién con el
ponparapel onl % mercado. El benchmarking permite evaluar el desempefio
frente a la competencia y responder prequntas clave come:
e JCémo estd evolucionande mi RevPAR en relacién con el
de mis competidores?

Evalaa tu pricing: éEres competitive :
A< P o JEstoy captando mds o menos cuota de mercade en mi

o estds quedande atrds?
. segmen-}o?
Un +IS% no siempre es bueno: Si la |
. . & Mipricing es competitivo en mi destino?
competencia  crece  +30%,  estds
perdiendo terreno.

El CompSet es tu referencia: Analiza,

Un aumento del IS% en RevPAR podria considerarse un éxito,
pero si la competencia ha crecido un 30% en el mismo
periodo, significa que el neqocio estd perdiendo terreno. Por

gjusta y mejora continuamente. ello, analizar las métricas del CompSet (Competitive Set) es

\ fundamental para ajustar estrategias y mejorar la posicién
competitiva.

En Revenue Management, cada decisién cuenta y cada ajus-l-e estratégico puede marcar la diferencia entre
un negocio rentable y uno que pierde oportunidades. La gestion del inventario, la distribucién, el pricing, la
previsién y el benchmarking ne son elementos aislados, sino piezas de un engranaje que deben funcionar en
armonia. Vender en el canal correcto, al precio adecuade y con una planificacion precisa es lo que permite
maximizar ingresos y optimizar la rentabilidad. En un mercade dindmico, donde la competencia y la

demanda cambian constantemente, la clave del éxite no es solo reaccienar, sine anficiparse, andlizar y

ajustar cada movimiento con precision.

Z L, Haz click aqui ! :)/
El Arte del Revenue = Amazon
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EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase

8 - Performance analysis

Los KPI (indicadores clave de rendimiento) son fundamentales en el Revenue Management, ya que permiten

medir, evaluar y optimizar estrategias de negocio. Aunque el andlisis de desempefio puede parecer técnico,

la clave estd en inferpretar correctamente los dates, y en muchos cases, los célculos son simples, como

una divisién.

KPT, qué es?

Podemos definir los KPI como los indicadores
——————
claves de rendimienfo de una empresa, y serdn

aquellas variables o unidades de medida que nos
ayudardn a la foma de decisiones tanto en la
parte fdctica como en la estratégica. KPI es el
acrénime del Key Performance Indicator

Los KPI (Key Performance Indicators) pueden
clasificarse en externos (datos del entorno como
el IPC o tasas de paro) e infernos (métricas
propias de la compaiiia).

Clasificacién de los KPT:

» Primarios (C-Level): Indicadores estratégicos
para el comité ejecutive.
- Secundarios (Departamentales). Claves para
dreas especificas dentro de la empresa.
Por drea/equipe: Fundamentales para

proyectos o subdreas especificas.

* Externos

* [nternos

* Primarios

e Secundarios
* Por Area

Tipos

Caracteristicas de un buen KPT:

» Simple: Fécil de entender y calcular.
+ Relevante: Aporta valer en la operacién diaria.

Los KPI permiten filkrar la informacién relevante
=71 ¢ L 1 & 1 0 [ |

y eliminar datos innecesarios:

e Ayudan a medir variables clave y enfocarse en
las més importantes.

o Facilitan la comparacién de datos para
evaluar el cumplimiento de objetivos.

L e|oran a oma e ecjsiones a
Mej o foma de decisi |

proporcionar informacién clara y adil.

¢ Definicion

* Calculo

* Medida

* Objetivos

* responsable
® Periodicidad

PARTES

Partes de un KPT:

|. Definicion: Describe su objetive y utilidad.
2. Férmula de cdlculo: Debe ser clara y
estandarizada.

3. Unidades de medida: %, unidades, puntos
porcentuales, etc.

4 ObJe-hvos Permiten evaluar el desempeiio.

S. Responsable: Persona encargada del KPL

6. Pericdicidad: Frecuencia de medicion (diaria,
semanal, anual).

* Simple

* Relevante

* Alienado

* Medible

* Comparable

Carateristicas

* Progreso

« Alineado: Debe estar en sintenia con les obje-Hvos de la empresa.

- Medible: Si ne se puede medir, no es un KPL

- Comparable: Permite evaluar evolucién en el tiempo o frente a

competidores.

« Indica progreso: Debe reﬂejar si estamos avanzande o ne.

2 3M Follow me on LinkedIn
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EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase

Resumen: Importancia de los KPT en Revenue Management

Claude Bernard afirmaba que “quien no sabe lo que busca ne entiende lo que encuentra”, lo que resala la
importancia de definir qué medir para inferpretar correctamente los datos. En Revenue Management, los
ndmeros son esenciales para establecer objetivos claros y servir de quia en la foma de decisiones.

Este andlisis se centra en KPI especificos del sector hospitality, con especial énfasis en la hoteleria,
aunque también aplicables a otros fipos de alojamiento (extra hoteleros, campings, etc). Ademds, se
incluirdn alqunes KPI de otras industrias.

Clasificacién de los KPT en Revenue Management /' Eerierdled \

|. Generales et | ) Orientados a la
2. Orientades a la unidad dispenible r.;en apes e VI p unidad dispenible
3. Orientades al cliente dispenible unidad ecupada )

4. Orientades a la unidad ocupada /

S. Otros Orientados dl

cliente disponible

Generales

Tasa de Ocupacién = Habitaciones Ocupadas / Total Habitaciones Disponibles
ADR - Tarifa Promedio = Ingresos de Habitaciones / Hab. Vendidas
ADR PAX (Average Daily Rate per Pax) = Ingresos de Habitaciones / Persenas Vendidas
ALOS - Estancia Promedio = Room Nights Ocupadas Hotel / Namero de reservas
LOS (Estancia) = Checkout Date — Check-in Date
Pace. = Por encima o por debajo = OTB - STLY
Indice de Frecuentacién = Personas Vendidas / Habitaciones Vendidas

YIELD = (Revenue Habitacienes / Ingresos Potenciales de Habitaciones) x 100

Orientados a la unidad dispenible ~ PAR (Per Available Room)

RevPAR = Ingresos Habitaciones / Hab. Disponibles

RevPar= Revenue Per Available Room
TRevPar= Total Revenue Per Available Room

NetRevPar= Total Revenue Per Available Room Neto
GopPar = GOP Per Available Room

RevPAR Tipologia = Revenue Tipologia X / Hab. Dispo. fipolegia X
RevPAR UpSelling = Revenue Up Selling / Hab. Disponibles

TRevPAR = Ingresos Total Hotel / Hab. Disponibles
NetRevPAR = (Ingresos Hab. — Costes Distribucién) / Hab. Disponibles
GopPAR = GOP / Hab. Disponibles
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EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase

SEs el RevPAR el KPT definitivo?

El RevPAR (Revenue per Available Room) es la métrica mds conocida en Revenue Management, pero fiene
limitaciones que pueden generar interpretaciones engafiosas:
. Ignora ingreses adicionales: Selo mide ingreses por alojamiento, dejande fuera otros ingresos clave
en ciertos hoteles (por ejemplo, aquellos con casinos o grandes dreas de F&B).
2.Se enfoca solo en ingresos: No considera costos, lo que puede llevar a estrategias que optimicen
ingresos sin analizar su impacte en la rentabilidad.
3.No contempla costes de distribucion: Al centrarse solo en ingresos, no permite evaluar el impacto de
estrategias de distribucion en la rentabilidad.
4El tamaiio del hotel influye en el RevPAR: La ocupacién afecta su cdlculo, favoreciende a hoteles
pequefios que pueden obtener un RevPAR mds alto sin necesariamente ser mds rentables.

Por estas razenes, la industria ha desarrollado métricas complementarias que permiten un andlisis mds

profundo de la rentabilidad hotelera como el Net RevPar y el GopPar.

—
RevPAG= Revenue Per Available Guest

TRevPAG= Total Revenue Per Available Guest
GopPAG= GOP Per Available Guest

Orientades al cliente dispenible — PAG (per Available Guest)

RevPAG = Ingresos Habitacienes / Cliente Dispenible
TRevPAG = Ingresos Total Hotel / Cliente Dispenible
GopPAG = GOP / Cliente Disponible

Orientados a la habitacién ocupada ~ POR (Per Occupied Room)

RevPOR= Revenue Per Occupied Room)
TRevPAG= Total Revenue Per Occupied Room)t

GopPAG= GOP Per Occupied Room)st
CPOR = Cost Per Occupied Room)

RevPOR = Ingresos Habitaciones / Hab. Ocupadas
TRevPOR = Ingresos Total Hotel / Hab. Ocupadas
GopPOR = GOP / Hab. Ocupadas

CPOR = (Ingreso -~ Gastos Operatives) / Hab. Ocupadas

Evolucién de los KPI en la Industria Hotelera

. Afes 80 — Ocupacién come dnice indicador: El éxito se media

por el % de ocupacién, sin considerar otros factores.
2. Afies 90 - Introduccion del ADR (Precio Medio): Se empieza a
analizar el rendimiente mediante el Average Daily Rate (ADR),

EVOLUCION KPI's

% OCUPACION
comparande periedos y tendencias.

3. Inicios del siglo XXI - RevPAR como referencia: El Revenue per
Available Room (RevPAR) se convierte en el KPI clave, equilibrande
ocupacién y precio medie.

4. Actualidad - KPT mds avanzades:

- TRevPAR (Total Revenue per Available Room): Mide los ingresos
{otales del hotel.

* NetTRevPAR: Calcula el ingreso total nete por unidad dispenible.

* GOPPAR (Gross Operating Profit per Available Room): Indica la
rentabilidad neta por habitacién dispenible.

TREVPAR

NET REVPAR

«Quien no sabe lo que busca no entiende lo que encuentra»
Claude Bernard
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EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase

Se sabe ademds que:
o El Cost per occupied room (CPOR) es de 10 € por habitacién vendida.
* Hay un Revenue adicienal de S € por cada habitacién ocupada (por ejemplo, ingresos adicionales

en minibar, parking, etc).
@blecimien'}OD m

¢ Habitaciones dispenibles: SO ¢ Habitaciones dispenibles: S0

Habitacienes ocupadas: S0 o Habitaciones ocupadas: S

Ingresos totales por habitaciones: 1.000 €
Revenue adicional por hab. ocupada: S €

Ingresos totales por habitaciones: 1.000 €

Revenue adicienal per hab. ocupada: S €

o Ingresos adicionales fotales = S € x S0 = 250 € o Ingresos adicionales fotales = S € xS = 25 €
o Cost per occupied room (CPOR): 10 € o Cost per occupied room (CPOR): 10 €
o Coste variable fotal = 10 € x SO = S00 € o Coste variable total =10 € xS =S50 €

Aplicande la férmula: Aplicande la férmula: &
ARPAR = ((20+5-10) *S0 / SO @ ARPAR = ((200+S -10) *S / SO O~

GOP Per Key

GOP per Key (Gross Operating Profit por habitacién) es un indicador muy utilizado en la industria hotelera
que mide el beneficio operativo bruto (Gross Operating Profit, GOP) por cada habitacién del
establecimiento. A menudo se usa como una métrica de referencia para analizar la rentabilidad a nivel de
propiedad, considerande cudntos ingreses (menos los costos operativos) genera cada “habitacion” en su
conjunte.

GOP Per Key = GOP / n° Total de Hab o Comparabilidad de propiedades
o Visién integral de la rentabilidad

Ejemplos Genéricos de Rango de GOP per Key +-Diggnpsticd de eficiencia

operativa

Para que te hagas una idea de érdenes de magnitud aproximades (en el entorne pre-pandemia o en afies
cercanos), se suelen observar ranges como los siquientes, tomando informes agregados de distintos
operadores (fuente: articulos y presentaciones de la industria, no datos exactos de cadenas especificas):
| Hoteles de luje (Luxury / Upper Upscale)
o GOP per Key Anual: puede variar desde 25000 € hasta 80.000 € (o més, en mercados de muy alto
ADR). T 1 1
o Estos hoteles pueden generar mdrgenes elevados en terminos absolutos, pero también tienen
costes muy altos de servicio.
2 Hoteles de gama media (Midscale / Upscale)
o GOP per Key Anual: suele moverse en el range de 10.000 € a 25000 €,
o Con estructuras de costes mds moderadas que Jos hoteles de luje, sus margenes operativos
pueden ser competitivos, pero su tarifa media (ADR) también es mencr.

3 Hoteles econémicos (Economy / Eud9e+)
o GOP per Key Anual: puede rondar los 3000 € a 10.000 €.
o Estos hoteles suelen depender de altas ocupaciones y de una estructura de costes y servicios ;

muy ajustada.
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EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase

Restaurant Revenue Management

Al iqual que en el sector hotelero, la restauracién se ve influida por una serie de factores clave que
afectan su gestion diaria. Ambas industrias comparten muches principios comunes que permiten aplicar
estrategias similares para maximizar la rentabilidad.

o Precio: Al iqual que en la hoteleria, el precio cumple
una doble funcién: posiciona el producto y comunica
su valor al cliente. Su correcta gestion serd

determinante para alcanzar el éxite. La evolucién Pr ecio $

hacia precios dinémicos es inevitable, por lo que es

fundamental empezar a incorporar herramientas Demanda \.0%]

tecnolégicas y  personal especializado en Revenue

Management. Slttl ng ®

o Demanda: La gestién de la demanda es otro pilar D .o I T
esencial. Es necesaric estimularla en momentos de uracion de servicio nﬂ_l]
(l:iaja afluencia y limitarla en ‘Picos d'e ala Oc‘upacién. D atos
onceptos como el overbooking ya tienen cabida en la
restauracién, y optimizar las listas de espera o las

colas puede marcar la diferencia.

o Sitting: El "sitting" se refiere a como estd confiqurado el espacio del local: ndmero de mesas, barras
y su capacidad. Una distribucién &ptima, alineada con el tipo de cliente y la demanda esperada,
mejora significativamente la rentabilidad. Por ejemplo, en fechas sefialadas como San Valentin,
adaptar la sala con mesas de dos es mds eficiente que mantener una confiquracion genérica. A
diferencia de la hoteleria o el transporte aéreo, la restauracién permite adaptar su capacidad a
corto plazo con facilidad, simplemente afiadiende mesas o sillas con bajo coste y esfuerzo.

o Duracién del servicio: Reducir los tiempos de espera y agilizar el servicio es clave para mejorar la

rotacion de mesas y, por tanto, la rentabilidad. Esto se logra profesionalizande al equipe de sala y
cocing, y eliminande cuellos de botella en el proceso operative.

e Datfos: Conocer al cliente es vital para persenalizar tanto el precio como la experiencia. Identificar
patrones de consumo y los tiempos medios de servicio permite optimizar tanto la oferta come la
operativa, mejorande asf la eficiencia global.

En definitiva, al iqual que en los hoteles, el éxito en la gestion de un restaurante reside en una combinacion
eficaz de precio, tiempo y espacio. Dominar estos tres factores marcard la diferencia en +érminos de
ingresos y experiencia del cliente.
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EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase

Caracteristicas de| Restaurant Revenue Management

los fundamentos para implementar el Revenue Management en restauracién son muy similares a los del
sector hotelero. Sin embargo, existen ciertos matices que vale la pena destacar:

o Capacidad relativamente fija: A diferencia de los hoteles,

los restaurantes tienen una capacidad que, si bien puede
adaptarse  parcialmente  (por ejemplo, ampliande
ferrazas), estd limitada por factores como el famafio

Capacidad relativamente {ija?_ﬂnﬁ, de la cocing, la complejidad del mena o el nivel del
4 dectbilb: servicio. Esto impone un techo operative que debemos
Demanda predecible | a2 e

Inventario perecedero:

Estructura de costes con d; e Demanda predecible: A través del andlisis de histéricos
0
+l

predominio de fijos y vaniables baj es posible anticipar la demanda futura y su

: t istribucién, sea mediante reservas previas o
Demanda estacional 5 distribucién, ya  sea  mediant PYevid

clientes espontdneos  (walk-ins). Es fundamentdl

registrar la mayor cantidad de informacién posible
sobre cada cliente: con cudnta antelacién reserva, a qué
hora llega, qué consume y cudnte tiempo permanece en

el local.

o Inventario perecedero: Aunque podriamos pensar en los productos frescos como €| inventario mds

perecedero, en realidad lo mds volétil es el tiempo. Cada mesa que no se ocupa hoy representa una

oportunidad perdida irrecuperable.

o Estructura de costes con predominio de ﬁjos y_variables bajrﬁ Esta composicién permite cierta

flexibilidad en la politica de precios. En momentos de baja demanda, se pueden ofrecer precios
reducidos para cubrir al menos los costes variables y una parte de los ﬁjos, estrategia habitual
+ambién en el sector hotelero.

e Demanda estacional: La afluencia de clientes en un restaurante varia signiﬂca-}ivamen-}e en funcién del

momento del afic, del mes, del dia e incluse de la hora. Redlizar un buen pronéstico (forecast) de la
demanda permite fomar decisiones estratégicas sobre precios y distribucién del espacio, optimizande
asi la eficiencia y rentabilidad del establecimiente.

En resumen, la aplicacién del Revenue Managemen-P en restauracién se sustenta en una serie de
caracteristicas clave que, aunque similares a las del sector hotelero, presentan matices propios del
entorno gastronémico. La capacidad flexible pero limitada, la demanda predecible, la naturaleza perecedera
del tiempo, una estructura de costes que permite cierta elasticidad en el precio, y la fuerte estacionalidad
en el comportamiento del cliente, conforman el marco perfecto para optimizar la rentabilidad. Comprender
y gestionar adecuadamente estos elementos es esencial para fomar decisiones estratégicas que
maximicen ingresos y eficiencia operativa.
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Manejo de la duracién del servicio

Uno de los principales retos en la industria de la restauracién es la imprevisibilidad del tiempo que los

clientes permanecen en el establecimiento. Un servicio prolongade con un ingreso bajo puede poner en

riesqo la rentabilidad del neqocio. Por ello, aprender a gestionar adecuadamente la duracién del servicio es

fundamental. Aqui te dejo alqunas claves para consequirle:

Redefinir la duracién de| servicio: Es necesarie cambiar el enfoque tradicional. En lugar de medir

simplemente cudntos clientes nos visitan, debemos centrarnos en cudnto tiempo permanecen en el
local. La verdadera unidad de venta no es solo el mend o la bebida, sino el tiempo de ocupacién del
espacio.

Incertidumbre en la llegada: Uno de los grandes problemas es que alqunos clientes no se presentan a

su reserva, bloqueande mesas que pedrian haberse aprovechado. Para reducir este riesqo, se pueden
implementar medidas como el cobro de un depdsito, la selicitud de una tarjeta bancaria, llamadas de
confirmacién o incluse incentivos para premiar la puntudlidad, como un pequefio descuento o detalle
en la cuenta.

Duracién indeterminada del servicie: Controlar cuénto dura cada comida es esencial para Planiﬂcar

turnes y rotaciones. Esto puede mejorarse ajustande el disefio del mend, optimizande les proceses
de cocina y sala, coordinande los tiempos de servicio o incluso ofreciendo el café o postre en otra
zona del local para liberar mesas mds rdpidamente.

Reduccién del tiempo entre turnos (remonte): Minimizar el tiempo que pasa entre la salida de un

cliente y la entrada del siquiente es clave para aumentar la rotacion de mesas y, por tanto, los

ingresos.

Recuerda: cuante mds contro| fenqas sobre los tiempos, mds capacidad fendrds de optimizar el numero

de servicios y, en consecuencia, mejorar la rentabilidad de tu restaurante.

Manejo del Precio del Servicie

El objetivo principal es alinear precio y demanda para optimizar la rentabilidad del establecimiento. Para

lograrlo, es clave aplicar estrategias de pricing que se adapten a los distintos niveles de demanda. A

continuacién, se presentan alqunas ideas clave:

Aplicar estas estrategias permitird establecer una politica de precios maés eficiente, personalizada y
rentable para cada confexto operativo del restaurante.

Ajuste dindmico de precios: No debemos limitarneos a aplicar descuentos u ofertas tradicionales como

los happy hours. El verdadero enfoque estd en establecer precios variables que respondan a la
demanda en tiempo real.
Pensar mds alld del descuente: Las promociones pueden ser utiles, pero ne deben ser la unica

herramienta. Es preferible trabajar en precios Sptimos seqin el perfil del cliente y el momento de la
compra.

Implementar precios dindmicos: La restauracién debe adoptar sistemas de pricing dindmico, donde los

precios cambien en funcién de la previsién de demanda.
Individualizacién del precio: Cada plate o mend puede fener un precio distinto seqan el diq, la hora o

incluso el canal de venta (enline, en sala, delivery, etc).
Anticipacién a la demanda: La clave estd en anticiparse a los picos y valles de demanda, ajustande

precios para maximizar la ocupacién y rentabilidad sin sacrificar valor percibide.

.
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9 - En busca de la rentabilidad perdida

Al iqual que Indiana Jones en su iconica basqueda del Arca Perdida, los hoteleros modernos fambién se
enfrentan a una misién desafiante: encontrar su rentabilidad. No se trata de una reliquia mistica, sino de
un objetive empresarial que, aunque deberia estar presente en el ADN de cualquier organizacién, muchas
veces se pierde en el dia a dia.

Hoy en dia, el Revenue Management sique centrado excesivamente en los ingresos, ignorando una pieza
clave del rompecabezas: |os costes. Por eso, mds que Revenue Managers, necesitamos Profit Managers, es
decir, gestores de beneficios. Profesionales con una visién integral del negocio que sean capaces de

controlar ingresos y costes para maximizar la rentabilidad real.

La evolucién necesaria: del ingrese al beneficio

Este cambio de paradigma requiere una transformacién profunda
en dos aspectos clave:

°0

|. Mentalidad

Cambiar el enfoque de los equipos es imprescindible. Ya ne basta

con mirar precios o volumen de reservas:
e Hay que enfender cuénto cuesta fraer a cada cliente.

e Anadlizar el impacto real de cada reserva en nuestra cuenta de

enifods MENTALIDAD

o Saber interpretar los costes oculfos que estdn en los P&L,
pero que no se ven en la pantalla del PMS o del channel
manager‘.

2. Techoledia
Sin +ecnol09fa, el control del beneficio se vuelve casi imposible.

* Nuestros datos estén dispersos en maliples sistemas que

ARV— I
P permi+an una visién clara y unificada de ingresos, costes y
TECNOLOGIA ™

o Solo asi se pueden tomar decisiones dgiles y rentables.

muchas veces no se comunican entre si.

Necesitamos herramientas que integren estos datos y
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Tipos de Costes de Distribucién y ADR

La distribucién hotelera conlleva una serie de costes que pueden clasificarse seqin su naturdleza y la
forma en que se asocian a los canales o reservas. A continuacién, se detallan los tipes principales:

|. Costes de distribucién

Costes Impuestos (Primer nivel)
e Incluyen impuestos nacienales y locales, como el IVA o tasas turisticas.
e No forman parte del beneficio real y deben excluirse del andlisis.

* Muchas empresas ya operan con sistemas que reportan sin incluir estos impuestos.

Costes Directos (Sequndo nivel)
e Asociados de jorma !irec-}c a una reserva o cliente.

e Fdcilmente deducibles del precio de venta.
. Ejemplos:

o Comisiones a OTAs (pago en hotel).

o Fees tecnolégicos por reserva (GDS, channel manager). [ndirectos Impuestos

o Costes por cobros con farjeta.

Costes Indirectos (Tercer nivel)

s No se Pueﬁ_n asociar a una reserva concreta.
o Se reparten mediante reglas de prorrateo.
. EJemplOs:

Sueldos del equipo comercial.
Marketing (branding y performance).

Ecosistema fecnolégico (setup fees, licencias mensuales).

()

o

o

o

Pujas en metasearch y dfiliaciones.

ADR Cliente o Guest Revenue Paid (ADR Bruto)

Tipos de ADR

Este indicader representa el importe total que paga el cliente final
por su estancia, sin importar el canal o intermediario utilizade. Es
decir, re‘ﬂe:Sa el precio de venta al puablico, como si tedas las
reservas se realizaran directamente en el hotel.

ADR PMS - @
Semi Bruto Aunque no siempre es posible conocer este dato con exactitud

/ 1 T \ (especialmente en modelos merchant o tarifas netas), si pedemos

estimarlo. dCémo? Tomande como referencia las reservas con

/ ADR Neto page directo en hotel y, en el case de intermediarios, simulando lo

que paga el cliente al canal, sumande comisiones o mdrgenes
(markup) aplicados por OTAs, agencias de viaies, furoperadores o
p) ap P 1y i

grupos MICE.
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ADR PMS o ADR Semibruto

Es el valor que normalmente vemos reflejado en nuestro sistema de gestién (PMS). Suele ser una mezcla
de precios brutos y netos que complica el andlisis real de la rentabilidad.

Este ADR no es el mds fiable, pero si el mds utilizado, simplemente porque es lo que muestra nuestro

software por defecto. En este punto, el objeirivo no es calcular, sino comprender en qué clasificacién entra
cada canal © cuenta y tenerlo en cuenta en futuros andlisis.

Incluye, entre otros:

ADR de venta directa (bruto)

ADR OTA con page en hotel (bruto)
ADR OTA modelo merchant (heto)
ADR TTOO (heto)

ADR Semineto

Este es el primer paso serio hacia el andlisis de

rentabilidad.

Consiste en depurar las comisiones de aquellos
canales donde la produccién entra en bruto, como

las OTAs con medalidad de page en hotel.

Al eliminar estas comisiones, obtenemos un dato
mds limpio y representative de lo que realmente
ingresa el hotel por cada reserva.

Este tipo de ADR es muy atil porque:

e Se basa en informacién accesible.

* Es un coste sobre el que el Revenue Manager
tiene control.

o Permite comparar canales mds objetivamente.

ADR Neto (Net ADR)

El ADR Neto es el indicador de referencia para una gestion avanzada del Revenue. Es, en esencia, el valor
real de cada venta, una vez deducidos todos los costes de distribucién: +anto comisiones directas como
costes indirectos (fecnologia, marketing, persenal, etc).

Este es el verdadero “Santo Grial” del Revenue Management, ya que permite medir de forma precisa la

rentabilidad por canal o cliente.
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|0 - gegmen-}acién

La impertancia de una buena segmen+acién en Revenue Managemen-}

Uno de los pilares del Revenue Management es la correcta seqmentacion de los huéspedes. Clasificarlos en
grupos sequn el motive de su vigje, la {arifa que abonan, el canal de reserva, la duracién de la estancia o
sus patrones de compra permite aplicar estrategias de precio y distribucién mucho mds precisas y

efectivas.

Segmentar no es simplemente dividir por dividir; es una herramienta clave que nos permite entender mejor
a nuestros clientes y adaptar nuestra propuesta de valor a cada tipo de perfil. Una seqmentacion bien
definida nos facilita disefiar campafias de marketing mds eficaces, persondlizar ofertas y optimizar la
comunicacion con los distintos tipos de clientes.

Este proceso nos ayuda a identificar diferencias significativas entre los viajeros y a enfocar nuestras
acciones en funcién de factores como la sensibilidad al precio, los habitos de reserva o las razenes por

las que viajan.

La necesidad de segmentar surqe precisamente porque no es viable ofrecer una experiencia
completamente personalizada a cada cliente de forma individual. Por eso, agrupamos a los huéspedes con
caracteristicas y comportamientos similares para atender de forma més eficiente sus necesidades, sin

perder de vista la rentabilidad.

. dQué es |a segmenJracién y_por qué es tan

Fd r p,
imporfante? Que es la segmentacion
Y por qué es ton im Pori’ani’e 7

La segmentacién es el arte de clasificar a tus

clientes en grupos con caracteristicas similares, )

con el objetivo de comprenderlos mejer y La segmentacion
es clasificar a tus Y

optimizar la forma en que te diriges a ellos. Al clientes en grupos

iqual que ocurre con la moda, no existe una con coracteriskicas

seqmentacion universal que sirva para todes: lo ‘:~,imilaumsci para

que funciena para un hetel o cadena puede no ser  COMPren erlos mejor >

vilide para ofro. Por eso, o importante es que tu

seqmentacion esté bien pensada, adaptada a tu T

realidad y alineada con tus obijetives. Inicia un nvevo
proyecto de

Si sientes que tu seqmentacién actual ya no e 583m6ﬂ1’&6l6h

sitve © ha quedado obsoleta, es momento de
replantearla. No tengas miedo a cambiar. Iniciar un
nuevo proyecto de segmentacién puede ser una
palanca clave para mejorar tu estrategia comercil

y de revenue. @
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Caracteristicas de una segmentacion eficaz

o Identificable: Los seqmentos deben  permitir
reconocer claramente a los clientes que lo

conforman y compartir caracteristicas comunes.

IDENTIFICABLE | EXCLUYENTES

o Excluyentes: Cada cliente debe pertenecer a un unico
segmento. Es fundamental evitar sclapamientos y
asequrarse de que las diferencias entre seqmentos

SENSIBLES MEDIBLES

sean claras.

o Medibles: Es imprescindible poder cuantificar el
tamafio de cada seqmento, fante en ndmero de ACCESIBLES | RENTABLES

clientes como en +érminos econémicos.

e Rentables: Deben ser lo suficientemente atractives
desde el punte de vista econémico, ya sea por su
valor actual o por su potencial de crecimiento
futuro.
o Accesibles: Tu equipo comercial debe fener la capacidad de llegar e impactar a esos seqmentos de
forma efectiva.

e Estables: Un buen seqmento debe mantenerse relevante en el tiempo, para que la inversién en su
desarrollo tenga retorne a medie y large plaze.

o Sensibles: Deben reaccionar a las acciones de marketing comunicacién, preducto o pricing. Si ne puedes
influir en ellos, dificilmente pedrds optimizar tu estrategia.

¢ Homogéneos: Los miembros del seqmento deben compartir patrones de comportamiento, necesidades
o expectativas similares.

2. Beneficios de una buena segmentacion

Contar con una segmentacion bien definida aporta maHiples ventajas a nivel estratégico, operative y
comercial. Entre los beneficios mds destacados se encuentran:

e Mayor conocimiento del cliente: El simple hecho de

Mejor . . 2
conocim.iento analizar y construir una segmentacién adecuada nos
Eficiencias fde los clientes obliga a profundizar en el perfil de nuestros buyer
en la comunica- : E | .
ccidn y marketing | Beneficios ,-»N‘ljejrira persona. Esto nos permite en+enc|e’r mejor  sus
N_|deunabuena| ifkig, necesidades, comporfamientos y caracteristicas clave.
segmentacion :
Forecast .~ " de los clientes
mas preciso j Nl [ o Aumento de la satisfaccion del clienfe: Al conocer mejor
L Sensibles a nuestros se_c)men+os, Podemos qdaP-}ar nuestra
1345 peediso propuesta de valor y optimizar preductos y servicios
para que se ajusten a sus expectativas concretfas. @
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o Estrafegias de marketing y comunicacion mds eficaces: La seqmentacion permite persondlizar |os
mensajes, contenides y acciones, logrando campafias mds relevantes y mejor orientadas para cada

tipo de cliente.

o Previsiones mds precisas (forecast): Una buena seqmentacion permite clesglosar las previsiones por
tipo de cliente, lo que mejora notablemente la calidad y la exactitud del forecast.

o Mayor efectividad en acciones tdcticas de Revenue: Con una seqmentacién granular, es posible lanzar
iniciativas especificas para cada grupo de clientes, ajus-l-anc]o precios, productos o canales de forma

mucho mds precisa y efectiva.
3. Tipes de seqmentos y su evolucién
A la hora de crear una segmentacién, no existe un dnico modelo vélido. Cada empresa puede adaptarla
sequn su estrategia y necesidades. La seqmentacion permite clasificar a los clientes en grupos con
caracteristicas comunes, facilitande el andlisis, la foma de decisiones y la aplicacién de estrategias

persenalizadas. A continuacién, se presentan los tipos de seqmentacién mds comunes en el mercade:

Seqmentacién cldsica

Este tipo de seqmentacion se basa en criterios generales y ampliamente utilizados en diversas industrias.
Es ideal para tener una visién inicial y ordenada del perfil del cliente.

e Demografica: Basada en edad, sexo, tipo de familia, ingresos, ocupacién, naciendlidad, efc. Es la més
comun por su simplicidad.

o Psicografica: Segmentacién por estilo de vida, infereses, preferencias o clase social.

o Comportamental: Se centra en hébitos de consumo, motivos de compra, conocimiento del preducto o
sensibilidad al precio.

o Geogrdfica: Agrupa clientes seqin su lugar de origen: pais, reqién, comunidad, et.

Por canal de distribucién
Esta seqmentacién se basa en la procedencia comercial de las reservas, es decir, en el canal por el cual se

ha redlizade la venta. Es muy atil para confrolar costes de distribucién y optimizar estrategias
comerciales.

o Cliente directo: Reservas realizadas por mail, teléfono o web
propia.

¢ OTAs: Clientes que reservan a través de agencias de viajes online.

o TTOO/AAW: Reservas provenientes de turoperadores o agencias
fisicas.

e GDS: Clientes a través de sistemas come Amadeus u otros
distribuideres globales.

2 C @ Follow me on LinkedIn
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Por fipo de {arifa

Esta clasificacién parte de la premisa de que el Revenue Manager debe priorizar la +arita frente al canal.
Nos ayuda a enfocar la estrategia en funcién del valor econémico real de cada reserva.

 BAR Mejor tarifa disponible, flexible y sin restricciones.

BAR discount: Tarifas con descuentos o restricciones (ej. no reembolsable, promociones).
PACKAGE: Tarifas empaquetadas (ej vuelo + hotel).
OPAQUE: Ventas con condiciones ocultas o flash sales.

FIT/Corporate: Tarifas fijas o neqeciadas individualmente.

Seqmentacion USALT

Modelo estandarizade de EEW. que estructura los ingresos hoteleros por tipe de cliente y contrato. Se
utiliza sobre fodo para la organizacién contable y operativa en hoteles urbanos.

Transient: Reservas individuales o grupes pequefios (<0 habitaciones).
o Refail: Tarifa puablica estandar.
o Discount: Tarifas con descuento (no reembolsables, OTAs netas, fidelizacién).
o Negotiated: Tarifas corporativas o consorcios.
© Qualified discount: Descuentos por pertenecer a grupos (AAA, AARY, etc).
o Wholesaler: TIOO o FIT con farifas netas empaquetadas.

@ Grupos con |0 © mds habitaciones.

6~ Corporate: Grupos de empresa.

[¢]

Association/Convention: Eventos a nivel ciudad.

[¢]

Government: Reservas de organismos gubernamentales.

o

Tour group/Wholesalers: Grupos organizados por operadores.
SMERF: Social, Militar, Educacional, Religiose o Fraternal (equivalente a MICE en Europa).

@ Negocios con estancias prolengadas (>30 dias), come tripulaciones.
@ﬂ*os fipos de ingresos asociados a la operacién hotelera:
o-shows, Day use, Early departure, Late check-out fees, Camas supleterias, cunas, efc.

Ofros tipos de seqmentacion

o

Muchas empresas adaptan la seqmentacion seqin el motive del viaje, lo que permite enfocar acciones

comerciales y de producto hacia necesidades mds emocionales o funcionales.

e [eisure: Ocie
e Business: Negocios
o Conference/Banquet, Incentive, Wedding, Events, Crew, etc.
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Enfender la base: fuente, segmento y motive de viaje

Antes de construir una segmentacién sélida, es fundamental comprender la diferencia entre tres conceptos
clave que a menudo se usan indistintamente, pero que cumplen funciones muy distintas dentro del andlisis
comercial y estratégico de un hotel: la fuente de negocio, el segmento y el motive de viaje.

Cada une aperta una capa diferente de informacion: desde cémo llega el cliente, pasande por cémo lo
clasificamos internamente, hasta entender por qué ha elegido nuestro hotel. Dominar estas diferencias es
esencial para fomar decisiones mds acertadas, optimizar estrategias de distribucion vy ofrecer

experiencias mds persenalizadas.

Fuente de negocio — Se centra en el cémo llega el client

La fuente de neqocio hace referencia al canal o infermediario a través del cual llega una reserva a
establecimiento. Es el camino comercial que conecta al cliente con el hotel.

Segmento - Se centra en el tipo de reserva y cliente, y es la unidad bésica para andlizar el mix de negocio.
El seqmento es un grupe de clientes con caracteristicas, comportamientos o condiciones de reserva
similares, que el hotel define estratégicamente para analizar, prever y disefiar acciones comerciales o de

Revenue.

Motive de viaje — Se centra en el por qué del viaje

El motive de viaje responde a la prequnta: dpor qué viaja este cliente? Se trata de una dimension mds
emocional o funcienal, que no siempre estd vinculada al canal o dl segmento comercial.

Evolucién de |a segmen-h:cién

La segmentacién tradicional buscaba agrupar clientes para facilitar acciones comerciales o campafias de
marketing. Era habitual diferenciar entre ocio y negocio como grandes grupos, pero hoy estos limites se
difuminan.

EjemPIO: el seqmento bleisure, que combina business y leisure, responde a esta nueva realidad.
Actualmente, gana pese la seqmentacién basada en el canal de venta o en la tarifa, ya que facilita un
andlisis mds rentable y tactico.

e Toda segmentacion es vdlida si te ayuda a fomar decisiones.

La Unica ,

segmentacion

mala es la que
no Sirve...

0 la que no

existe.

e la dnica segmen-l-acién mala es la que no sirve.. o la que no existe.

ket ik
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Il - Tecnologfa

La tecnelogia ha transformade profundamente el Revenue Management, permitiende a las empresas fomar

decisiones mds informadas y eficientes sobre precios y dispenibilidad. Lo que antes eran procesos

manuales, hoy se gestionan de forma automdtica o semiautomdtica gracias a herramientas fecnolégicas.

El use de datos en tiempo real y la automatizacién han optimizade la gestion de la demanda. Para sequir

siendo competitivos, los Revenue Manage

tecnologias.

Beneficios clave

y

Genera confianza
en las decisiones

Fomenta la transparencia
interna mediante
reportes accesibles

J

P\Iinea expectativas
3

on resultados reales

d

Unifica métricas, evitando
versiones contradictorias
de la misma informacion

e Beneficios clave:

Genera confianza en las decisiones.

o

o

o

o

o Principales obstéculos:

o

o

(e]

(@)

rs deben adaptarse continuamente y dominar estas nuevas

| La importancia de| dato y su infegracion

En el contexto del Revenue Management moderno, el dato se ha
convertido en un active tan valiese como el propic preducto o
servicio. Sin una base sélida de datos bien estructurades y
compartidos, cualquier intento de implementar tecnologia serd
ineficaz. Por eso, desarrollar una cultura del date dentro de la
empresa no es solo deseable, sino imprescindible para
qarantizar decisiones acertadas, procesos eficientes y una
verdadera ventaja competitiva

Ademds, una cultura del date no solo implica recopilar
informacién, sino fambién asequrar su calidad, dispenibilidad y
comprensién por parte de todos los equipos. Esto requiere
inversién en formacién, herramientas adecuadas y una
mentalidad colaborativa que promueva la responsabilidad
compartida sobre los datos. Cuande teda la organizacién
entiende el valor estratégico del dato y lo utiliza de forma
coherente, se potencia la agilidad operativa y se optimiza la
rentabilidad en cada decisién tomada, desde la ﬁjacién de
precios hasta la planificacién de demanda.

Fomenta la transparencia interna mediante reportes accesibles.
Alinea expectativas con resultades reales.

Unifica métricas, evitando versiones contradictorias de la misma informacién.

Ausencia de dates o baija calidad de los mismes.

Datos dispersos en maliples plataformas y sin normalizacién.

Exceso de datos irrelevantes que generan ruido.

Resistencia al cambio por parte de empleados acostumbrades a etros métodos.

Culura del date = cultura del revenue
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2 Ecosistema tecnolégico, dqué es y cdmo nos ayuda?

El ecosistema tecnolégico es el conjunto de herramientas que permite al Revenue Manager ser mds
eficiente, dedicando mds tiempo a lo que realmente aporta valor: la foma de decisiones. Su funcién no es
solo automatizar tareas, sine optimizar el use del tiempo en cada fase del proceso decisional:
recopilacién, andlisis y decisién. Cuanto més eficiente sea ese ‘ﬂuJO, mayor serd la rentabilidad del hotel.
La clave es enfender que cada decision bien informada puede mejorar los resultades, y para legrarle, la

+ecnolc>9;’a debe estar presente en cada etapa.

$Qué es el ecosistema tecnolégico? @Lb’gl-iﬁpmgpgt
o Es el conjunto de herramientas fecnoldgicas o Maximizar la cantidad y calidad de decisiones
que aumentan la productividad del Revenue tomadas.
Manager.
* Un buen Revenue Manager del siglo XXI debe
o Permite dedicar mds tiempo a fomar pasar menos del 10% del tiempo recopilando
decisiones rentables y menos a tareas datos y mucho mdés analizande y decidiendo.

repetitivas como la generacién de informes.

4% Las 3 fases del proceso decisional con soporte +ecnol69ico;

|. Recopilacién
o Problema: Consume demasiade tiempe y ne aporta valor
directo.
o Solucién: Automatizar con sistemas de reporting que
eliminen tareas manuales como copiar y peqar en Excel.

* Impacto: Ahorro de tiempo y energia para el andlisis y la
B estrategia.
Andlisis \ 5 anaisie

e Problema: Se le dedica poco tiempo por culpa de la fase

» o !
Recopulacnon

anterior.
e Solucién: Use de dashboards, BI y cuadros de mande para

Toma de
LI T 4
decision

interpretar répidamente los datos.

e Impacto: Mayor claridad en los KPI y mds capacidad de

accién.
3. Toma de decision
e Problema: Si no se llega con tiempo ni
con datos dlaros, se pierde impacto.

N

o Solucion: Algeritmos, machine learning, N

-
~

automatizacién y reglas de negocio. - mUlde
 Ejemplo: Suplementos variables de S'N DATOS

habitaciones sequin demanda, NO H‘AY

autematizados por RMS. PARA'S(.\?

“Tu trabaje se mide en decisiones tomadas que hagan mds rentable el

establecimiento.” 9
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3. Clasificacién de los sistemas

Ante la enorme oferta de herramientas fecnolégicas disponibles, comprender los distintos tipos de
sistemas —elaboracién propia, externos, obligatorios y opcionales— es clave para construir un
ecosistema fecnoldgico util, coherente y rentable. Esta clasificacién permite tomar decisiones mds
informadas y disefiar una estructura adaptada a las necesidades reales del neqocio. Un ecosistema bien
implementade no solo automatiza tareas repetitivas, sine que libera fiempo para tareas estratégicas,
incrementa la capacidad de decisién y mejora la rentabilidad del establecimiento. Ademads, fortalece la
credibilidad inferna al respaldar las decisiones en datos concretos y sistemas estructurades, en lugar de
en intuiciones o percepciones individuales.

Sin embargo, implantar fecnologia no esté exento de refos. La resistencia al cambio por parte de ciertos
perﬁles, el coste inicial de implementacién y la necesidad de contar con persendl cualificade sen
obstéculos habituales que deben gestionarse con visién a medio y large plazo. En este sentido, la clave
estd en enfender que la tecnologia no es un gasto, sino una inversién que, bien orientada, genera retorno
econdémico, eficiencia operativa y posiciona a la organizacién en un modelo de gestion basado en datos,
decisiones dgiles y mejora continua.

Tipos de sistemas:

Elaboracién propia

o «/ Ventaja: Totalmente adaptade al negocio.
; o X Inconveniente: Costes y tiempos muy altos, solo viable para
Elabora_mdn E xternos grandes empresas.
propia
€ Externos

o «/ Ventaja: Répida implantacién y coste reducido.
o X Inconveniente: Baja persondlizacion y lentitud en

adaptaciones.

Obligatorios| |Opcionales|® Obligatorios

o Sistemas esenciales para operar (ej. PMS, pasarelas de pago).

% Opcionales

o No imprescindibles, pero optimizan la rentabilidad (e RMS, BT,

Pricing Tools).
Beneficios del ecosistema tecnolégico: Inconvenientes frecuentes:
o Ahorro de tiempo: Automatizacion de tareas o Resistencia al cambio: Especialmente en
repetitivas. perfiles poco digitales.
o Més decisiones: Mds tiempo libre para tareas
de alo valor. o Inversién inicial: Alta, pero se debe
 Mayor rentabilidad: Mejor use del tiempo y de considerar como inversion, ne gasto.
los recursos.
e Credibilidad: Las decisiones apoyadas en datos y e Necesidad de talento: Se requiere persenal
sistemas son mds sélidas. cudlificade  para  manejar  bien las

herramientas.
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REVENUE TACTICO

|2 — Inventory and capacHy managemen+

Une de los pilares menos visibles pero mds determinantes en la rentabilidad hotelera es el control de
inventario. En el confexto del revenue management, no se frata solo de tfener habitaciones disponibles,
sino de saber cudntas, cudnde y a qué precio ofrecerlas. Una gestion precisa del inventario permite
maximizar ingresos, evitar pérdidas por overbooking o subuftilizacién, y tomar decisiones dindmicas
basadas en demanda real. Controlar el inventario no es una tarea operativa méds: es una herramienta
estratégica que transforma datos en rentabilidad.

A) La importancia del control y gestién de la capacidad: inventory management

e El inventaric es espacio con valor: Se venden metros

cuadrades ocupados por productos o servicios que

satisfacen una necesidad del cliente (habitaciones, asientos, Eé':?;gﬁ?‘iiio es?ristggiga
mesas, etc). valor: del inventario
o Gestion estratégica del inventario: Controlar y gestionar la % =
disponibilidad de este inventario influye directamente en los
resultades del negocio. Disponibilidad L
* Disponibilidad = unidades finitas a la venta: Cada habitacién = ynidades finitas Riesgo-de
o asiente no vendido representa una opertunidad de ingreso [ROTEL] overbooking

perdida. Una vez pasa el momento de venta, ese ingrese no minln)
0oag «—
se puede recuperar. | ‘

o Riesqo de overbooking: A veces se vende mds de lo

disponible, generande situaciones conflictivas si no se
gestiona adecuadamente.

Dos caracteristicas clave del inventario en el Revenue Management

—_— "

e TInventario Perecedero:

o No se puede almacenar para vender después.
o Cada noche ne vendida es ingreso perdide para siempre.
o Exige estrategias dindmicas de precio y distribucion.

o Capacidad fﬂa:

o No se puede aumentar répidamente ante picos de demanda.

o Los cambios de inventario requieren inversién y tiempo (eq.
construir nuevas habitaciones).

o En ofros secfores (restauracién, alquiler de coches,
{renes), esto es mds flexible.
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Vision estratégica

e El “sindrome de la cama vacia”: Presién constante por evitar espacios sin ocupar. Maximizar ocupacién

se vuelve una obsesion en parte del sector.

e Control de dispenibilidad como palanca histérica del Revenue:

o Los inicios del Revenue Management se centraron en abrir y cerrar cupos en extranets.

o La dispenibilidad fue la primera herramienta de gestién y sique siende una de las mds

importantes.

o Aprender del pasado: La historia del Revenue ensefia que muchas précticas actuales tienen su origen

en una gestion activa del inventario desde los afies 40.

B) Conceptos sobre la dispenibilidad y su formacién bésica

Antes de meternos en tareas mds complejas, te explicaré cudles son los principales con-

ceptos que afectan a nuestra dispenibilidad y cémeo puedes plasmarlos en una tabla que

e facilite su control.

Tipos de inventario
p— -4

€4din el uso

42 M Follow me on LinkedIn

o Invenfario total: Total de unidades construidas
o en propiedad (ej IS0 habitaciones).
o Inventario libre: Unidades disponibles en este
momento.
o Inventario reservado: Unidades ya asignadas a
un cliente para una fecha futura.
e TInventario ocupade: Reservas ya
materializadas; el cliente estd alojade.
Sequn el page
o Pagade / Vendide: Unidad ocupada y ya pagada.
e Gratis (FOC): Ocupada por clientes sin pago (ej.
cortesia).
o Cuenta casa: Ocupada por personal interno (ej

vivienda del director).
4Qué significa que un inventario afecte al booking?

Inventario que no afecta al booking
o No se descuenta de la dispenibilidad.
o Ejemplo: habitacién en 00S — sique dispenible
para la venta.
e En un hotel con IS0 habitacienes y | OOS, se
pueden sequir vendiendo las 1S0.

Inventario que si afecta al booking
* Se descuenta de la dispenibilidad.
. EjemPIO: habitacién en 000 o comprome+ida a un
distribuider.
e En el mismo hotel, si | habitacién estd 000, sole
hay 144 dispenibles.

El Arte del Revenue - Amazon

Sequn el estado @

e Out of Order (O00):
[} NO
elementos.
o Se resta de la dispenibilidad.
o Si afecta dl booking,
e Out of Service (O0S):
o Mantenimiento leve y rdpido (ej cambio de
bombillas).
o No se resta del inventario.
o No afecta al booking,

Sequn el nivel de compromise comercial

vendible por averia o faHa de

o Inventario garantizade:
o Pagade por adelantade por un cliente (ej;
turoperadeor).
o No dispenible para venta pablica hasta fin
del periede de proteccion.
o Si afecta al booking.
o Inventario protegide:
o Apartade para una cuenta o mercade sin
page previo.
o Puede afectar o no al booking,
e TInventaric bloqueade:
o Retirade temporalmente para un cliente o
grupo.
o Se reserva por tiempo limitado (fecha de
opcién).
o Puede afectar o no al booking.

Diego De Ponga \ .
v


https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/
https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.amazon.es/El-Arte-del-Revenue-Management/dp/B0BW32R7QP/ref=sr_1_1?dib=eyJ2IjoiMSJ9._l8yM6bmEo15zShA0P_nglyfRyOQiSkn8kaJamSNWsSvb8_CIB29tyg_YSUSPGWZ6OfU9bQDok2NK-uwt3bM1aGDDcZNxF6bAaFxRbEjWw9K0plBBfj3S3-1ogAQcMp-TlsuyAzp1dL_Va1DfM496GRN2ZZJv6afyk1-tpR_23nkbZblioj0Vxgaa6n7r2x07M07bXTxhxPP8jxqgVuXtWalM6Du_bLDgTE6QI9JTWXVIdT_SWuszHD_WvIZpNhR.EQR22Pe1k6ddP9UXuboWdX5JPbVGiZdXkO9bDAF125A&dib_tag=se&keywords=el+arte+del+revenue&nsdOptOutParam=true&qid=1737276620&sr=8-1&ufe=app_do%3Aamzn1.fos.fde3827e-5b32-4544-acac-9bcf8407a6a6
https://www.linkedin.com/in/diegodeponga/

EL Arte del Revenue —~Apuntes Clase

Q) éCémeo afectan los grupos a nuestra gestion de inventario?

La gestién de 4rupos es un compenente clave dentro del Revenue Management, ya que sique un procese
distinto al de los candles individuales. Su complejidad radica en los compromisos temporales y el impacto

directo sobre la disponibilidad, especialmente en fases donde las habitaciones estén “bloqueadas”. Dentro
de este seqmento también se incluye el MICE (Meetings, Incentives, Conferences, Exhibitions), que comparte
retos similares. Entender el ciclo de cotizacién, las fases de bloqueo y las diferencias enfre opciones es
fundamental para fomar decisiones estratégicas.

Resumen por puntos: Grupos y su impacto en el inventario Jp

-
Qué es un grupoL ”7“, ;A“_ ge,) 71@ 1) O f(70 (U\

e Generalmente: més de 10 habitaciones o vigjeros con un objetive coman.

. Algunos hoteles lo definen por ndmero de personas o criterios propios.

Ciclo de cotizacion de un grupo

|.Peticién formal por parte de una empresa u organizacion.
2.Cotizacién del hotel, considerando:

CiC‘O de COtizaCién o Tasa de ocupacién actual.

o Curva de llenado.
Busqueda de
Establecimiento

o Precio medic actual e histérico.
3.Solicitud de opcién por parte del cliente:
o El hotel bloquea habitaciones temporalmente.

- -

Confirmacién

de Grupo

o Este bloqueo no afecta al booking (no se descuenta de
dispenibilidad).

o Tiene una vigencia de 10 a 20 dias.

i 4.Escenarios posteriores:
[ P%ﬁ;:f:oa ]_E;‘;g:ﬁde o X Rechazo de la oferta: se libera el espacio sin
(Afectandoa | | (Noafectaa impacto en el booking.
Booking) Booking) o Aceptacion: la opcién se convierfe en bloqueo

afectandoe al booking,
o Posteriormente, al formalizarse, se convierte en
reserva efectiva.

Primera y sequnda opcién - SQué es?

o Primera opcion:
o El hotel se compromete a respetar la dispenibilidad para ese cliente.

¢ Sequnda opcién:
o El cliente sabe que depende de que el primer grupe no confirme.
o Se pueden aceptar multiples grupos en opcion, si el booking lo permite.
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D) La importancia de la calidad de venta y el andlisis sobreventa de tipologias

La calidad de venta es une de los pilares estratégicos del Revenue Management. No se trata solo de llenar
el hotel, sino de optimizar qué tipo de habitaciones vendemos y en qué proporcién. Sobrevender las
habitaciones bésicas mientras se infrautilizan las premium es un desperdicio de inversién y un error de
estrategia. Por eso, controlar la sobreventa por fipologia, con criterios por temporada, apertura o
dispenibilidad real, es clave para maximizar ingresos y mantener la experiencia del cliente.

3Qué es la calidad de venta®

Optimizacion
o Optimizacién del inventario dispenible. del inventario

disponible

e Vender no solo mucho, sino vender infeligentemente:

mds tipologias premium = mds rentabilidad. « ender mas
. i: e . tipologias ‘,
e Si se infrautilizan habitaciones de alHa gama, se estd premlum- \//
desaprovechando inversién y valor.
renfabdrda.d

dQué es la sobreventa de tipologias?

o Ocurre cuando se venden mds unidades de una tipologia de las

Inventario Vendidas % Ocup CLue realmen+e exis+en.
Estandares 70 75 107% : » 5
Sutes % 5 7% e Es comun en habitaciones esténdar o con fdcil desvie a
Presidencial 1 o 0%

e superior.

o Puede ser una herramienta atil si se gestiona con control y
estrategia.

Ejemplo (Hotel Don Carlos):
e 70 esténdar — vendidas 7S — 107% ocupacién (sobreventa)
e 29 suites — vendidas S — 17%

* | presidencial = no vendida

Unidades Vendidas Tipologia
Inventario Tipologia

% de sobreventa = 100%

Estrategias por fempeorada
@Temporac]a baJ'a:

o Baja demanda — mayor flexibilidad en sobreventa.

o Se permite mds margen en habitaciones estandar o facilmente desviables.
O Temporada alta:

o Alta demanda —> minima sobreventa permitida.

o Se busca respetar la proporcion ideal de cada tipologia.

o Se admite un pequefio % de sobreventa (105%-110%) para compensar cancelaciones y no-shows.
(DAperturas:

o Alta flexibilidad para captar demanda desde el principio.

o Se permite mds libertad en las habitaciones base.

Tipologias dnicas (ej, presidencial):
o Prohibide sobrevender.

o No hay posibilidad de desvie = alo riesge de insatisfaccion.
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Control y mapa de sobreventas

DELUXE  JUNIOR SUITE

o Se crea un “mapa de sobreventas” por tipologia y periede ENERO | 105% @ 100%  100%
(mensual, semanal o diario). FEORERD e e

’ MARZO 100% 100%

ABRIL 100% 100%

: MAYO 100%  100%

e Este mapa define: s Svv  .doaw
o % mdximo de sobreventa permitida. Juuo 100%  100%

o Habitaciones a desviar. eSO EEEEE . 0o%

g SEPTIEMBRE 100%  100%

o Cq+e9orfa de desvio. OCTUBRE | 100% 100%
NOVIEMBRE 100% 100%

DICIEMBRE 100% 100%

. EjemPIO:
o Deluxe: 70 hab. = 107% — mdx. 7S vendidas — S se

desvian a Suite.
También podemos generar un mapa con mds detalle y mds elementos. A continuacion:
o El % de sobreventa: es el % de sobreventa que hemos autorizade a esa tipelogia de habitacién.
¢ Max: Es el médximo de habitaciones que podemos vender en esa tipologia.

o A desviar: es el namero de habitaciones que deberemos desviar a la siquiente categoria.
o Categoria: donde desviaremos a los clientes que estamos sobrevendiende.

Hotel Don Carlos Inventario % Sobreventa Max. A Desviar Categoriza

Deluxe 70 107% 75 5 Suite
Suite 29 100% 29 0 NO
Presidencial 1 100% 1 0 NO

E) El concepto de los no shows y précticas de overbooking

El +érmino overbooking puede generar tension, especialmente para los clientes. Sin embargo, en hoteleria,
no se puede llenar al 100% un establecimiento sin asumir cierto nivel de sobreventq, debido a la existencia
inevitable de los no shows: clientes que reservan pero nunca llegan.

dQué es un no show?

e Es un cliente que no se presenta el dia de su llegada.
e Genera una pérdida directa de ingresos, ya que no se puede revender la habitacién.
e Son la principal causa por la cual los hoteles ne alcanzan una ocupacién del 100%,

Impacto de los ne sflows

=

e Imposibilidad de reaccionar en tiempo real para revender la habitacion.
e Dejan inventario vacio en el aHimo momente.

o Obstaculizan la optimizacién del revenue.
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@egerse de los no shows? &gb 1y c/uue ! / /

Medidas internas (sin intervencién del cliente)

—

Aplicar sobreventa (overbooking) basdndose en proyecciones de no shows.
Anélisis de histéricos: usar datos anteriores para estimar cudntos clientes no llegaran.
Nivel de riesqo calculade:
o Dependerd de:
= Disponibilidad de hoteles cercanos para desvie.
= Acceso a datos sélidos de comportamiento pasado.

Medidas externas (con intervencién del cliente)
<

Tarifas no reembolsables o semi-flexibles: reducen cancelaciones y no shows.

Politicas de cancelacién estrictas: disuaden cancelaciones de dHima hera.

Tarjeta de crédito como garantia: permite cobrar penalizaciones si el cliente no llega.

Contactar al cliente antes de su llegada: confirma intencion real de use y reduce reservas "por si
acaso".

El concepto de '3u90rse un over"

e Se basa en la prediccién de cudntos no shows habra ese dia.

Permite vender mds habitaciones de las dispenibles, asumiendo que un % no llegard.

o Requiere de un equilibrio entre datos, experiencia y alternativas de desvio.

dCémo cal cular el % de no shows y cancelaciones?

En la gestion diaria del revenue y la operativa hotelera, entender y controlar las tasas de cancelacién y no

show es clave para la optimizacién del inventario y la rentabilidad. Estas métricas nos permiten

anticiparnos a pérdidas petenciales, ajustar nuestras estrategias de overbooking y construir una base de

reservas mds sdlida y predecible. Cuanto més saludables sean estas tasas, mas eficiente serd nuestro

modelo de ingresos.

e Tasa de Cancelacién

L74 B Follow me on LinkedIn El Arte del Revenue - Amazen Diego De Ponga

e Ambas tasas son indicadores criticos
que deben medirse y controlarse a diarie.
Resarvas Oaniceladas e Es recomendable establecer olgje~l-ivos

Check — ins del Perodo

mensuales y anuales para reducir estos

Reservas Confirmadas + Reservas Provisionales
valores.
e Una baja tasa de cancelacién y no show
e Tasa de No Show indica un booking saludable, con menos
Mo Shiows dal Pesado ingresos perdidos y mayor estabilidad

para la planificacién.

o Estas tasas varian por segmento,
nacionalidad y canal de reserva, pudiende
llegar hasta el 60% de cancelacién en

alqunes casos.

.
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Medicién de los ne shows
R Listado Registros
Dia N llegadas N2 No Shows % No show

. . Il | Y121 2 2 9%
o Requiere registro diario y sequimiento constante del i o < 9%
comportamiento de las reservas. 3/1/21 26 2 8%

e Lo ideal seria tenerle automatizade en el PMS o sistema bk ? -
5/1/21 24 0 0%

de gestion. Si no es posible, se puede construir 6/1/21 28 2 7%
7121 26 5 19%

manualmenie. 8/1/21 30 2 %

e A través del tiempo, los datos permitirén identificar 9/1/21 36 3 5%
10/1/21 36 1 3%

tendencias y estimar con mayor precision cudntos no
shows se producen normalmente.

Las Llegadas imprevistas
L Y
En el otro extremo de los no shows nos encontramos con las llegadas imprevistas, que son clientes que
llegan a nuestro establecimiento sin tener una reserva previa. Existen dos casuisticas para que se den

este tipo de llegadas:
e Por error del sistema: Cliente con reserva vélida no aparece en el PMS. Requiere verificacién manual.

e Walk-in (sin reserva): Cliente llega sin reserva previa. Puede representar una dHima oportunidad de
monetizar el inventario.

3Qué +arifa cobrar al walk=in?
A

¢ Que tarifﬁ_CObr“r Histéricamente se aplicaba tarifa RACK (la més alta), pero hoy
al walk-in? esté obsoleta.
0
Recomendacién:
X e Cobrar la tarifa publicada en la web ficial.

x o Cobrar més: El cliente reserva online y perdemos comisién.
w o Cobrar menos: Degrada el valor del producto.

Me‘sor aH.er-na.l.iVa: man-l-ener Precjo Web y O'ﬂ”ecer ngr‘ClCIe

fuife,
Tipos de Overbooking grajuime

Overbooking estratégico TI POS D E
e Planeado con base en histéricos de no shows. OVE R BOOKI N G
. Obje-Hvo: llenar sin necesidad de desviar. @ @

Overbooking Overbooking

estratégico or error
e Fallos humanes (reserva no cargacla). 9 P

o Averias o pérdida de habitaciones (ej inundacién). | / [l E; %

o Problemas técnicos con canales de distribucién o PMS. Fall
e B alo
e Cdlculo erréneo en la es-l-rc|+e9ic1. Planeado 3

X Overbooking por error o descontrolado
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El concepto de overbooking y overselling

El overbooking es una practica comdn y necesaria en la gestién hotelera para lograr ocupaciones
completas. Sin embargo, no debe confundirse con el overselling, y su aplicacién debe estar respaldada por
dates y una estrategia clara. Cuando se gestiona bien, se convierte en una herramienta clave de revenue.
Cuando no, puede dafiar gravemente la experiencia del cliente.

* Overbooking: Se produce cuande las compafiias tienen mds reservas de las que pueden asumir debido
a la capacidad de su establecimiento.

* Overselling Se produce cuande una compafiia tiene mds clientes confirmados  llegando  al
establecimiento, lo que da lugar a que uno © mds de ellos no puedan ser alojades en nuestr
establecimiento. A esa sobreventa de reservas hay que quitarle los clientes que no llegan y los que
llegan sin reserva, con esto fendremos overselling si este nimero estd por encima de nuestro
inventario dispenible.

Qué hacer si finalmente
hay overbooking?

Se debe desviar al cliente a otro establecimiento,
con sensibilidad y rapidez. Es un momento
critico para la reputacion del hotel.

v/ Evita desviar reservas de canal directo.

Prioriza las vltimas reservas del dia para
desvio.

Anticipate si el riesgo ha sido bien
calculado y el overbooking es inevitable.

Cumple siempre con las normativas locales
de atencion y compensacion.
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< F) Restricciones de ocupacién D

Otras de las ramas importantes del inventory y capacity

Disponibilidad

managemen-} es el control y manejo de las restricciones de

Restricciones de
Ocupacién

venta. Esta drea es, por asi decirlo, una de las primeras

Condiciones de Cancelacion

palancas que hemos utilizado los Revenue Managers para s

optimizar los resuHades. Un correcto control de la A
disponibilidad nos hara medificar de manera éptima tanto
la duracién de la estancia como el mix de mercados o
canales que tiene nuestro esta- blecimiento, ambas dreas

claves en €| aumento de |a rentabilidad.

En este punto nos adentraremos en las restricciones a la dispenibilidad o duracién de la estancia, ya que
las barreras de precios o «rate fences» las veremos en otro capitulo. Los Revenue Manager contamos con
una serie de palancas para poder redlizar nuestro +rabaj0, palancas que empleamos cuande empezamos

a ver un exceso o defecto en la demanda y que accienamos tanto para corregir la situacion.

Resticiiones por Dipenibilidad :

Partamos de un principio bésico: a medida que aumenta la ocupacién de un establecimiento, el inventario
dispenible se reduce, lo que incrementa la presion por maximizar cada unidad restante. Por ello, resulta
esencial conocer y aplicar correctamente las palancas de control de ocupacién para optimizar los
resultados.

A) Palancas en escenarios de exceso ge éemancla

Ciande 1a demanda supera la capacidad del establecimiento, los Revenue Managers disponemos de varias
herramientas para priorizar los seqmentos, canales o productos més rentables:

|. Parc de ventas

Consiste en restringir temporalmente las reservas de un candl, cliente, preducto o seqmento especifico. Su
Obje+ivo es eliminar capas de venta menos rentables y concentrarse en aquellas con mayor contribucién,
Tipos de paro de ventas:

e Cuenta o cliente especifico: se aplica cuande la cuenta aporta un menor precio medio, genera altos
costes de distribucién, incumple obligaciones contractuales o provoca disparidades.

* Mercade emisor: se bloquea la venta a un mercade determinade (ejemplo: cerrar el mercade belga en
una fecha concreta), algo habitual en el seqmento vacacional.

o Canal de distribucion: se restringe a un grupo de intermediarios (ejemplo: furoperadores o B2B) para
concentrar la venta en los mds rentables.

o Tipologia de habitacién: se cierran las cateqorias mds escasas conforme aumenta la ocupacién.

o Régimen alimenticio: se bloquean los productos menos rentables (SA, AD, MP, PC, AI), priorizande
aquellos que aportan mayer margen.

e Tipo de tarifa: se eliminan femporalmente opciones como tarifas flexibles o semiflexibles que generan
mds riesqo o coste.

o Temporalidad: cierre completo del hotel en periodos en los que no opera por estacionalidad.
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o Cierres por llegada y salida (CTA/CTD):
o CTA (Closed To Arrival): no se permiten llegadas en un dia concreto, aunque si estancias que
incluyan esa fecha.
o (D (Closed To Departure): ne se permiten salidas en un dia especfico, pero si estancias que lo
atraviesen.
e Apertura de cupos: asignacién de inventario limitade y controlade a cuentas o grupos en fechas de
alta demanda, muy usade en hoteles con elevada dependencia de turoperacién.

B) Palancas para escenarios de baja demanda
S S—— Riesqos asociados a las

Cuandoe la demanda es insuficiente y la ocupacién se ve restricciones por dispenibilidad
* Retraso en la aplicacién
e Pérdida de visibilidad en OTAs:

o Efeclo “dapén” en fechas

comprometida, se aplican  palancas  especificas
orientadas a estimular las ventas y generar mayor

+raccién en el mercado.

adyacentes
. Apertura de ventas Aspectos clave en la gestion de
S — cierres
Se trata de la accién contraria al cierre: poner * Pericdo exacto 0 ©

nuevamente a la venta fechas o productos que e Alcance
previamente habian side bloqueados. Suele aplicarse e Medo de aplicacion <§S
cuande un pare de ventas anterior ha reducide la inercia

de compra.

Tipos de apertura:
* Apertura total: se reabre por completo el establecimiento, recuperande la dispenibilidad que estaba
cerrada.
e Apertura por tipologia: se habilita una cateqoria de habitacién especifica, ya sea porque estaba

bloqueada o porque se incorpora una nueva tipologia a la oferta comercial.

2. Free Sales

Emda—oloues-h: al pare de ventas y se uftiliza en periodos de muy baja ecupacién.

Consiste en eliminar las restricciones de cupes o allotments establecidas en los contratos, permitiendo
que los distribuidores —principalmente los turoperadores (TTOO)— puedan vender libremente todas las
habitaciones dispenibles sin limitacion.

Restricciones por duracién de la estancia

La duracién de la estancia hace referencia al ndmero de noches que un cliente pasa en el establecimiento.
Este factor tiene un impacto directo en la rentabilidad: una estancia corta (por ejemplo, un fin de semana)
puede generar menos beneficio que una de mayor duracién (como S noches).

Por ello, ajustar este pardmetro es una palanca clave dentro del Revenue Management, aunque siempre
dependerd del perfil del cliente y de sus hébitos de consume.

)
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A) Palancas en escenarios de exceso de demanda -
Cuande la demanda es elevada, podemos aplicar restricciones que nos permitan seleccionar al cliente més
rentable:

o MLOS (Minimum Length of Stay): consiste en establecer un namero minimo de noches requeride para
contirmar una reserva.
o Objetive: alargar las estancias en periodos de alta demanda.
o Ejemplo: exigir una estancia minima de S noches para todas las reservas con entrada el 3| de
diciembre, lo que garantiza que los clientes permanezcan mds tiempo si desean disfrutar de esa

fecha en el hotel

o MaxLOS (Maximum Length of Stay): se fija un nimero maximo de noches permitide para una reserva.
r z . oo . . .
o Es una fécnica poco comun, utilizada principalmente para evitar reservas fraudulentas o
excesivamente largas que a veces se emplean con fines administratives, come |la obtencién de

visados.

B) Palancas en escenarios de baja demanda
CuBihde T8 Beapacion &8 Baja y necesrames estimular las ventas, pedemos flexibilizar las condiciones:
¢ Reduccion del minimo de estancia: se disminuye el ndmero de noches requeridas por contrato con los
distribuidores.
o Obijetivo: facilitar la compra en periedos de baja demanda.
o Ejemplo: en agosto, si el contrato ﬁja un minimo de S noches, pedemos reducirle a 3 o incluso 2
para atraer mds clientes y dinamizar las reservas.

€ jiccione or Kele
Restricciones per Release A) Palancas en escenarios de exceso de demanda
Cuande la demanda es elevada y la ocupacion estd

El release se define como el periodo asequrada, aplicamos e| release como herramienta de
mdximo de antelacién que tiene un canal control:
de distribucién para enviarnos reservas en o Aplicacién del release maximo (sequn contrato):
una fecha determinada. Una vez superado J se utiliza para limitar la venta de dltima hora a
ese plazo, ya no se aceptan reservas, canales que suelen ser menos rentables.

o Importante: nunca se puede aplicar un

puesto que el sistema aplica un cierre
Tii release superior al estipulade en el contrate.

automadtico. . o .

I} . b orkes o Si el acuerde ﬂJo 3 noches, no es posible
o (o] jco

ste concepto es caracteristico de la arplieria a I

distribucién tradicional (contratos FIT con

+uroperadores) y ho OP“CC' a OTAs o B) Palancas en escenarios de baja demanda

canales  dindmicos, que operan con CYGnde 1o demanda s meamaente Y Mekesitamos
disponibilidad en tiempo real hasta que se incrementar la ocupacién, podemos flexibilizar las
ejecuta un pare de ventas. condiciones del release:

o Reduccion del release: se disminuye el plazo de
antelacién  permitide, facilitande  que  los

Ejemple: si el | de enero frabajamos con -
) distribuidores envien reservas de dlfime minuto.

un turoperador que tiene un release de 3 TR
5 - 4 ¢ Release 0: es la medida mds extrema, en la que se

o istribuide o podrd L
NS ESTURISITYUYeT YR el PReTR elimina completamente la restriccion y toda la

enviar reservas para el , 2 3 ni 4 de red de distribucién puede generar reservas hasta

.

¢ -

enero, ya que su sistema bloquea el mismo dia de llegada.
automdticamente esas fechas.
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Restricciones por condiciones de cancelacién y no shows

Otro de los elementos que podemos ajustar —haciéndolos mds flexibles o mds estrictos sequn la

ocupacién— son las condiciones de cancelacién y no show.

Estas restricciones deben manejarse de forma estratégica, ya que su medificacién es mds compleja y ne
conviene cambiarlas con frecuencia. Normalmente se aplican en funcién de la fecha de estancia (ho de la
fecha de reserva), lo que permite establecer politicas diferenciadas en periodos de alta demanda.
Ejemplo: el 3l de diciembre suele ser la noche mds rentable del afic para muchos hoteles. Dade que la

ocupacion estd practicamente garantizada, se aplican condiciones de cancelacion mucho mds estrictas
para esa fecha frente al resto del calendarie.

“|00% de |la estancia con una cancelacien anterier a 7 noches”

Restricciones por condiciones de pago

Aunque no afectan directamente a la dispenibilidad, las condiciones de page influyen en la demanda y, per
lo tanto, repercuten en la ocupacién futura. Cuanto més restrictivas son, menor seré la demanda, lo que
convierte esta palanca en una herramienta clave para ajustar el mix de clienfes sequn el nivel de
ocupacion.
o Con baja ocupacion: conviene ofrecer mayor flexibilidad en las condiciones de page, para atraer al
mdxime ndmero de reservas.
e Con alfa ocupacién: podemos endurecer las condiciones, priorizande a los clientes mds

comprometidos y reduciendo el riesqo de cancelaciones.

Tipos de tfarifas seqdn condiciones de page
arrtas tlexibles: no requieren page previo; el cobro puede realizarse unos dias antes de la llegada.
o Tarifas semiflexibles: Exigen un page parcial o proporcional (una o varias noches) antes de la llegada.
Este importe puede devolverse o no sequin las condiciones de cancelacion establecidas.
o Tarifas no reembolsables: requieren el page total o parcial por adelantade y no permiten
devoluciones en case de cancelacién.

Estas tarifas pueden abrirse, cerrarse o combinarse en funcién de la es+ra+e9ia del establecimiento:
e En periodos de baja demanda, se fomenta la amplitud y flexibilidad (farifas flexibles y semiflexibles).
e En pericdos de alta demanda, se priorizan las tarifas mds restrictivas (hermalmente las no
reembolsables).
Ademds, los descuentos aplicades a cada una de estas modalidades pueden variar, aunque este aspecto
se desarrolla con mayor detalle en la seccién de Pricing Management

Restrictivo Restrictivo

AT T = —
Tarifas flexibles Tarifas semiflexibles Tarifas ne reembolsables
- *. J=
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