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Resumen:

La PyME, motor de la economia, se encuentra inmersa en un contexto de cambios
constantes potenciados por la globalizacion. Los hallazgos cientificos y el avance
tecnologico no hacen mas que crear espacios y métodos para que la oferta y la demanda
interactien reduciendo la distancia entre ellas. En consecuencia, la incertidumbre toma
protagonismo en un mercado donde las alteraciones son moneda corriente afectando a final
de cuentas, la toma de decisiones del empresario. Tal es asi, que la innovacion constante

parece ser el inico camino para sostener la competitividad y evitar la decadencia.

La pandemia a raiz del COVID-19 en 2020, pauso el desarrollo de la economia poniendo
en juego la continuidad de los establecimientos hoteleros-gastrondmicos que, por la
interaccion cercana entre oferentes y demandantes y la necesidad del trafico constante de
publico, se vieron obligados al cese de sus actividades. La reactivacion tuvo lugar a fines
del 2020 y principios del 2021 proponiendo un escenario con nuevas reglas de juego como
consecuencia de la implementacion de aforos restrictivos, reglamentaciones y medidas

sanitarias.

El presente trabajo tiene por intension estudiar el caso de un hotel PyME de la Ciudad
Autoénoma de Buenos Aires, Hotel “Cerrito” dentro de su unidad de negocio gastrondémico
(seudonimo adoptado para mantenerse en anonimato) durante la situacion postpandemia
del 2021. A partir de un diagnoéstico sobre su operatividad se propondré la implementacioén
de indicadores de revenue management gastronémico para mejorar la gestion y

comercializacion de su inventario.

Esta disciplina naci6 en la industria aérea durante la década del setenta del siglo pasado
como consecuencia de la desregulacion aérea, lo que incremento la competitividad del
sector, y de los avances tecnoldgicos y cientificos que se estaban produciendo en esa
época. Para finales de los afios ochenta, el Revenue Management habia sido adoptado por

la industria hotelera-gastrondmica americana.

Palabras clave: MiPyME, Revenue Management, indicadores, PyME gastronomica.



Introduccion

La actividad hotelera-gastrondémica se encuentra en un contexto globalizado y liderado por
el flujo constante de informaciéon y conocimiento donde los nuevos modelos tecnoldgicos
potencian su desarrollo. Tanto la hoteleria como la gastronomia son empresas prestadoras
de servicios y por ende, presentan caracteristicas tales como: un inventario relativamente
fijo que resulta inamovible para dar respuestas a oscilaciones de la demanda en el corto
plazo y cuyas variaciones en el tiempo pueden darse desde horas hasta meses; a su vez este
inventario es altamente perecedero dado que, representan plazas productivas en el tiempo
que no pueden almacenarse para consumos futuros; la produccion del servicio se da de
manera simultanea a su consumo por parte de distintos beneficiarios que comparten un
mismo tiempo y espacio. Ademas, su condicion de intangibilidad representa un desafio
desde dos puntos: por un lado, la carente consistencia fisica dificulta que el cliente pueda
apreciar el servicio a través de sus sentidos y para el oferente, resulta complejo establecer

una unidad de medicion.

Las condiciones mencionadas implican que este tipo de organizaciones sean vulnerables
ante la recepcion de informacion y conocimiento. Por lo tanto, las TICs se fundan en la
innovacion a fin de posibilitar al sector hotelero-gastronomico alcanzar ventajas
competitivas sostenibles en el mercado mundial, debido, principalmente, a su capacidad
para gestionar la informacion y el conocimiento, los bienes mas preciados (Azeglio,

Barreto, Zanchetti, 2014).

En marzo 2020 la Argentina, al igual que muchos paises en el mundo, fue afectada por la
pandemia originada por el virus SARS COVID-19 que puso un alto al desarrollo de varios
sectores de la economia como producto de las medidas sanitarias establecidas por el
Gobierno. El distanciamiento social aplicado y las limitaciones de circulacién conjunto al
cierre de fronteras, repercutieron negativamente en el turismo nacional e internacional
golpeando duramente al rubro hotelero-gastronomico, ocasionando el cierre de
aproximadamente 11.800 establecimientos del sector (Federacon Empresaria Hotelera

Gastronomica de la Republica Argentina (FEHGRA), 2021).

A fines del 2020 y comienzos del 2021 en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (lugar y

tiempo en el cual se centra este trabajo) empieza a darse los primeros inicios de
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reactivacion operativa del mencionado sector. En principio, los restaurantes podian trabajar
bajo la modalidad delivery (envié a domicilio) y “take away” (busqueda del pedido en el
local). Mas tarde, pudieron recibir clientela respetando un aforo que limitaba su capacidad
productiva permitiendo operar primero al 30 % y luego al 50% poniendo a prueba asi, la

gestion sobre el inventario de plazas disponibles y la busqueda de la rentabilidad.

El nuevo escenario sumado a la necesidad de adaptacion de las organizaciones a un nuevo
marco basado en la digitalizacion y el internet, han colocado a los sistemas de control de
gestion e indicadores, como una de las claves mas importantes de la gestion
organizacional. El comercio electronico incremento la velocidad de las transacciones y ha
dado lugar al aumento de informacion acerca de los consumidores y sus intereses. A su
vez, la determinacion de precios comenzo6 a tener lugar en niveles tacticos, debido a la
necesidad de cambio constante. En consecuencia, si se combinan estas dos variables
(velocidad e informacion) con las necesidades organizacionales, se puede decir que nos
encontramos en una nueva instancia de gestion y control. La digitalizacion y la internet
disminuyen el tiempo para fijar precios y el margen de error, mientras que los sistemas
automaticos son so6lo una parte de la respuesta, ya que la fijacion de precios eficiente
requerira de una correcta gestion de las organizaciones empresariales y la aplicacion de
nuevos indicadores, formulas y filosofias como el Revenue Mangement (RM). (Talon,

Gonzélez, Segovia, 2012).

Esta disciplina tiene origen en la industria aérea en la década del setenta del siglo pasado,
producto, por un lado, de la desregulacion aérea (aparicion de las compafiias de bajo costo)
lo que incremento la competitividad del sector, y por el otro los avances tecnologicos y
cientificos que se estaban produciendo en esa época. Posteriormente se extenderd a otros
sectores y a finales de los afios ochenta, el RM empieza a ser adoptado por la industria

hotelera-gastronomica americana (Kimes, 2003).

No hay un consenso entre los distintos autores acerca de si Yield Management o Revenue
Management es una estrategia, un sistema, un método, una técnica o un proceso. Sin
embargo, se puede decir que tendra que existir una cultura de RM dentro de la empresa, y
con relacion a los clientes, quienes deben comprender, a través de una adecuada

informacion, que las practicas que se derivan de la aplicacion del RM permiten maximizar
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beneficios tanto para ellos, como para la organizacion. En el caso de los consumidores, se
parte de la premisa de que el precio de referencia es justo, y cualquier variacion de este,
supone una ventaja para el cliente, la cual se evidencia en precios mas econémicos para
quienes que se muestran mas sensibles al precio, o ante la posibilidad de obtener una plaza

en una fecha cercana a las deseadas para un cliente de negocios, no sensible al precio.

Algunos autores han puesto en evidencia la importancia que implica la administracion de
las organizaciones de servicios gastronémicos. “Management by Menu” de Lendal
Kotschevar fue lanzado por el Instituto Nacional para la Industria de Servicios de
Alimentos (NIFI) en 1975. Y la primera edicion del libro de Jack E. Miller, Ment Pricing
& Strategy publicado en 1980. Estos importantes libros ocasionaron variaciones
considerables en la gastronomia, como asi también de los sistemas de determinacion de

precios relacionados con el mismo y los modelos de gestion.

Miller (1980), no hace mencion del término RM en su trabajo, pero si los principios
elementales que rigen esta metodologia. Los trabajos de Kotschevar (1975) y Miller (1980)
han sido revisados y actualizados en varias ocasiones. Haciéndose una verificacion de las
mejores practicas pasadas (y presentes) relacionadas con las estrategias de precios, disefio
de menu, prediccion de la demanda y de la competencia (Bacigalupo, 2016), llegando a
conclusiones relevantes para el presente estudio. En las obras antes citadas, se habla por
primera vez, de la posibilidad de fluctuar los precios en funcion no solo de los costos y su
respectiva participacion porcentual en el precio final sino también, a partir de la presion de
la demanda. También se infiere el concepto de maximizacion del beneficio por asiento
disponible/hora, dando cuenta del vinculo existente entre: producto/servicio, espacio,
tiempo y consumidor. La correcta gestion de estos factores requiere, por un lado, el
dominio de metodologias, técnicas y conocimiento, y por el otro, aplicar indicadores de
gestion para la toma de decisiones, consolidados en sistemas de informacion, adecuado a
las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion. De la literatura consultada se
observa que, cuando un establecimiento de alimentos y bebidas trabaja en su maxima
capacidad productiva (100% de ocupacion) requiere con mas urgencia una politica
adecuada que adapte niveles de rentabilidad, calidad y eficiencia en la prestacion del

servicio y en la percepcion de valor. A partir de esto Ultimo, se entiende que el



conocimiento y la aplicacion de la filosofia que propone el RM ayudarian a disminuir la
brecha de incertidumbre que genera la toma de decisiones en la definicion de las

estrategias.

El presente trabajo tiene por intencion estudiar y diagnosticar la gestion de inventarios
implementada por el restaurante del Hotel “Cerrito” ubicado en CABA (seudénimo
aplicado para preservar su privacidad y derechos de marca) durante el proceso de
reactivacion econdmica postpandemia 2021. Se trata de una PyME perteneciente a una
cadena nacional cuyos origenes familiares datan de los afios 50°. Al igual que muchas otras
empresas hoteleras, han aplicado revenue management como estrategia de gestion y
comercializacion para habitaciones obviando su uso y aplicacion para el activo hora/silla

de su restaurante.

Preguntas de investigacion.

Partiendo de la suposicion de que la aplicacion de indicadores de revenue management
contribuye positivamente a mejorar la gestion de inventarios y su comercializacion para
optimizar la rentabilidad del restaurante del Hotel Cerrito y a partir de la bibliografia
analizada se intentara dar respuesta a los siguientes interrogantes ;Qué datos surgidos de la
operatoria diaria pueden registrarse, medirse y controlarse para conocer y mejorar la
performarce del restaurante? ;Qué acciones pueden aplicarse para favorecer la recoleccion
de datos y la obtencion de informacion 1til para la toma de decisiones? ;Cémo puede
instaurarse la cultura del revenue management para que desde la base operativa hasta la
ctpula jerarquita sean coherente con ellas? ;Qué métodos de segmentacion y su aplicacion,
son utiles para este modelo de negocio? ;Qué indicadores pueden aplicarse para medir el
desempetio del hotel cerrito y la produccion generada? ;Qué métodos pueden aplicarse

para gestionar de manera eficaz y eficiente el inventario perecedero?

Objetivos generales y especificos.

Los objetivos generales proponen por un lado identificar practicas y/o procesos de gestion
en general y de ingresos en particular, vinculados al revenue management gastronémico
aplicado en la organizacion bajo analisis. Por el otro, identificar métodos empleados de

recoleccion y andlisis de la informacion por la organizacion bajo estudio en procesos de



comercializacion de servicios de alimentos y bebidas y su relacion con los procesos

operativos y toma de decisiones.

En cuanto a los objetivos especificos se basan en primera instancia proponer un sistema de
indicadores de gestion en los procesos de comercializacion y venta de los servicios de
alimentos y bebidas y su relacionan con los procesos operativos. En segundo lugar,
proponer técnicas de recoleccion de datos que permitan sustentar un sistema de RM
gastronomico en base a la gestion del inventario (sillas disponibles por hora) y recursos

mercadotécnicos/canales formulando un sistema integral de indicadores.

Metodologia

La metodologia consistird en un desarrollo exploratorio-descriptivo, de tipo cuali-
cuantitativo, ya que —colegimos- no s6lo la esencia de esta indagacion participa de ambas
naturalezas, sino que permitira cumplir con los objetivos del proyecto, pues sus resultados
constituirdn una vision aproximada del objeto de estudio; empledndose diferentes
herramientas para la obtencion de datos cuantificables: determinacion del universo (en este
caso, un hotel PyME de CABA durante la reactivacion econdmica post pandemia 2021),
realizacion del muestreo, encuesta y realizacion de inferencias estadisticas. En cuanto a la
dimension metodoldgica cuanti-cualitativa, se utilizara: la encuesta. Con los resultados de
ambas dimensiones se realizard una propuesta de sistematizacion de indicadores de

gestion.

Siguiendo a Sellriz (1980) y Sampieri (2006): esta investigacion exploratoria permitird no
solo familiarizarnos con un objeto que hasta el momento es parcialmente conocido, sino
también como base para la posterior realizacion de una investigacion descriptiva. Esta
posibilitara conocer las situaciones, costumbres y actitudes predominantes en el entorno a
analizar, a través de la descripcion exacta de las actividades, objetos, procesos y personas.
Su meta no se limitara a la recoleccion de datos, sino a la prediccion e identificacion de las

relaciones existentes entre dos o mas variables.

Este tipo de investigacion, segin Méndez (1995), se refiere al estudio de problemas con el
proposito de ampliar y profundizar conocimientos de su naturaleza con apoyo
principalmente de fuentes bibliograficas y documentales. Por otro lado, Méndez (1995)

afirma, ademas, que la originalidad del estudio se refleja en el informe, criterios,
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conceptualizaciones, conclusiones, recomendaciones y en general en el pensamiento del

autor.

Se aplicara una encuesta al Gerente de restaurante como referente principal de la unidad de

negocio.



Capitulo 1: Conceptualizacion de la MIPyME en Argentina.

Participacion y marco legal.

A la hora de iniciar la busqueda de una definicion para la Micro, Pequena y Mediana
empresa (en adelante MiPYMESs) podemos observar que la misma carece de una
conceptualizacion homogénea entre entidades; marco normativo; autores e instituciones
entre otros. A pesar de ello, se evidencia un punto en el que todas ellas coinciden, la

importancia que representan las MiPYMEs como motor socioecondémico de un pais.

Segtin indican las estadisticas del Banco Mundial?, citado en informe de Fundacion
Observatorio PyME ? (Fundacién Observatorio PyME, 2013) la participacién de las
MIPyMEs en la generacion de la riqueza en paises de bajos ingresos (menos de 1.000
dolares per capita) es del 16% en tanto que, para paises de ingresos medios (entre 1.000 y
11.500 dolares per capita) el porcentaje asciende al 39%. En paises de ingresos altos (mas

de 11.500 dolares per capita) la contribucion alcanza el 51%.
Grafico 1:

Aporte porcentual del segmento PyME y del sector Informal al PIB por grupo de paises
segun ingreso

100%
20% Residual

60% u [nformal
40%
B Segmento
20% PYME
0%

Ingreso bajo Ingreso mediano Ingreso alto
Fuente: Ayyagari, Beck y Demirgiig-Kunt (2003) citando en (Fundacion Observatorio PyME, 2013).

1 E1 Grupo Banco Mundial estd conformado por 189 paises miembros; su personal proviene de mas de 170
paises, y tiene mas de 130 oficinas en todo el mundo. Constituye una asociacion mundial Unica: las cinco
instituciones que lo integran trabajan en la busqueda de soluciones sostenibles para reducir la pobreza y
generar prosperidad compartida en los paises en desarrollo.

2 La Fundacion Observatorio PyME (FOP) es una entidad de bien publico sin fines de lucro que opera hace
mas de 25 afos. Produce de manera continua datos inéditos sobre la coyuntura y aspectos estructurales del
sector MIPyME con el fin de incentivar acciones publicas y privadas.
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* La categoria “residual” incluye fuentes como las grandes empresas y el sector publico.

Para poder encuadrar a las MIPyMEs dentro de un marco conceptual se requiere de la
implementacion de variables cuali- cuantitativas que estan sujetas a multiples variaciones y
combinaciones. Aqui radica la razén de la proliferacion en cuanto a su conceptualizacion.

Pueden mencionarse las siguientes:
Tabla 1:

Variables de conceptualizacion MiPyME

Variables Cuantitativas Variables Cualitativas

e Nivel de ventas (monto y volumen) e Sector econdmico.

e Ingresos promedio e Tipo de actividad que

e Nivel de utilidades promedio desarrolla la empresa.

e Monto y volumen de produccién e Laregidn donde se

e Capacidad productiva (definida por el desarrolla la actividad.
numero de trabajadores y la inversidon en e Tipo de sociedad
activos fijos)

Tabla 1. Variables de conceptualizacion MiPyME- Elaboracion propia.

En Argentina, la Ley 25.300 en su articulo 55 determina que el 6érgano publico encargado
de promover, velar y supervisar el marco regulatorio competitivo entre las MIPyMes
favoreciendo su creacion, crecimiento y desarrollo para la integracion regional y cadenas
de valor es la Secretaria de la Pequena y Mediana Empresa y los Emprendedores

dependiente del Ministerio de Produccion y Trabajo de la Nacion.

Ademas, en su primer articulo sefiala que dicho organismo es el encargado de definir las
caracteristicas para tener en cuenta a la hora de clasificar a las empresas como micro,
pequefias y medianas considerando el personal ocupado, valor de las ventas y valor de los

activos aplicados al proceso productivo. Sin embargo, realiza la siguiente salvedad:

No seran consideradas MIPyMEs a los efectos de la implementacion de los
distintos instrumentos del presente régimen legal, las empresas que, aun reuniendo
los requisitos cuantitativos establecidos por la autoridad de aplicacion, estén
vinculadas o controladas por empresas o grupos econdmicos nacionales o

extranjeros que no reunan tales requisitos ( El Senado y Camara de Diputados de la

Nacién Argentina reunidos en, 2000).
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Por lo tanto, dentro del marco de la autoridad que le compete establece que, la definicion

de MiPyME estara sujeta al nivel méximo en las ventas totales anuales en pesos y en

funcion de ello, quedard determinando su parametro clasificatorio. Se aclara, ademas, que

tomara como monto de ventas anuales a aquel que surja del promedio de los ultimos TRES

(3) ejercicios comerciales o afios fiscales libre de impuestos (neto) y deduciendo hasta el

50% del valor de las Exportaciones. Si la empresa no cumple con la antigiiedad requerida,

su monto de ventas totales anuales se calculard promediando la informacion de los

ejercicios comerciales o afios fiscales completos. En caso contrario, se considerara el

proporcional de ventas acumuladas desde el inicio de actividades hasta la fecha de

solicitud.

Tabla 2:

Clasificacion de empresas MIPyMEs

Categori | Agropecuari Industria y Comercio Servicios Construccion
a/ o} Mineria
Sector
Micro | $90.930.000 | $150.620.000 | $213.150.000 | $36.850.000 | $78.690.000
Pequefia | $334.950.00 | $1.125.450.0 | $1.518.340.0 | $222.160.00 | $466.910.00
0 00 00 0 0
Mediana | $1.971.190.0 | $8.010.250.0 | $7.217.020.0 | $1.838.740.0 | $2.605.040.0
Tramo 1 00 00 00 00 00
Mediana | $3.126.440.0 | $16.184.690. | $10.310.100. | $2.625.990.0 | $3.907.130.0
Tramo 2 00 000 000 00 00

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 2, puede apreciarse la combinacion de dos variables diferentes que contribuyen
a la categorizacion de las organizaciones. Por un lado, las ya mencionadas ventas totales
anuales (criterio cuantitativo) y por el otro, el sector de la actividad econdémica que

desempefia la empresa (criterio cualitativo).

El sector de pertenencia estard determinado a partir de la realidad econdmica que refleje la
empresa en el desarrollo de sus actividades. Ante la posibilidad de estar presente en mas de
un rubro, se considerard aquel donde sus ingresos hayan sido mayores, siempre y cuando,

no exceda los limites fijados.
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Entre el 2020 y el 2021 Instituto Nacional de Estadistica y Censos® (INDEC) llevo delante
de manera digital el Censo Nacional Econémico (CNE 2020-2021) que tuvo como objetivo
identificar y caracterizar a cada uno de los agentes econdmicos que producen bienes y
servicios en nuestro pais determinando su ubicacion; tamafio; nivel de inversion; forma

juridica entre otros aspectos.
Grafico 2:

Participacion % de las empresas y organizaciones por tamario y personal asalariado

Participacion % de las empresas y organizaciones
por tamano y personal asalariado

e 79,6% micro -
522.530

]5,5% pequena

1126.974 ‘m&

—o 39% medlapa
1.261.912
alariados registrados

- ].O‘/ﬂ

4
b

Fuente: Indec (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2022)

Los primeros resultados arrojados respaldaron la importancia que tienen las MIPyMEs en
Argentina como motor socioecondmico ya que, se registraron 2.189.472 unidades
economicas de las cuales el 78,6% se identificacion como microempresa (entre 1 y 9
empleados), el 15,5% fueron pequeiias (entre 10 y 49 empleados) y el 3,9% medianas
(entre 50 y 199 empleados). En conjunto, emplean el 56% de los trabajadores asalariados.
Para los fines del presente trabajo, focalizaremos en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires
donde se evidenciaron 123.377 unidades econdmicas de las cuales, el 83,2% son

microempresas, el 12,6% son pequenas y el 3,1% son medianas.

Ahora bien, una vez definido el universo MIPyME seglin el marco regulatorio en la

Republica Argentina, requerimos puntualizar en que aquellas que desempefian la actividad

3 El Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC) es un organismo publico desconcentrado de caracter
técnico, dentro de la orbita del Ministerio de Hacienda de la Nacion, que ejerce la direccion superior de todas
las actividades estadisticas oficiales que se realizan en la Republica Argentina (Instituto Nacional de
Estadistica y Censos de la Republica Argentina, 2023)
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hotelera operando como alojamientos turisticos dentro de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires. A nivel nacional, la Ley 18.880 denominada “Ley Nacional Hotelera” vigente desde

1970 define al alojamiento turistico en su articulo lero de la siguiente manera:

Articulo 1° - Los establecimientos comerciales en zonas turisticas o comprendidos
en planes nacionales de promocion del turismo y los que por sus caracteristicas el
organismo de aplicacion declare de interés para el turista, que ofrezcan
normalmente hospedaje o alojamiento en habitaciones amuebladas por periodos no
menores al de una pernoctacion, a personas que no constituyan su domicilio
permanente en ellos, quedan sujetos a la presente Ley y a las normas que se dicten
en su consecuencia, sin perjuicio de las reglamentaciones locales en cuanto no se

les opongan. (Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, 1970)

En posteriores articulos de la mencionada Ley, se establece como requisito para ser
considerado ‘“alojamiento turistico” la inscripcion en el Registro Nacional Hotelero y
consignar un nombre, clase y categoria siguiendo una serie de requisitos en cuanto a la

disposicion fisica en su estructura, amueblamiento y personal.

La mencién de un registro donde se asuma una clase y categoria invita a pensar en una
posible clasificacion de los alojamientos turisticos. En efecto, la ley identifica tres tipos de
establecimientos: hosteria; motel y hotel. No ofrece una definicion especifica para cada

caso, sino que se limita dar una serie requisitos que habilitan su homologacion.

Siguiendo a Gonzalez & Talon (2003) el hotel se define como aquel establecimiento que
ofrece alojamiento en unidades con bafio privado. Puede o no contar con servicios
complementarios. Por su parte la hosteria, ofrece alojamiento en unidades que pueden o no
ser compartidas al igual que el bafio mientras que el motel, queda conceptualizado como
establecimiento situado proximo a la ruta donde las unidades ofrecidas cuentan con garaje

y entrada independiente.

Ademas de brindar una clasificacion a la variedad de empresas que prestan servicio de
hospedaje en el rubro turistico, la Ley Nacional Hotelera determina una calificacion para

cada una de ellas dentro de un rango de estrellas.

Tabla 3:
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Clasificacion y calificacion de alojamientos turisticos segun Ley 18.880.

Clasificacién | Calificacion (categoria)

Hostel De 1 estrella a 3 estrellas
Motel De 1 estrella a 3 estrellas
Hotel De 1 estrella a 5 estrellas

Fuente: Ley 18.880 “Ley nacional hotelera”.

Para el correcto encuadre se observara la ocupacion del edificio, el nimero de entradas
(huéspedes — servicio), la cantidad de salones, habitaciones y bafios ademas de los metros
cuadrados que cada uno ellos ocupen. Se tendra en cuenta el tipo de amueblado, el servicio

ofrecido y las cualificaciones del personal.

Vale decir, que la Ley Nacional Hotelera atendi6 a reglamentar el mercado hotelero
existente en la década del 70". Con el pasar de los afios, evidencio su falta de actualizacion
al presenciar nuevas exigencias y gustos en los consumidores que obligaron a los oferentes
hoteleros a reinventar e innovar sobre su propuesta. Es asi como, surgen nuevos modelos

de servicios de hospedaje.

En la Ciudad Auténoma de Buenos Aires se advierte la evolucion y desarrollo del sector
por lo que en 2013 el Gobierno de la Ciudad pone en vigencia la Ley 4.701 con el objetivo
de regular “la clasificacion, categorizacion, inscripcion y control de los establecimientos en
los que se brindan los servicios de alojamiento turistico en el ambito de la Ciudad

Auténoma de Buenos Aires.” (Gobierno de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, 2013)

En esta normativa, puede evidenciarse un mayor grado de especificacion en la
conceptualizacion y clasificacion sobre las empresas de hospedaje. Por empezar, en su

articulo 3 define al servicio turistico que brindan las organizaciones como:

Aquél que se presta en establecimientos de uso publico, en forma habitual o
temporaria, por una tarifa y un periodo determinado, al que pueden sumarse otros
servicios complementarios, siempre que las personas alojadas no constituyan
domicilio permanente en ellos. Solamente se puede ofrecer y/o brindar el servicio
de alojamiento turistico en establecimientos autorizados, clasificados,
categorizados e inscriptos en el Registro de Prestadores Turisticos, creado por la ley

600 (BOCBA 1229). (Gobierno de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, 2013)
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Para los confines de la Ley 4.361, el universo de alojamientos turisticos se segregara en 3

tipos; hoteleros; para-hoteleros; y extrahoteleros. Cada uno de ellos podra subclasificarse

en clases con su correspondiente categorizacion que dependerd, al igual que la Ley 18.880,

de una serie de requisitos minimos en los siguientes factores:

e Dimensiones de las unidades de alojamiento hotelero (convencionales)

e Servicios esenciales.

e Minimo con el siguiente equipamiento, muebles e instalaciones.

Tabla 4:

Clasificacion de establecimientos alojativos citado de la ley 4.361.

TIPO Clase Categoria
Hotel. 1 a5 estrellas
HOTELERO Apart-Hotel. 1 a 3 estrellas
Hotel Boutique. Estandar y Superior,
Cama y Desayuno / Hostal / Bed and Breakfast.|[Estandar y Superior
PARA-HOTELERO |Albergue Turistico / Hostel. Estandar y Superior,
Hospedaje Turistico / Residencial Turistico. A/B
EXTRA-HOTELERO|Campamento Turistico / Camping. -

Fuente: Ley 4361 “Ley de regulacion de alojamientos turisticos y no turisticos en CABA”.

En relacion con el objeto de estudio de este trabajo, solo se tomara en consideracion al tipo

hotelero donde puede notarse tres clases; el hotel; el apart-hotel; y el hotel boutique; de

acuerdo con el cuadro anteriormente citado. La normativa los conceptualiza de la siguiente

manecra:

Tabla 5:

Definicion de establecimientos alojativos citado de la ley 4.361.

Concepto

Definicion

Hotel

Establecimiento que brinda servicio de alojamiento y otros
complementarios, conforme a los requisitos que se indican para cada
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categoria, en habitaciones con bafo privado y ocupa la totalidad de un
inmueble, constituyendo sus servicios y dependencias un todo homogéneo.

Apart- Establecimiento que agrupa unidades de alojamiento integradas en uno o
Hotel mas edificios que se encuentren dentro de un mismo predio, sujeto a
administracidn centralizada y que ofrece los servicios complementarios que
para cada categoria se determinan. Cada unidad cuenta como minimo con
area de dormitorio, bafio privado, estar/comedor debidamente amoblado
y cocina con equipamiento que permita la elaboracion y conservacién de
alimentos, distribuidos en uno o mas ambientes.

Hotel Establecimientos de alojamiento definido por la caracterizacién de un estilo
Boutique | Unico, que brinda alojamiento con servicios complementarios, ocupando la
totalidad de un edificio, que posee caracteristicas especiales, peculiaridad
en sus instalaciones o en sus prestaciones de servicios, sean de nueva
construcciéon o no, destacandose por el valor artistico del inmueble, su
disefio, ambientacidn, o la especializacidn; a este efecto se tendra en cuenta
la unidad entre la arquitectura, la decoracion, las actividades y/o servicios
o cualquier otro factor similar que determine su diferenciacion.

Fuente: Ley 4361 “Ley de regulacion de alojamientos turisticos y no turisticos en CABA”.

De esta manera, se abandona la generalizacion planteada en la Ley 18.880 para pasar a la
fragmentacion del universo de alojamientos turisticos como producto de la evolucion de la
actividad hospitalaria y el dinamismo del mercado. Sin embargo, ambas leyes coinciden en
los mismos criterios clasificatorios, es decir, las dimensiones en su estructura fisica, los
servicios prestados y un minimo de equipos o amueblamiento, con excepcion de uno. La

Ley Nacional Hotelera toma como factor diferenciador las cualificaciones del personal.

Segun el Ministerio de Turismo y Deporte (2023) a través de su plataforma online de datos,
informacion y conocimiento (YVERA) nos indica que en la Ciudad Auténoma de Buenos

Aires se encuentran identificados 609 establecimientos de alojamientos turisticos.

Efectos de la pandemia 2020-2021

La pandemia afecto notoriamente el desarrollo de las actividades econdmicas del pais
generando una revolucion en el mercado donde la interaccion de la oferta y la demanda se
vio envuelta en un nuevo escenario de incertidumbre, preocupacion y creatividad en la
aplicacion de recursos. Sectores productivos que, por la naturaleza de su operatividad
basado en el contacto cercano, se vieron obligados a pausar su actividad producto de las

medidas de confinamiento obligatorio y cierre de fronteras que limitaron la circulacion de
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personas. Ejemplo de ello fue el rubro hotelero-gastronomico cuyos establecimientos a

partir de marzo 2020 cerraron sus puertas y, en algunos casos, no las volvieron a abrir.

Para abril 2020 la economia argentina mostro una caida interanual del 25% mientras que
en el sector hotelero gastronémico la caida fue del 85%. En cuanto al empleo asalariado
informal la caida fue més abrupta alcanzando una baja interanual del 65% mientras que,
para empleados formales la baja fue del 17%. La cifra se contuvo como producto de la
politica de prohibicion de despidos decretada por el gobierno nacional y programas de
sostenimiento del trabajo formal, como el Programa de Asistencia de Emergencia al

Trabajo y la Produccion (ATP) (Mera, Petrone, & Echandi, 2022).

El nuevo contexto golpeo fuertemente a las PyMes del sector las cuales, en muchos casos,
se vieron obligadas a cerrar sus puertas de manera definitiva. De acuerdo con el informe
“Seguimiento de Coyuntura del Sector Hotelero Gastronomico. Mayo 2021” presentado
por la Federacion Empresaria Hotelera gastrondmica de la Republica Argentina
(FEHGRA) en 2020 cerraron sus puertas 8000 establecimientos que, para 2021 esta cifra
ascendio a 11.800.

Desde las primeras etapas de aislamiento, los establecimientos gastronomicos
implementaron distintas estrategias para poder seguir operando bajo las restricciones a la
circulacion impuestas por la estrategia sanitaria. En un primer momento aumento el uso de
reparto, tanto tradicional como mediante plataformas de reparto, ya que era la unica
alternativa para poder operar. Esto forz6 a muchos establecimientos que atiin no
participaban de las plataformas a comenzar a comercializar a través de ellas. En una
segunda instancia, cuando se suavizaron las restricciones, comenzé a difundirse también la
modalidad “take-away” mediante la cual los locales podian atender al ptiblico en el
exterior. En la Ciudad de Buenos Aires, a partir del mes de septiembre, se habilito la
actividad gastrondmica exclusivamente en veredas, calzadas y otros sectores del espacio
publico. Esto permiti6 a los bares y restaurantes que se encontraban en calles habilitadas

puedan atender al publico en mesas al aire libre (Mera, Petrone, & Echandi, 2022).

A partir de diciembre 2020 y de manera progresiva, el gobierno flexibilizo las

restricciones permitiendo que los establecimientos puedan operar al 30% de su capacidad
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en espacios cerrados indicando como limite horario de actividad las 23 hs. Para julio 2021,

la capacidad permitida era del 50% y el limite horario paso a ser hasta la media noche.

La pandemia dejo un escenario critico para las MIPyMEs hoteleras gastronomicas que
debieron encontrar nuevas formas de subsistir a partir de la innovacion y la adaptacion al
cambio. Si bien la asistencia del estado fue un elemento clave para evitar cierres y
despidos, la optimizacion de los recursos y la busqueda de nuevas metodologias de gestion

resultaron ser de importancia para mantener la operatividad pese a la adversidad.
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Capitulo 2: Marketing de servicios y la aplicacion del revenue

management

Para los fines del presente trabajo y la aplicacion de una metodologia de gestion
innovadora, resulta imperativo comenzar a desarrollar este apartado a partir de una mirada

conceptual generalista y avanzar hacia el punto especifico del revenue management.

Marketing de servicios y gestion de inventarios.
A la hora de analizar una empresa, puede visualizarse que la misma se encuentra sostenida

sobre diferentes areas. En la actualidad, ha tomado gran importancia el sector de marketing
y por el contrario de lo que el comun de la gente cree, el marketing no solo est4 destinado a

publicitar y vender. De acuerdo con Kotler & Armstrong (2013) se define como:

Un proceso social y directivo mediante el que los individuos y las organizaciones
obtienen lo que necesitan y desean a través de la creacion y el intercambio de valor
con los demas. En un contexto de negocios mas estrecho, el marketing implica la
generacion de relaciones de intercambio rentables y cargadas de valor con los
clientes. Asi, definimos marketing como el proceso mediante el cual las empresas
crean valor para sus clientes y generan fuertes relaciones con ellos para, en

reciprocidad, captar el valor de sus clientes (Kotler & Armstrong, 2013).

De esta manera, los autores expresan el marketing como una relacion de mutuo beneficio
entre la firma y el cliente. Esto implica, que la empresa comprenda el mercado en el que
opera entendiendo al consumidor, sus necesidades y deseos. Para ello, recolecta datos que
procesa con el fin de transformarlos en informacion 1til que le permita elaborar estrategias
y crear propuestas de valor significativas para el cliente. Con ello, posibilita la obtencion
de valor del cliente que se traducird en ventas, utilidades y una relacion sostenida en el

tiempo pasando a ser un activo intangible de la firma.

Para lograr este objetivo, se implementan procesos complejos que requieren planificacion

y ejecucion a partir del uso de herramientas y técnicas avanzadas que, combinadas con
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précticas clasicas, dan origen a soluciones creativas e innovadoras acordes a las nuevas

realidades.

Con la intension de identificar y satisfacer las necesidades humanas y sociales para lograr
rentabilidad, lleva adelante estudios y trabajos sobre el mercado; la competencia; la
comunicacion y la distribucion entre otros aspectos, para nutrirse de informaciéon que

facilite la entrega de la oferta de valor mas eficiente y eficaz.

En el mercado encontramos grupos de oferentes y demandantes dispuestos a transaccionar
productos (tangibles) y servicios (intangibles). Sin embargo, el marketing no aplica de

manera homogénea para ambos casos, sino que requiere una separacion en su tratativa. Los
autores Pierre Eiglier & Eric Langeard (1989) plantean que la produccion de un producto y
el servicio solo coinciden en responder a la teoria de los sistemas, es decir, se logra a partir
de elementos facilmente identificables e interrelacionados entre si que buscan un objetivo y

que tienden a un estado de equilibrio.

La diferenciacion queda expuesta en un modelo simplificado, pero no por eso menos
explicativo, donde establecen que la fabricacion de un producto requiere de tres elementos:
mano de obra; maquinas y materia prima y para llegar al producto deseado se instauran
relaciones previamente definidas hasta el mas minimo detalle. Esto implica que, el
producto sea concebido antes de su fabricacion sabiendo que se quiere realizar y en qué
cantidad. Por ello, los elementos son fijados segun las caracteristicas del resultado a
obtener y minimizando los costos. En una fabrica todo est4 previsto y puesto en

funcionamiento.

En cuando al servicio, ya no hablan de un sistema de fabricacion sino de servuccion como
proceso designado a la creacion de un servicio donde se requiere como elementos: mano de
obra servicial considerado el personal en contacto; elementos materiales denominados
soporte fisico; y el beneficiario, es decir, el cliente. Los autores definen el proceso de
servuccion como: “la organizacion sistematica y coherente de todos los elementos fisicos y
humanos de la relacion cliente-empresa necesaria para la realizacién de una prestacion de
servicio cuyas caracteristicas comerciales y niveles de calidad han sido determinados”

(Eiglier & Langeard, 1989)
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Debido a la complejidad del sistema, resulta importante realizar un analisis sobre los

elementos que lo componen:

El cliente: puede ser quien consuma el servicio o bien, sea participe necesario de la
creacion del servicio. Su presencia es esencial ya que, sin €l, el servicio no existe.
Si una mesa de un restaurante no se ocupa, simplemente es una plaza vacia donde
no ocurre un servicio y constituye una capacidad potencial de servicio.

El soporte fisico: son instrumentos necesarios para la produccion del servicio y de
los cuales haran uso el personal en contacto, el cliente 0 ambos para lograr el
resultado. Pueden categorizarse como:

o Instrumentos: se refiere a objetos, maquinas o muebles del que se sirve el
personal de contacto y/o el cliente para la produccion del servicio. En un
hotel puede tratarse de la muebleria de una habitacion como también,
aquellos ubicados en los espacios comunes.

o El entorno: representado por el espacio donde se encuentran los
instrumentos. Puede tratarse de la localizacion, el decorado, la distribucién
etc.

El personal en contacto: se trata del personal en contacto directo con el cliente
encargado de efectuar el servicio. En un hotel puede tratarse de la mucama
encargada de asear el cuarto o un recepcionista de recibir a los pasajeros. A
diferencia del cliente, la participacion del personal en contacto puede no existir en

algunos procesos de servuccion.

El resultado final de la interaccion de estos elementos sera el servicio en si mismo. Segun

Pierre Eiglier & Eric Langeard (1989) se define como “el resultante de la interaccion entre

los tres elementos de base que son el cliente, el soporte fisico y el personal en contacto.

Este resultante constituye el beneficio que debe satisfacer la necesidad del cliente” (Eiglier

& Langeard, 1989)

Por otra parte, el sistema puede complejizarse aiin mas si al mismo se le anade la

organizacion interna entendiéndose por ella a las funciones basicas internas de la empresa

que inciden en la elaboracion del servicio como el capital humano o administracion, por

ejemplo, pero que no tienen un contacto directo con el cliente, aunque si, influyen sobre el
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soporte fisico y el personal en contacto. A su vez, se suman el resto de los clientes dado
que, la oferta tiene lugar en un tiempo y espacio fisico que retine diversos clientes. La
relacion que pudiera darse entre ellos podria influir en la calidad del servicio prestado

hacia el otro.

Existen dos variables a considerar que pueden afectar el funcionamiento del sistema
propuesto y su equilibrio. El primero es el entorno, un espacio fisico que por sus
caracteristicas condiciona la elaboracion y prestacion del servicio de manera favorable o
desfavorable. En un hotel de montafia podria ser el clima en la temporada de nieve que
obstruira caminos o permitird actividades de ski. La segunda variable sera el tiempo,
debido a que las organizaciones buscaran diferentes estados de permanencia del cliente ya
que, el beneficiario del servicio no podra ser siempre el mismo. Ambas variables no

siempre son controlables, aunque si pueden estimarse.

En base a los expuesto, las empresas de servicios por la naturaleza de su oferta y los
procesos que implican su elaboracion, presentan caracteristicas que invitan a la aplicacion
de técnicas o practicas que mejoren su eficiencia y eficacia. De acuerdo con Azeglio,

Barreto & Zanchetti (2014) las caracteristicas son:

e (Capacidad relativamente fija del inventario: debido a limitaciones estructurales que
presentan los oferentes de servicios, las unidades consumibles puestas a disposicion
del publico son limitadas, por ejemplo: las habitaciones de un hotel, plazas en un
avion o asientos en un restaurante. Por ende, ante variaciones en la demanda, la
empresa en el corto plazo no podra adaptar su capacidad imposibilitandole dar
respuesta rapida a las nuevas exigencias.

e Elinventario es perecedero: siguiendo el item anterior, las empresas de servicio
ademads de contar con una capacidad de unidades limitadas, estas mismas también
son perecederas, es decir, caducan en muy corto tiempo. A diferencia de los
productos fisicos, las habitaciones no vendidas, los asientos no ocupados, los autos
no alquilados (entre otros) representan unidades de inventarios pérdidas para
siempre dado que, no pueden acumularse para venderse al dia siguiente. Por lo
tanto, el objetivo sera reducir el inventario vencido para maximizar los ingresos vy,

en consecuencia, los beneficios.
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Intangibilidad: como se mencion6 anteriormente los productos fisicos pueden ser
percibidos por los sentidos, es decir, los podemos ver, oler, tocar etc. Por su parte,
el servicio es inmaterial careciendo asi de composicion fisica que posibilite su
apreciacion a través de los sentidos. Esto presenta dos problematicas, la primera es
como transmitirle al cliente el beneficio que va a recibir y en segundo lugar, la
medicion de la capacidad productiva para que en funcion de ello, se logre
planificar, ejecutar y controlar los planes de produccion.

Heterogeneidad: hace referencia a los diferentes tipos de publicos que consumen un
mismo servicio y que, por lo tanto, dan lugar a precepciones distintas. Esto nos
lleva a hablar de procesos que varian en funcion del tipo de cliente dificultando la
posibilidad de estimar la duracion de estos. Por ejemplo, un mozo que atiende a un
cliente habitué de un bar probablemente ya sepa que va a ordenar, solo necesita
confirmarlo con una pregunta. En cambio, quien visita por primera vez el
establecimiento seguramente se tome su tiempo para revisar el menu, solicite
sugerencia y realice preguntas. Esto sin duda prolongara la duracion del servicio.
Caracter perecedero: los servicios no solo no pueden ser almacenados, sino que
también, tienen la particularidad de que su produccion y consumo son simultaneos.
Las empresas productoras de bienes fisicos pueden almacenar su produccion
generando stock que le permita hacer frente a los desequilibrios en su sistema
productivo originado por variaciones en la demanda o la falta de insumos. Esto no
sucede en la industria del servicio, donde la generacion y prestacion de este sucede
de forma simultanea. Un servicio de masajes se produce y se brinda al mismo
tiempo, lo que imposibilita su almacenamiento. En consecuencia, las variaciones de
la demanda afectan notoriamente el flujo productivo.

Necesidad de contactos personales: la prestacion de un servicio implica la
interaccion entre el prestatario y el consumidor. Durante el proceso de produccion
pueden surgir diferentes requerimientos del cliente o altercados por parte del
prestador, que produzcan alteraciones. El servicio tiene la particularidad de ser
flexible durante su elaboracion por lo que, logra adaptarse a las circunstancias que

lo amerite.
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Localizacion en funcion del cliente: en la gran mayoria de los servicios se requiere
que el cliente se desplace hasta las instalaciones donde se llevara a cabo la
prestacion. Por lo tanto, la capacidad productiva debe estar disponible en el sitio
apropiado y en el momento justo.

La demanda es divisible en segmentos de mercado: se entiende por mercado a
aquellos posibles consumidores dispuesto a adquirir una oferta de servicio. Estos
deben ser identificados y divididos en funcidn de caracteristicas e intereses
comunes. Con ello, la organizacion podra trabajar en diferentes estrategias que
contemplen propuestas atractivas para cada segmento.

El producto es vendido con anticipacion a ser consumido: generalmente las
empresas de servicio se apoyan en gestores de reservas con el fin de vender las
unidades antes de ser utilizadas. Esto permite conocer cual sera la capacidad
necesaria en el futuro. Sin embargo, en esta instancia pueden surgir los siguientes
interrogantes ;Qué cantidad de las unidades deben ser puestas a la venta? ja qué
precio publicar las unidades? ;sera conveniente acelerar la venta o esperar?
Demanda sujeta a fluctuaciones de diferentes factores: como se menciond
anteriormente, la demanda presenta oscilaciones que como consecuencia de
factores externos que no pueden ser controlados, aunque si estimados.

Estructura tarifaria mtltiple: en pocas palabras, las empresas proveedoras de
servicios pueden ofrecer un mismo servicio a diferentes precios de acuerdo con el
segmento de mercado. Para ello, debe estudiar la respuesta de cada ellos ante
variacion de precios. Esto permitira, elaborar propuestas que atraigan a quienes son
mas sensibles y quienes presenten caracteristicas opuestas.

Costos marginales de venta bajos y costos marginales de produccion alto: una vez
alcanzado el punto de equilibrio (entendiéndose por este concepto a aquel punto
que indica el nimero de unidades minimas a vender para que la empresa no gane ni
pierda y donde los costos se igual con los ingresos), cualquier venta adicional
implicaria ingresos significativos y costos muy pequefios debido al escaso
requerimiento de recursos adicionales. Esto permite que la empresa, al alcanzar el
punto de equilibrio, pueda reducir tarifas anticipandose a la demanda. Sin embargo,

habiendo alcanzado el méximo de capacidad disponible, ofrecer una unidad
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adicional implica costos significativamente altos dado que, deberia ampliar la
infraestructura, contratar mas personal etc. Costos que son elevados y no justifican

una venta adicional.

En base a lo expuesto, la condicion de pronta caducidad de los servicios junto a su
imposibilidad de almacenamiento donde a su vez, el inventario es limitado , son desafiados
por oscilaciones de la demanda en el transcurso del tiempo y en un contexto dificil de
controlar que ponen a prueba la efectividad de la capacidad productiva cuyo objetivo, no
debe ser intensificar la implementacion de personal en contacto y soporte fisico sino mas
bien, hacer uso de ellos de la manera mas eficiente y eficaz. Conjuntamente, conocer al
cliente objetivo permitird que la propuesta de valor sea ajustada de manera tal, que no se
perciba una pérdida de calidad en el servicio que genere una mala experiencia para el

cliente.

Entender el comportamiento de la demanda y el mercado, permite optimizar la capacidad
productiva maximizando el beneficio y evitar costos aparejados a una estructura ociosa
entendiendo por ello al exceso de personal o elementos/ maquinarias Inactivas. De acuerdo
con Lovelock & Wirtz (2009, pdg. 285) un servicio de capacidad fija puede enfrentarse a

las siguientes situaciones:

e Exceso de demanda: implica que el nivel de demanda supera al nivel de oferta, por
lo tanto, la capacidad no es suficiente para brindar servicio a todos los clientes y en
consecuencia, se procede a rechazar cliente perdiéndose la posibilidad de
maximizar ingresos.

e Lademanda excede a la capacidad optima: en esta condicion no hay negacion a la
demanda, pero, la infraestructura se encuentra trabajando a su maxima capacidad.
Esto podria impactar negativamente sobre el cliente quien percibiria la pérdida de
calidad en el servicio recibido y se sienta insatisfecho.

e La oferta y la demanda estan bien equilibrados al nivel de la capacidad optima: en
esta situacion, el nivel de demanda iguala al de la oferta en dptimas condiciones.
Esto permite que la operatoria se lleve adelante sin sobrecargas ni contratiempos
que generen apreciaciones negativas. Aqui se alcanza el equilibro entre ambas

partes logrando el nivel ideal.
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e Exceso de capacidad: en esta situacion el nivel de demanda estd por debajo del
nivel de oferta, por lo tanto, se obtiene capacidad productiva ociosa incurriendo en
pérdidas econdmicas. En consecuencia, el cliente puede no creer en la viabilidad

del servicio o bien, sentirse defraudado.
Gréfico 3:

Implicaciones de las variaciones de la demanda con relacion a la capacidad.

VOLUMEN DEMANDADO

La demanda excede

la capacidad (se
CAPACIDAD UTILIZADA pierden negocios) /\

Capacidad maixima La demanda excede \
disponible la capacidad dptima
disminuye la calidad

Capacidad dptima
(oferta y demanda
bien equilibradas)

Bajo uso
(puede enviar
malas sefiales)

Ciclo temporal 1 Ciclo temporal 2
Fuente: (Lovelock & Wirtz, 2009, pag. 261)

Sin embargo, los autores ponen énfasis en destacar que no siempre la capacidad méxima es
igual a la capacidad optima. La idea se basa en la falta de equilibrio entre los elementos
necesarios para llevar adelante el proceso de servuccion y la precepcion del cliente de
acuerdo con la experiencia recibida. Por ejemplo, una empresa con un establecimiento
capaz de albergar hasta cien personas cuenta con una plantilla de persona en contacto
suficiente para lograr atender solo 70 clientes. En situacion de plena ocupacion,
seguramente habra contratiempos, demoras y errores que impactaran en la calidad del
servicio prestado. Del otro lado, encontramos la expectativa y el disfrute del consumidor
ya que, en ciertas situaciones como un evento puede ansiar encontrar una capacidad plena
mientras que otras, valorara que una ocupacion menor donde la atencion puesta en ¢l sea

mas significativa.

Siguiendo a Lovelock & Wirtz (2009, pag. 262) existen dos maneras de poder afrontar la

fluctuacion de la demanda:
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Uno consiste en ajustar el nivel de la capacidad para cubrir las variaciones en la
misma. Este método requiere la comprension de lo que constituye la capacidad
productiva y la manera en que se puede incrementar o disminuir. El segundo
método consiste en administrar el nivel de la demanda por medio de estrategias
de marketing que suavicen los picos y llenen los vacios para generar un flujo mas

consistente de solicitudes de servicio. (Lovelock & Wirtz, 2009)

Con este argumento es que, muchas empresas de servicio han incursionado en diferentes
técnicas de comercializacion y marketing a fin de afrontar los virulentos cambios de la
demanda y ajustar su oferta al mercado en busqueda de incrementar ingresos y reducir sus
costos para maximizar el beneficio. Es asi, que alla por la década de 1980 la industria de la

aeronavegacion dio origen al “Revenue Management” (en adelante RM).

Definicion del revenue management.

Ciertamente la idea del Revenue Management sienta sus bases en el comportamiento tipico
del comercio focalizando su estudio en la interaccion entre la oferta y la demanda y el
proceso de formacion de precios, lo que le permite responder interrogantes como ja quién
vender? ;a qué precio? jen qué momento? jcon que condiciones? ;Coémo distribuir? jhay
que subir o bajar el precio? La novedad de esta técnica segiin Azeglio, Barreto, &
Zanchetti (2014, pag. 9) es el aporte de una metodologia tecnoldgica-estadistica para la

toma de decisiones y la gestion de la demanda a gran escala. Asi sostiene que:

Este nuevo enfoque es impulsado por dos fuerzas complementarias. En primer
lugar, avances cientificos en economia, estadistica e investigacion operativa que
hacen posible contener en un modelo de demanda; las condiciones econdmicas;
cuantificar las incertidumbres que enfrentan los tomadores de decisiones, la
estimacion y prevision de la respuesta del mercado, y calcular las soluciones
Optimas a problemas de decision complejos. En segundo lugar, los avances en
tecnologia de la informacién proporcionan la capacidad de automatizar las
transacciones, capturar y almacenar grandes cantidades de datos de forma répida,

ejecutar algoritmos complejos y, a continuacion, aplicar y gestionar decisiones
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altamente especificas de gestion de la demanda (Azeglio, Barreto, & Zanchetti,

2014, pag.9)
Diferentes autores han aportado sus definiciones a través de sus obras:

..."” consiste en vender el asiento correcto, al cliente correcto y al precio correcto” ... (Smith,

Leimkuhler, & Darrow, 1992)

... “es la prdctica de maximizacion de beneficios en la venta de activos perecederos, como
las habitaciones de un hotel, a través del control del precio, el inventario y mejorando el

servicio” ... (Lieberman, 1993)

... ““la aplicacion de un sistema de informacion y estrategias de precios, para determinar
la cantidad correcta de capacidad a ofrecer al cliente correcto en el lugar correcto y en el
momento justo En la prdctica, supone la determinacion de precios conforme a las
previsiones de demanda de tal forma que los clientes sensibles al precio, que estdn
dispuestos a comprar fuera de los periodos de pico de demanda lo podrdn hacer, mientras
que los clientes insensibles al precio, que quieren comprar en los periodos pico, también lo

podrdn hacer”... (Kimes, Chase, Choi, Lee, & Ngonzi, 1998)

.. "Yield Management es una filosofia de gestion que ayuda principalmente a las
empresas que tienen capacidad fija, en el proceso de toma de decisiones (estratégicas y
operativas) relativas a precio y al inventario. Esta filosofia estd basada en el andlisis de la
informacion, apoyado en la ciencia, la tecnologia y el sentido comun, que aportan un
conocimiento profundo del mercado y del producto, facilitando asi una correcta prevision
de la demanda y una adecuada segmentacion de las tarifas. De esta forma a través de un
eficaz control de las reservas, y teniendo en cuenta el factor tiempo (antelacion y
duracion) la empresa podrd maximizar los beneficios al mismo tiempo que satisface las

demandas del cliente” ... (Talon Ballesteros, Gonzalez Serrano, & Segovia Perez, 2011)

A partir de las distintas definiciones presentadas puede decirse que el revenue management
es una técnica mercadotécnica que permite gestionar el inventario de las empresas de
servicios con el objetivo de maximizar los ingresos, a partir de un analisis sistematico de la

informacion del mercado para elaborar estrategias comerciales que consideren la
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interaccion entre la oferta y la demanda y la respuesta de esta, ante la variacion de precio
de modo tal que, permita vender el producto adecuado, al cliente adecuado, en el momento

apropiado y al precio correcto.

Origen del revenue management.

El origen de esta idea de gestion se remonta a la década del 70" dentro de los Estados
Unidos cuyo contexto no era tan liberal como lo es entonces y los avances tecnologicos
crecian a pasos agigantados dando origen a la era computacional. El revenue management

tiene su punto de partida en la industria aérea producto de dos hechos fundamentales:

1. Ley estadounidense de desregulacion de las aerolineas (1978): desde sus inicios, las
lineas aéreas estadounidenses fueron afectadas por fuertes regulaciones establecidas
por la Junta de Aviacion Civil (CAB) quien ejercia controles sobre el trafico, rutas y
la fijacion de precios en los tickets llevando a este tipo de empresas a ofrecer un
tarifario estdndar caracterizado por elevados valores y descuentos inexistentes. En
consecuencia, la posibilidad viajar a través de los cielos quedo restringido a un
selecto grupo de personas cuyo nivel adquisitivo era lo suficientemente alto como
para asumir los costos. Con una industria en crisis, en 1978 fue promulgada la Ley
estadounidense de desregulacion de las aerolineas cuyo objeto era eliminar los
controles gubernamentales en la industria de la aviacion comercial para que esta se
abra a la competencia y asi, crear nuevas oportunidades aprovechables por nuevas
lineas aéreas y aeropuertos secundarios. A raiz de esto, se abandono el fuerte
control que hasta entonces existia sobre barreras de ingreso al mercado, rutas,
horarios y tarifas estandares dando paso a una guerra de precios regida por la Ley
de la oferta y la demanda cuyo fin no era otro que maximizar la rentabilidad y que
aun se sostiene hasta nuestros dias.

2. Avances tecnologicos y cientificos: el auge computacional que se vivia en aquella
época y la libertad otorgada a las empresas aéreas como consecuencia de la
mencionada Ley sancionada, llevo a los empresarios a orientar sus inversiones en el
desarrollo de programas informaticos que asistan en la gestion de reservas, reportes
estadisticos, monitoreo de la competencia, formulacion de tarifas y analisis

historicos y previsionales entre otros. Tal es asi, que dieron origen a sistemas
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computarizados de reserva (CRS), los sistemas de distribucion global (GDS), y los

Sistemas Centrales de Distribucion (CDS).

Los resultados fueron el acceso a nuevos consumidores sensibles a la variacion de precios,
el incremento del trafico a nuevas ciudades y la consolidacion de marcas. Sin embargo,
esto no era suficiente para lograr maximizar los beneficios ya que, las grandes compaiiias
perdian clientes (principalmente viajeros de negocios) frente a las empresas de bajo costo
quienes ofrecian un tarifario mas atractivo. Para dar batalla a esta problematica surge
DYNAMO), el primer sistema informéatico de Yield Management desarrollado para
American Airlines y que, debido a su complejidad, no quedo totalmente desarrollado hasta

1985.

Nutrido por la informacion de publico conocimiento provista por los GDS (siglas en ingles
de Sistemas de Distribucion Global) en materia de precios, rutas y ocupacion, DYNAMO
ofrecia un nuevo sistema de tarifa de “0ltimo momento” llamadas las tarifas “Super Saver”
—super ahorro-, que igual6 y superd a las tarifas mas bajas de descuento disponibles en
todos los mercados de Norteamérica. Si una aerolinea rival anunciaba una tarifa especial en
cualquiera de los mercados norteamericano, American de inmediato podria igualar la oferta
en todos los &mbitos, a sabiendas de que el sistema de control DINAMO mantendria
cuidadosamente la disponibilidad de estas tarifas en las diferentes partidas afectadas por el

cambio de precio.

De esta forma, el poderoso software permitia calcular cudl seria el rendimiento de cada
vuelo antes de realizarlo, tomando como base no solo el estado actual de las reservas o
ventas sino a qué precio habria que vender el remanente para maximizar el rendimiento.
Efectivamente se hizo asi y en Estados Unidos las lineas aéreas comenzaron a ofrecer

importantes descuentos cercanos a las fechas de los vuelos.

Este sistema no tardo en llegar a hoteles y restaurantes, sectores que presentan similares
caracteristicas a las aerolineas forzadas a desarrollarse en contextos altamente competitivos

que obligo a desarrollar una serie de adaptaciones de acuerdo con la industria.
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Condiciones para la aplicacidon de un sistema de revenue management.

Siguiendo a Azeglio, Barreto & Zanchetti (2014) pueden identificarse cinco condiciones

claves para la empleabilidad del revenue management y que el mismo sea beneficioso para

la rentabilidad. A continuacion, se presentan:

1.

El precio no es sefial de calidad: de acuerdo con Eiglier & Langeard (1989) el
consumidor ante la imposibilidad de manipular o probar el servicio antes de
comprarlo, se apoya en el precio como el Gnico elemento de informacion objetiva y
asi establece la relacion: cuanto mas caro, mejor debe ser la prestacion. De esta
forma, el precio del servicio se convierte entonces en un indicador a priori de la
calidad de la prestacion esperada. En el Revenue Management esto no sucede dado
que, se ofrecen diferentes precios por la renta del espacio-tiempo sin que se altere
la calidad del servicio prestado.

Clientes heterogéneos: segun Albarellos (2013) las empresas llevan adelante un
proceso de segmentacion que consiste en identificar y definir los distintos
compradores en el mercado en funcion de caracteristicas comunes dentro de cada
grupo. Esto favorece la comprension acerca del proceso de compra de los
individuos permitiendo disefar un plan de marketing y una mezcla de marketing
mas especifica y personalizada para cada segmento. Para lograrlo, se emplean
diferentes criterios de segmentacion que no se detallaran en este apartado. El
revenue management propone atender cada segmento de mercado en un mismo
tiempo y espacio, como puede suceder en un avion, ofreciendo a cada uno de ellos
propuestas que les resulten atractivas y contribuyan al logro de los objetivos de la
organizacion.

La demanda variable a través del tiempo: el comportamiento de la demanda
presenta oscilaciones que, cuanto mas pronunciadas sean, mayor sera la
incertidumbre sobre la demanda futura afectando la toma de decisiones referentes a
la capacidad y cotizacion.

La produccion no es flexible: La inflexibilidad de los productos genera mayor
interaccion entre las decisiones de demanda en diferentes puntos del tiempo entre

diferentes segmentos de compradores, productos, etc.
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5. Disponibilidad de datos y sistemas: para poder trabajar sobre la demanda es de vital
importancia contar una herramienta sistémica que permita recolectar datos para su
posterior analisis y procesamiento convirtiéndolos en informacion util para la toma
de decisiones. El revenue management sienta sus bases en el historico de la
demanda para poder provisionar el comportamiento futuro y de esta manera,

reducir la incertidumbre y el margen de error.

Existen diferentes variables que entran en el margen de consideracion para instalar un
sistema de RM. Vale decir, que las mismas se aplican tanto para el negocio hotelero como

para el gastronomico (Azeglio, Barreto, & Zanchetti, 2014).

Registro histérico: implica la recoleccion de datos. Es el contenedor de datos pasados
sobre el comportamiento de nuestro establecimiento y ayuda a pronosticar el futuro. Nos
revela informacion sobre los porcentajes de ocupacion, tarifas o tickets promedios,
variaciones de la demanda e incluso, reacciones de la competencia entre otros posibles
factores. Los diferentes autores consultados recomiendan, no remontarse mas de tres anos
para el analisis de registros historicos salvo en eventos particulares. El registro historico es
una fuente de informacion poderosa que no solo contribuye al RM sino también, a la
elaboracion de estrategias, planificacion y gestion de los recursos. Podemos mencionar

como informacidn esencial a los fines del presente trabajo:

e Tipo de mesa escogida segun la cantidad de plazas o sillas.

e Tipo de menu si el restaurante ofrece ments variados segun sea el periodo de tiempo
bajo analisis.

e Reservas, registro periddico de reservas recibidas y cudles fueron los canales
utilizados. Asi mismo se consideran las asistencias y No Show, es decir, aquellos que
reservaron y no se presentaron.

Comportamiento de la demanda: la demanda esta compuesta por clientes reales (quienes
efectivamente asistieron y asisten a nuestro establecimiento) y clientes potenciales
(aquellos que aun no asisten, pero podemos lograr atraer con esfuerzo comercial). Resulta
esencial conocer como se comportan, que buscan y como llevan adelante su proceso de
compra a fin de poder adaptar la propuesta a sus requerimientos, mas aun sabiendo que

esta variable influye en la fluctuacion de precios. Para el andlisis entran en consideracion:
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e Antelacion de la reserva: implica el tiempo de anticipacion con el que realizan la
reserva.

e Dias y horarios concurridos ademads de la duracion de la estancia.

e Cupo de reservas: implica el volumen de plazas destinadas a la reservacion de cada
segmento.

e Ocupacion real: es el porcentaje de sillas ocupadas en el presente. Se calcula en
porcentaje. Este indicador ocasiona fluctuaciones en el precio y permite contrastar el
desempefio actual con las previsiones efectuadas.

Eventos en el destino: implica aquellos actos o actividades que congregan a un amplio
nimero de participantes en una ciudad/destino y que puede provocar alteraciones en la

ocupacion siendo una oportunidad para maximizar los ingresos. Para ello registraremos:

e Tipo de evento: deportivo, social, cultural, politico, feria, congreso etc.
e Fecha de evento: dias en los que se desarrolla el evento.
e Cantidad de dias que dura el evento.
e Localizacion: se trata de la ubicacion geografica donde se llevara a cabo el evento y
nuestra posicion respecto de ella.
e Periodicidad: es la frecuencia de tiempo en la que se lleva a cabo el evento. Un
mundial de futbol se celebra cada cuatro afios.
e Numero de participantes: es la cantidad de participantes que se espera que participen
en el evento.
Tipologia de clientes: implica la necesidad de dividir o segmentar al tipo de publico que
asiste al establecimiento teniendo en cuenta el canal por el cual proviene la reserva, el cual

puede ser a través de un ejecutivo comercial, redes sociales o portales digitales etc.

Promociones: son acciones comerciales implementadas por el restaurante con el fin de

darse a conocer o atraer al publico para aumentar las ventas.

Meteorologia: implica el aumento o disminucion del precio de las plazas y la ocupacién
segun las previsiones meteorologica. Por ejemplo, que el restaurante ubicado en capital
acepte un mayor nimero de reservas durante la temporada primavera- verano sabiendo que
puede abrir mesas en la parte exterior a cielo abierto o una terraza dado que la probabilidad

de precipitaciones disminuye en esa época del afio y la temperatura aumenta.
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Acciones de la competencia: aqui los esfuerzos estan en armar correctamente el set
competitivo en funcion de las caracteristicas de los competidores para luego monitorear sus

propuestas, precios y ocupacion entre otros aspectos.

Caracteristicas del establecimiento: se relaciona con la ubicacion geografica donde esta
ubicado el establecimiento y como esta afecta los servicios ofrecidos impactando los

precios minimos y maximos a aplicar. Entre las variables posibles se considera:

e Situacion del establecimiento: hace referencia a la ubicacion fisica del
establecimiento y como influye en la formulacién de precios.

e Servicios y equipamientos: se entiende por servicios al conjunto de prestaciones
ofrecidas al cliente y por equipamiento, a las instalaciones y bienes materiales
necesarios para el desarrollo operativo.

e Categoria: es la clasificacion con la que se diferencia la tipologia del
establecimiento dando cuenta del grado de calidad e impactando en los precios.

e Imagen de marca: es aquella que identifica y diferencia a un establecimiento

respecto del resto y que, a su vez, lo encuadra dentro de un rango de precios.

Revenue Management gastrondmico.

El Revenue Management no se trata tnicamente de calculos matematicos que apoyen la toma
de decisiones. Por el contrario, y mas atn en el sector gastronémico, el RM inicia con el
disefio mismo de las instalaciones del negocio basdndonos en estudios de la demanda. Aqui,
el objetivo es maximizar el beneficio por asiento disponible y por hora gestionando la
relacién precio y duracién de la comida. Por lo tanto, buscara incrementar las ventas
utilizando herramientas como la rotacion de publico, la optimizacion de la ocupacion de
mesas y sillas o aumentando el transito de comensales en dias de baja actividad, entre otras
posibles opciones. Por lo expuesto, sera relevante considerar el tamafio del negocio (metros
cuadrados), la decoracion, la musica, el tipo de mesa y silla en funcion de la comodidad que
estas ofrezcan etc. Una herramienta de venta potente serd el menu y su respectivo disefio
considerando que se trata de nuestra carta de presentacion, lo primero que el cliente ve en

sus manos y que influenciard su consumo (Riquelme, 2019).
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Al igual que en la hoteleria y como en cualquier otra empresa de servicios, los procesos de
fabricacion deben ser medidos y controlados dado que ello, revelara la rotacion de plazas.
En el caso de un restaurante, hablamos de la toma de pedido y preparacion de los platos.
Cuanto mas rapido se produzca, mayor sera la rotacion de sillas. Teniendo en cuenta lo
expuesto, la gestion gastrondmica contempla dos variables medibles: duracion y precio.
Ambos requieren poner en practica la recoleccion de datos y establecer procedimientos

estandarizados en cada una de las tareas (Kimes, Chase, Choi, Lee, & Ngonzi, 1998).

Los primeros estudios de investigacion sobre la aplicabilidad del Revenue Management en
restaurantes con servicio a mesa se inicia a mediados de los afios 90 en la Universidad de
Cornell y estuvieron liderados por la profesora Sheryl E. Kimes. Ella afirmaba que los
restaurantes pueden medir sus ingresos por “asiento-hora disponible” y no tinicamente por
comensal a través del ticket medio. El ingreso por asiento-hora disponible al que
denominaremos REVPASH (Revenue per available seat-hour), un indicador que incluye la
dimension temporal en la medicion de la eficacia de las ventas. El REV-PASH se calcula
dividiendo el ingreso obtenido en el restaurante en una franja horaria determinada entre

cantidad de asientos disponible durante la franja horaria en cuestion.

La idea de considerar la variable tiempo en funcion de la medicion de los ingresos da
cuenta de que no solo se vende comida y un servicio, sino también el tiempo. Por esta
razon, el Revenue Manager gastronémico durante la temporada alta se orienta a
incrementar el nimero de veces que se ocupa una silla tantas veces como sea posible
reduciendo la estancia de los clientes. Caso contrario ocurre en la temporada baja. En
consecuencia, el horizonte no es otro que tratar de conseguir el maximo ingreso por

periodo o unidad de tiempo.

Siguiendo a Riquelme R. (2019), la implementacion de un sistema de revenue management
en restaurantes requiere el siguiente de los siguientes pasos:
1. Estandarizacion de las recetas: Los costos de cada oferta indicada en el ment deben
estar determinados de manera exacta.
2. Estudio de la oferta gastronémica: el tipo de servicio ofrecido y los platos que
reflejados en el menu deben ser coherentes con la capacidad productiva para poder

producirlos, la plantilla de personal capacitado para los fines propuestos y calidad
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Optima de materia prima provista por los proveedores quienes cumpliran el papel de
socios estratégicos.

3. Calculo de personal y tiempo promedio de los procesos: se determina el numero
y tipo de empleado a contratar en funcion de la infraestructura fisica, el servicio que
se desee ofrecer y el tiempo que demore cada etapa de los procesos contemplados
previamente medidos y controlados.

4. Sistema para la recopilacion de informacion: Lo que no se mide, no se puede
controlar, por tanto, es de vital importancia llevar adelante un registro de las ventas
discriminando ingresos, platos, productos mas solicitados, tipos de clientes, franjas
horarias etc. Esto nos permitird elaborar propuestas con tarifas diferentes dado que
los comportamientos no son iguales, es decir, el almuerzo no es igual que la cena,
por ejemplo. Su estudio ayudara a comprender la demanda y efectuar estrategias que
distribuyan a los clientes de manera uniforme.

5. Formacion del personal directo: ¢l camarero no puede ser un simple tomador de
pedidos, por lo contrario, tiene que ser formado con técnicas de ventas para
convertirse en un asesor gastronomico que acompaiie al cliente en la eleccion de su
pedido y oriente su consumo hacia los intereses del negocio.

6. Cambiar la forma de pensar: el inventario perecedero del restaurante no es la
comida sino la hora/silla. Por lo tanto, lo que genera ingresos en un restaurante no es

la mesa, sino la silla, o mejor dicho la hora/silla ocupada.

Indicadores de gestidén de revenue management gastrondmico

Tal como sugiere Rodrigo Riquelme (2019) se recomienda calcular la capacidad productiva
maxima. Consiste en la medicion del tiempo que demora prestar el servicio al cliente desde
el momento que ingresa al restaurante hasta que se retira. El objetivo principal es mejorar
los tiempos para lograr mayor produccion, es decir, atender mas comensales. Para el

estudio, se emplea la siguiente tabla:

Etapas Tiempo en

minutos

Proceso de Bienvenida
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De la toma de asiento a la entrega del menu

De la entrega del menu

De la toma de la orden a la entrega de bebidas

Produccion

De la entrega de bebidas a la llegada de los platos (considerar si

pide mas de un paso)

Postproceso

De la finalizacion del ultimo plato a la solicitud de la cuenta

De la entrega de la cuenta al cobro

Del pago al retiro de la mesa

Del retiro de la mesa a la limpieza y puesta a punto de esta

Tiempo total del servicio

La capacidad productiva maxima se obtiene a partir de la siguiente formula:

Capacidad productiva maxima = N° de plazas x Tiempo del ciclo del servicio

Tiempo total del servicio

Donde el “numero de plazas” son la cantidad de sillas que tiene el establecimiento, el
“tiempo del ciclo del servicio” es la cantidad de minutos que se le asigna a un tipo de
servicio (ej: almuerzo) y el “tiempo de total del servicio” es un tiempo promedio surgido a

partir de la tabla anteriormente expuesta.

Porcentaje de ocupacion: nos dird que capacidad de servicio del restaurante se vende en un
periodo considerado y estimar la capacidad de facturacion. Se calcula de la siguiente

manera:
e 9% de ocupacion = (Trafico / Capacidad productiva maxima) x 100

Ticket promedio: consiste en registrar periddicamente el valor de las ventas generadas en
un periodo dividendo por el nimero de comensales atendidos. Con ello conoceremos cual
es el consumo promedio por comensal en un periodo bajo analisis. El objetivo sera

incrementan este valor a partir de técnicas de comercializacion. Resulta ser un indicador
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referencial para crear propuestas gastronomicas de similares precios. La formula sera la

siguiente:
e Ticket promedio = Ventas de A&B / clientes atendidos

RevPash: su funcion es reflejar cuanto dinero genera una plaza en un periodo de tiempo
evaluado (Riquelme, 2019). Aqui ya no se considera el nimero de comensales sino el
numero de plazas disponibles del restaurante en funcidon de una unidad temporal y
basicamente expresa, cuanto cotiza la silla por hora de servicio. Por esta razon, el
establecimiento debe preocuparse por tenerlas ocupadas y aquellas que no se logren

ocupar, representaran una perdida. Vale mencionar la cualidad perecedera del inventario.

e RevPash = Ventas del periodo / (Sillas x Hora)
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Diagndstico.

|H

Breve resefia del Hotel “Cerrito”

El Hotel “Cerrito” forma parte de una reconocida cadena nacional de origen y gestion
familiar cuyos primeros pasos se remontan a la década del 50°del pasado siglo en la ciudad
de Mar del Plata. Actualmente la direccidon general la componen la segunda y tercera
generacion y bajo su gestion se encuentran doce establecimientos ubicados en la Argentina

los cuales, forman parte de su holding de seis marcas.

Hotel “Cerrito” pertenece al segmento premium de la cadena y fue pensando para atender
la necesidad de turistas y corporativos. Abre sus puertas en abril del 2018 en la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires ubicandose en calle cerrito (de aqui su seudonimo) lindera a la
avenida nueve de julio. Su excelente ubicacion de facil acceso, cercana a aeropuestos y
préxima al corazon financiero de la ciudad, como asi también, a los sitios mas
emblematicos de la ciudad la volvieron una excelente opcidn para aquellos que deseen

hospedarse en sus mas de 190 habitaciones.

Ademas de la propuesta alojativa, puede identificarse dentro de sus instalaciones un
restaurante con mesas ubicadas en su interior y exterior. Su capacidad alcanza las 80 plazas

de forma comoda, aunque, puede ampliarse si asi se requiriese.

Hotel “Cerrito” ha definido su set de competidores considerando la ubicacion cercana, la
composicion tarifaria y la propuesta de productos ofrecidos al mercado, es decir,
alojamiento junto a gastronomia. A partir de ello, se toman en cuenta a los siguientes

hoteles:

e Hotel NH 9 de julio.
e Hotel Bristol.

e Hotel Republica.

e Hotel NH Latino.

e Novotel Buenos Aires.
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Buffet —0 (0 %)

Gourmet / de autor  |—0 (0 %)

Solo para llevar |—0 (0 %)

0.0 0.2 0.4 0.6 0.3 1.0

Grafico 1: Propuesta gastronomica ofrecida.
Fuente: elaboracion propia

Dentro de las diferentes opciones gastrondmicas que puede ofrecer el establecimiento, su
seleccion se remite al “ment a la carta” y el “tapeo”. Es decir, que cliente puede elegir
entre un abanico de platos ya conocidos, estandarizados y predefinidos o bien, hacer una
degustacion de pequeios aperitivos hechos para acompaiar las bebidas. También se puede
observar, que no ofrece la modalidad “delivery” o “take away (para llevar)” lo que

permitird ampliar sus plazas por fuera del establecimiento.

Se consulto acerca del numero de plazas y el numero de mesas. Se indico un capacidad de
hasta 70 personas de forma comoda mientras que el total de mesas asciende a 20. Sin
embargo, presenta flexibilidad para el armado o disposicion de las mismas al igual que la
ampliacion de plazas si fuese necesario. Por lo tanto, su inventario tiende a la adaptacion

segun el requerimiento.

@ Solo huéspedes
@ Solo plblico externo
@ Para huéspedes y pablico externo

Grafico 2: Acceso al publico.
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Fuente: elaboracion propia
Respecto al acceso para el publico, puede observarse que no presenta limitaciones para el

publico externo. Esto le permite ampliar su potencial clientela.

Indique el grado de utilizacion de los siguientes criterios para seleccionar su publico meta

2.0
I Nunca M A veces Siempre
1.5
1.0
) I I I I
0.0
Huésped o no Procedencia Nacionalidad Sexo Edad Nivel de gasto Numero de Motivo (ocio /
huésped personas trabaja)

Grafico 3: Criterios para la seleccion de publico meta.
Fuente: elaboracion propia

A ojos vista se puede evidenciar que, los criterios mas utilizados para apuntar a un
determinado publico es considerar si se trata de huéspedes o publico externo al hotel y el
nivel de gasto que pudieran generar. A esto se suma al nimero de persona teniendo en
cuenta si son personas solas o acompafniadas como asi también, el motivo por el cual
asisten, es decir, si estan por ocio/ disfrute o si se trata de una comida por trabajo o

corporativa. Las variables consideradas, aunque no relevante es la edad.

Indique el nivel de frecuencia con el que recolecta informacién de los siguientes aspectos del publico

20
Il Nada frecuente [l Poco frecuente Muy frecuente
1.5
1.0
) I I I
0.0
Huésped o no Procedencia Nacionaliad Sexo Edad Nivel de gasto Numero de Motivo (ocio-
huésped personas trabajo)

Grafico 3: Criterios para la seleccion de publico meta.
Fuente: elaboracion propia
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Dentro del relevamiento de datos y la frecuencia implementada para recoleccion y
posterior andlisis se evidencia que la mayor frecuencia esta tanto en la condicion de
huésped y no huésped, el nivel de gasto a generar, nimero de personas y el motivo de

asistencia al establecimiento. Pocas veces se releva la edad.

¢Lleva un registro histérico de los criterios mencionados?

1 respuesta

® si
® No

Grafico 4: Existencia de registro historico para analizar el publico.
Fuente: elaboracion propia

A ojos vista puede evidenciarse en la respuesta que el establecimiento carece de un registro

historico acerca de los criterios analizados del publico.

Del 1 al 5 siendo 1 nada frecuente y 5 muy frecuentemente ;con que frecuencia recibe reservas?

1 respuesta

1.00
1 (100 %)

0.75
0.50

0.25
0 (ol %) 0(0 %) 0(0 %) 0 (ol %)

0.00

Grafico 5: Recepcion de reservas.
Fuente: elaboracion propia

Puede evidenciar que no existe una frecuencia notoria en cuanto al nivel de reservas
recibidas. Para mas detalles se consult6 para que turno recibe mas reservas y la respuesta

fue para la noche y casi nada para el medio dia.
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En base a los dias ;¢para que momentos recibe mas reservas?

B Mo se suele recibir reservas Il Para desayuno Para almuerzo MMl Paramerienda Il Paracena MM Para almuerzo y cena

Domingo Lunes Martes Miercoles Jueves Viemes Sébada

Grafico 6: Dias con mayores reservas.
Fuente: elaboracion propia

Se expresa en el grafico que los dias domingo cuentan con reservas para el almuerzo
mientras que, para los jueves, viernes y sabado cuentan para la cena. En oposicion, los

lunes, martes y miércoles no cuenta con reservas para ninglin turno.

¢con que tiempo de antelacion se realizan las reservas?
1 respuesta

@ No hay un registro para antelacién de
reservas

@ Para el mismo dia
@ Entre 2 0 4 dias
@ Entre 5y 7 dias
@ Mas de 7 dias

Grafico 8: Politicas de reservas.
Fuente: elaboracion propia

Puede evidenciar que la empresa no lleva un registro que permita medir la antelacion con
la que publico realizas las reservas, es decir, el tiempo que pasa entre que realiza la reserva

y el momento en que efectivamente se consume el servicio.
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Indique la utilizacién de las siguiente politicas de reservas

1 respuesta

No se toman reservas|—0 (0 %)

Solo se atiende con reservas—0 (0 %)

Solo se toman reservas segln
eventos, temporada dia y horario.

Se toman reservas en cualquier
momento sin importar evento, 1 (100 %)
temporada y/o horario.

0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

—0 (0 %)

Grafico 8: Politicas de reservas.
Fuente: elaboracion propia

Puede evidenciar que la empresa no aplica una politica restrictiva en cuanto a lo toma o no
de reservas. Por el contrario, se mantiene abierta a la recepcion de estas y a la atencion del

publico con o sin reserva independientemente del momento y/o temporada.

Indique el grado de frecuencia de uso de los siguientes canales de reservas

2.0
Bl Nada frecuente M Poco frecuente Muy frecuente Il No comercializa /o utiliza
1.5

1.0

0.5

0.0
Llamadas por teléfono Mastrador Email Whatsapp Pagina Web Portal de reservas Redes sociales Aplicaciones moviles

gastronamicas

Gréfico 9: Frecuencia de uso de canales de reservas.
Fuente: elaboracion propia

En cuanto al uso de canales de reservas puede notarse que las llamadas por teléfono,
WhatsApp y redes sociales son los mas utilizados por el publico y por los cuales canalizan
el mayor trafico. Secundan las reservas en el mostrador y via e-mail. Las aplicaciones

moviles y los portales de reservas gastrondmicas no son utilizados/ explotados.
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Indique el grado de utilizacién de un registro histérico de reservas
1 respuesta

@ No hay registro historico
@ Diario

@ Semanal

@ Mensual

@ Anual

Grafico 10: Uso de registro historico de reservas.
Fuente: elaboracion propia

A ojos vista puede evidenciarse que la empresa no cuenta con un registro histérico de

reservas que refleje producciones pasadas.

¢Implementa un menu diferente para huéspedes y no huéspedes?
1 respuesta

@ si
@ No

100%

Grafico 11: Aplicacion de menus distintos para huéspedes y no huéspedes.
Fuente: elaboracion propia

En lo que respecta a la presentacion de la oferta a través de ments, no se evidencia la

aplicacion de un diferencial respecto a si se trata de un huésped o no del hotel.

45



¢Implementa menus diferentes para el almuerzo y para la cena?

1 respuesta

® si
® No

Grafico 12: Aplicacion de menus distintos para el almuerzo y la cena.
Fuente: elaboracion propia

Por otra parte, tampoco se observa la aplicacion de menus diferentes entre el almuerzo y la

cena.

¢Utiliza alguno de las siguientes herramientas para monitorear el nivel de satisfaccion del cliente?

2.0
I No utilizado M Poco utilizado B Muy utilizado

1.5
1.0
0.5
0.0 - — ] . .
Encuesta de Registros de Numero de platos Calificaciones en Calificaciones en Numero de platos
satisfaccién comentarios y vendidos google app y en la red rechazados
quejas

Se observa que los elementos mas utilizados para evaluar la satisfaccion del huésped son la
encuesta de satisfaccion y los platos mas vendidos. Estos son secundados por el registro de
comentarios y quejas, las calificaciones en Google y el nimero de platos rechazados. Las

calificaciones en aplicaciones moviles o en red no son utilizados.
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Indique la frecuenciz de analisis de los siguientes factores

22
. osesnslzs W Forumo Fords W Pocsamars W Corfes N Focsno W Todsslssanierkres iicsplo o ss snslles’

e g Hilesl 03 st per llne Tr Ga paanra (Sl TISVpS g6 sapars i siets

Gréfico 13: Analisis de factores.
Fuente: elaboracion propia

Entendiendo la dificultad de la lectura, se consulto el periodo de anélisis de los siguientes

factores:

El nivel de ingresos monetarios es el factor analizado como mayor frecuencia dado que se
hace por turno, diario, semanal, mensual y anual. El nimero de ventas de cada plato, el
nimero de clientes atendidos y el nivel de gasto por cliente son factores que se analizan de
manera diaria. Las horas con mayor demanda es un factor analizado en cada turno. Por otra
parte, el tiempo de permanencia y el de espera del cliente, son factores no analizados. En

cuanto al tiempo que demora la elaboracién de un plato, se analiza de manera anual.

Indique cuales de las siguientes acciones son aplicadas

20
B Nose utiliza I Solo en Seloen baja I Se utiliza en todas las temporadas

0.0
Mend fijo y cerrado Tiempo limite de Cargos adicionales por Descuentos y Tiempo de tolerancia  Pago anticipado, sefia Atencion solo con Atencion con o sin Cobra de un fee

permanencia ubicacién de mesa  promociones por dia y para reservas a toma de garantia reserva reserva {abona) de ingresof
hora para reservas consumo

Grafico 14: Acciones aplicadas.

Fuente: elaboracion propia

Sobre las acciones aplicadas se observa que la atencion con o sin reservas y el cobro de un
fee (abono) de ingreso/consumo se aplica durante todo el afio indistintamente la temporada
o momento del dia. Vale decir que el fee es para el sector bar dentro del restaurante. En
temporada alta o fechas de eventos especiales se aplica un tiempo limite de permanencia,
un tiempo maximo de tolerancia para hacer efectiva la reserva y el cobro anticipado, sefia
y/o garantia y el ment fijo y cerrado. Por otra parte, las acciones no aplicadas son los

cargos adiciones por ubicacidon de mesas y atencion solo con reserva.
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¢como da a conocer su oferta gastronomica?

1 respuesta

Papeleria- folleteria 1(100 %)
Redes sociales 1(100 %)
Whatsapp 1 (100 %)

Pagina web |0 (0 %)
Banners |, 1 (100 %)
Anuncios en diarios o revistas (... [—0 (0 %)

Portales de reservas gastrono... [0 (0 %)

Opcidn 810 (0 %)

0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

A ojos vista se puede observar que los canales mas utilizados para divulgar la oferta
gastrondmica por el establecimiento son la papeleria y folleteria distribuida en el hotel,
redes sociales, WhatsApp y banners colocados en los puntos de acceso y circulacion del
hotel. Por su otra parte, la pagina web del hotel no es utilizada pese a ser un canal propio.
Canales tercerizados como anuncios en diarios o revistas (fisicos o digitales) al igual que

portales de reservas gastrondmicas no son utilizados.
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Propuestas de accion:

Sintesis del problema a resolver:

La actividad hotelera-gastrondémica se encuentra en un contexto globalizado y liderado por
el flujo constante de informacion y conocimiento donde los nuevos modelos tecnoldgicos
potencian su desarrollo. Hotel “Cerrito” no es ajeno a ello y al igual que otras empresas de
servicios, presenta como caracteristica un inventario fijo de sillas y mesas dispuestas en
una estructura fisica que constituyen su capacidad productiva y que no puede ser ampliada
o reducida para dar respuesta a las oscilaciones de la demanda. Su caracter perecedero y de
intangibilidad imposibilitan un eventual almacenamiento de servicios para futuros
consumos que, sumado a una fuerte estructura de costos fijos, obligan a repensar
estratégicamente como rentabilizar de forma Optima el asiento disponible por hora

gestionando el precio y la duracion de la comida.

En 2020, el problema se agudizo més producto de la pandemia global generada por el
virus SARS (Sindrome Respiratorio Agudo Grave) -COVID 19 que obligo a adoptar una
cuarentena preventiva y obligatoria a nivel nacional por disposicion del gobierno lo cual
implico, el cese de varias actividades econdmicas entre ellas, la hotelera-gastronomica

debido al intenso contacto fisico entre personal y cliente.

A fines de ese afio, comenzaron a darse las primeras habilitaciones para operar a través de
la modalidad delivery y luego “take away”, es decir, la busqueda del pedido. La
participacion de la digitalizacion a través de aplicaciones, sistemas QR y paginas web fue
esencial. En diciembre 2020 se dieron las primeras habilitaciones para albergar comensales
solo en espacios externos, con distanciamiento entre mesas y plazas y fijando como limite
horario las 23 hs. Luego el permitido ascendi6 al 30% de la capacidad productiva y para
junio 2021 paso a ser del 50%. Sin embargo, para mayo 2021 ya habian quebrado 11.800
hoteles y restaurantes (FEHGRA (FEDERACION EMPRESARIA HOTELERA
GASTRONOMICA ARGENTINA), 2021). Paso a paso se logré la habilitacién total.

Las caracteristicas de este tipo de empresas, sumado al contexto coyuntural, ocasionan que

la determinacion de precios comience a tener lugar en niveles tacticos, debido a la
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necesidad de cambio constante. Esto requiere de una correcta gestion y la aplicacion de
nuevos indicadores, formulas y filosofias como el Revenue Mangement (Gonzalez &
Talon, 2003) cuyo objetivo es la maximizacion del beneficio por asiento disponible/hora,
dando cuenta del vinculo existente entre: producto/servicio, espacio, tiempo y consumidor.
La correcta gestion de estos factores requiere, por un lado, el dominio de metodologias,
técnicas y conocimiento, y por el otro, aplicar indicadores de gestion para la toma de
decisiones, consolidados en sistemas de informacion, adecuado a las nuevas tecnologias de

la informacion y comunicacion.

Objetivos Generales:

e Identificar practicas y/o procesos de gestion en general y de ingresos en particular,
vinculados al revenue management gastronémico aplicado en la organizacion bajo
analisis.

o Identificar métodos empleados de recoleccion y andlisis de la informacion por la
organizacion bajo estudio en procesos de comercializacion de servicios de

alimentos y bebidas y su relacion con los procesos operativos y toma de decisiones.
Objetivos especificos:

e Proponer un sistema de indicadores de gestion en los procesos de comercializacion
y venta de los servicios de alimentos y bebidas y su relacionan con los procesos
operativos.

e Proponer técnicas de recoleccion de datos que permitan sustentar un sistema de RM
gastronomico en base a la gestion del inventario (sillas disponibles por hora) y

recursos mercadotécnicos/canales formulando un sistema integral de indicadores.

Con el fin de contribuir a la mejora de la medicidon y optimizacion de la gestion del
inventario y su comercializacion se propone llevar a cabo la aplicacion del revenue
management como técnica de gestion de manera formal y sistematizada a partir de un plan

integral comenzando por:
1- Analisis de la competencia:

Para comprender parte del entorno en el que opera Hotel “Cerrito”, las primeras acciones

remiten al “Benchmarking” es decir, un estudio profundo sobre los competidores cercanos
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para conocer y comprender las estrategias implementadas por ellos, como asi también las
practicas aplicadas. Esto implica investigar qué tipo de servicio ofrecen con sus respectivos
menus, a que precios, el publico meta que han seleccionado y como son sus procesos de
compra. A ello se suma si la operatoria aplica inicamente al local fisico o si se extension al

universo digital de las aplicaciones moviles.

Dado que existe una amplia oferta en la zona seleccionada, lo recomendable es conformar
un set competitivo con cinco establecimientos con similares caracteristicas (muy
probablemente coincidiran con el set competitivo del hotel en cuanto al producto
“habitaciones”). Lo recomendable es considerar a uno de los competidores como “Market
Leader” es decir, quien forma precios y lidera el mercado por la composicion de su servicio
y cuyas acciones seran tenidas en cuenta por todo el set posicionandose como referente; un
competidor considerado “Superior” respecto al establecimiento bajo analisis; otro como
“igual” en los que respecta a caracteristicas y servicio y otros dos competidores como
“Inferiores”. Esto se llevara a cabo teniendo en cuenta el tipo de producto ofrecido

evaluando:

e N° de plazas ofrecidas

e Canales de comercializacion y divulgacion.

e Ambiente.

e Atencion del personal en contacto.

e Soporte fisico.

e Platos ofrecidos en el mend.

e Horario operativo

e Precio promedio de comida tipo (entrada-plato principal-postre- una bebida sin
alcohol)

e Ubicacion.

¢ Nivel de popularidad.

Para evaluar estos aspectos se recomienda realizar una investigacion monitoreando paginas
web y redes sociales recopilando la puntuacion en linea junto con comentarios del publico.
Ademas, se implementara la practica de mistery shopper, es decir, simular ser un cliente

con el fin de conocer la experiencia que ofrecen desde el proceso de generacion de una
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reserva, el consumo del servicio propiamente dicho hasta el post consumo dado que, hay

empresas que envian encuestas de satisfaccion, publicidad y promociones.

Esta accion propuesta no debe ser ocasional, sino mas bien, recurrente y sistematizada con

cierta periodicidad en el tiempo.
2- Seleccion del publico meta:

Seleccion del publico meta: como se ha indicado en la encuesta, Hotel “Cerrito” se
encuentra disponible tanto para huéspedes del hotel como para comensales externos. Si
bien sobre los primeros puede asumirse los criterios de segmentacion aplicado para la
comercializacion de producto “habitaciones”, sobre los segundos no hay registros
aparentes que den cuenta del publico que asiste. Por lo tanto, debe definirse a partir de los
siguientes criterios para ofrecer una propuesta que el publico valorice y esté dispuesta a

pagar por ello construyendo lazos de fidelizacion con Hotel “Cerrito”.

Apoyados en aplicaciones digitales y recompensando al publico con descuentos o cortesias
se invita al comensal a completar encuestas o formularios que recopilen datos acordes a los

criterios de segmentacion indicados a continuacion:

Segmentacion geografica: indagar sobre la nacionalidad o procedencia de nuestros clientes
como asi inferir en el nivel de ingresos a partir del gasto efectuado. Si se trata de publico
extranjero, puede que estén en busqueda de platos tipicos argentinos y el ment deberd ser
redactado y adaptado a diferentes lenguas. Ademas, deberemos contar con personal que
tenga la capacidad de hablar mas de un idioma lo cual, impactara en el costo. Las horas de
operatividad y la distribucion de las plazas también estaran afectadas dado que, existen
diferenciales culturales respecto a los horarios de almuerzo y cena como asi también, la
forma de viajar. Esta informacion toma mayor énfasis al considerarse una propuesta

hotelera-gastronomica.

Desde el punto de la comunicacion, este criterio de segmentacion nos indicara que idioma,
gustos e intereses deberian ser tenidos en cuenta dentro del contenido a mostrar con la idea

de generar el correcto impacto.

Segmentacion demografica: Indagar sobre la edad, sexo de los clientes y estilo de vida. No

resulta igual los gustos e intereses de un publico joven que quizas busca un espacio con
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musica animada y festiva, que cuentan con un paladar menos sofisticado y con una
capacidad de gasto menor que un publico mayor que busca un espacio mas confortable,

con luz tenue y con la disponibilidad de prolongar su permanencia en el establecimiento.

Tampoco serd igual los intereses y necesidades de un grupo familiar que clientes
corporativos que eligen el lugar para reuniones de trabajo. La edad, sexo y estilo de vida
nos permitira ajustar el ambiente, asignando la distribucion de las mesas y las plazas
entendiendo que son el inventario perecedero el cual debe venderse, de lo contrario se
perdera. Esta informacion sera tenida en cuenta a la hora de reflejar en el ment los
diferentes platos con sus respectivos precios, abastecernos de insumos de mayor consumo
por parte del publico y adquirir un posicionamiento. Sin duda también influird en los

canales a utilizar y el contenido a divulgar.

Segmentacion por uso o momento de compra: conocer el momento en el cual, el cliente
decide asistir al establecimiento y las razones que lo impulsan, entendiendo que esto puede
darse de manera eventual o recurrente. Asumiendo que se trata de una unidad dentro del
hotel, el restaurante puede presentarse como un complemento para el consumo de los
huéspedes o como unidad independiente que atraiga publico externos. Los mismos puede
convertirse en clientes frecuentes o bien, asistir ocasionalmente por algiin evento o

simplemente por vivir una experiencia ofrecida.

En base a lo expuesto se buscara responder la pregunta ;Quién es nuestro cliente? Las

formas posibles para recopilar esta informacion pueden ser:

Desde el area digital debe recurrirse a la seccion de estadisticas de redes sociales para
evaluar aspectos relevantes del publico destacando la edad promedio, el sexo y la
ubicacion geografica mas aun si se tiene presente que estos son datos que en la encuesta, la

gerencia de area reconocio no haberlos analizado ni haberlos contemplado.

Presencialmente, debe invitarse al publico a participar de encuestas de satisfaccion donde
puedan volcar informacion sin entrar en detalles en lo que respecta a datos personales.
Actualmente el sistema de QR ofrece acceso a formularios digitales los cuales no deben ser

muy extensos. Si la variable costo resulta un aspecto a considerar como importante, puede
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recurrirse a los formularios digitales de Google Form que brindan una solucion rapida y

efectiva respecto al procesamiento de los datos y su presentacion.

Registrar diariamente los platos con mayor venta, el valor de los tickets, la duracioén de
estancia de cada comensal para construir una base de datos que combine los criterios de
segmentacion con valores cuantitativos para dar exactitud a aquello que actualmente se

trabaja con intuicion y opiniones subjetivas.
3- Sistematizacion de datos:

Como se indico inicialmente, la propuesta implica aplicar indicadores que de forma
sistematizada revelen la performance del establecimiento y contribuyan a la toma de
decisiones. Para ello, se requieren de datos que nutran al sistema demostrando la ocupacion
alcanzada en funcidn de la capacidad productiva junto con aquellos dias y horarios de
mayor trafico, la respuesta del publico ante cambios en el menu y la variacion de precios

como asi también, el monitoreo de reservas y canales de distribucion.

Tal como sugiere Rodrigo Riquelme (2019) se recomienda calcular la capacidad productiva
maxima (definicidon presentada en el marco tedrico). Se debe efectuar un muestreo para
obtener un calculo promedio que permita determinar la informacién en cuestion. Esto es de
suma relevancia ya que, el establecimiento reflejo en la encuesta que no lo considera y, por
ende, no lo analiza. Se sugiere el uso del siguiente cuadro dividido en etapas desde que el

cliente llega hasta que se retira del establecimiento:

Etapas Tiempo en

minutos

Proceso de Bienvenida

De la toma de asiento a la entrega del ment

De la entrega del menu

De la toma de la orden a la entrega de bebidas

Produccion

De la entrega de bebidas a la llegada de los platos (considerar si

pide mas de un paso)

Postproceso
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De la finalizacion del ultimo plato a la solicitud de la cuenta

De la entrega de la cuenta al cobro

Del pago al retiro de la mesa

Del retiro de la mesa a la limpieza y puesta a punto de esta

Tiempo total del servicio

Tabla 5: Calculo del tiempo total de servicio citado de (Riquelme, 2019)

El resultado arrojado sera el tiempo en minutos estimados que demora la prestacién del
servicio para el comensal desde que ingresa al establecimiento hasta que se retira

poniendo a punto la plaza para ser nuevamente ocupada.

Si al “Tiempo total del servicio” le incorporamos el nimero de plazas siendo de 80y el
“tiempo del ciclo del servicio”, es decir, los minutos que el restaurante le asigna a cada tipo
de servicio. Por ejemplo, el almuerzo de este restaurante es de 12 hs a 16 hs (240 minutos).

Podremos construir el indicador de “Capacidad productiva maxima”.

Capacidad productiva maxima = N° de plazas x Tiempo del ciclo del servicio

Tiempo total del servicio

Capacidad productiva maxima = 80 plazas x 240 minutos

90 minutos
Capacidad productiva maxima = 213,33 clientes

A partir del calculo realizado (hipotético a partir de una estimacion) se resuelve que la
capacidad productiva maxima es de 213,33 cliente (214 por redondeo). Esta cifra es un
ideal que se entiende, es dificil de lograr ya que no todos los comensales llegan a un mismo
tiempo. Sin embargo, constituye un horizonte a cuél debe acercarse el nimero de clientes

atendidos para llevar un control y anélisis.

Recopilacion diaria de la capacidad productiva: habiendo determinado el numero ideal de
clientes como capacidad productiva maxima, el siguiente paso sera avanzar con un proceso
de registro diario del nimero de clientes reales atendidos en cada turno para calcular el

porcentaje de la capacidad productiva alcanzado. Esto nos dara a conocer que tan lejos o
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que tan cerca estamos de nuestro mejor despefio. Asi mismo, nos revela nuestra
performance y el comportamiento de la demanda de forma diaria y por turno. Se sugiere

aplicar el siguiente cuadro:

Dias Almuerzo Cena Totales

Cant. De % Cant. De % Cant. De | %

clientes alcanzado | clientes alcanzado | clientes alcanzado

Lunes

Martes

Miercoles

Jueves

Viernes

Sabado

Domingo

Tabla 6: Recopilacion diaria de la capacidad productiva. Fuente (Riquelme, 2019)

En base a los datos recopilados y la informacién obtenida tratar de mejorar la

productividad y aumentar la rentabilidad efectuando las siguientes acciones:

Estudiar el ciclo de servicio para reducir los tiempos en cada etapa. Puede incorporarse un
anfitrion/a (hostess) quien reciba a los comensales, los lleve a la mesa seglin necesidad
estratégica (Por ej: llevandolos a las mesas con vistas al exterior para dar sensacion de
concurrencia) y explicar rapidamente que al ment se accede a través de un QR ya colocado
en la mesa. Asi mismo, puede sugerir el plato del dia o la sugerencia del chef de modo tal,
que las personas eviten tener que ver el ment. De esta manera, se eliminan tiempos

muertos.

Entendiendo cuales son las horas de mayor trafico®, el reto sera tratar de mermar la
demanda hacia aquellas horas de mejor afluencia. Una opcion seria por ejemplo para horas

cercanas a la cena, de 19 hs a 20:30 hs habra un descuento del 50% en la segunda bebida o

4 Se entiende por trafico al nimero de clientes o comensales que pasan por el restaurante en un periodo o
durante una franja horaria (Riquelme, 2019)

56



que, no se cobrara fee de ingreso. A la hora de tomar reservas, inducir al cliente a que la

realice para esas horas muertas.

Contar con un sistema de reservas apoyado con informatica. Implementando un simple
Excel, podran llevar registro de la fecha en que se realiza la reserva, para que dia y horario,
cuantas personas ¢ inducir a que las mismas sean tomadas para aquellas horas muertas.

Esta informacion permite conocer:

1. Tiempo de antelacion con que el publico realiza una reserva y la consume
efectivamente:

e Dias de antelacion = fecha de reservacion — fecha de consumo

2. Porcentaje de efectividad de las reservas, es decir, quienes realmente asistieron,
quienes cancelaron y quienes no se presentaron.

e Porcentaje de efectividad = (N° de asistencias / N° de reservas totales) x 100

e Porcentaje de cancelaciones = (N° de cancelaciones / N° de reservas totales) x 100

Porcentaje de N/ presentados = (N° no presentados / N° de reservas totales) x 100
Estimar la cantidad de plazas a ser ocupadas para un determinado dia y horario.

Que dias son los que reciben mas reservas y cudles no.

wokh W

Tipo de publico que asiste y como se comportan. Aquellos que viene en familia
reservaran diferente a un corporativo. También conoceremos tipo de eventos y

celebraciones.

Estos datos se deben contrastar con el consumo monetario realizado y el tiempo de
permanencia. Con ello, podremos elaborar un prondstico de ventas y ocupacion,
optimizando asi la capacidad productiva teniendo en cuenta los diferentes armados
posibles dentro de las limitaciones para hacer frente a las oscilaciones de la demanda. Vale
decir, que el calculo de empleados necesarios no es un dato menor si se considera que sera
el personal en contacto, elemento clave del proceso de servuccion y quien efectuara la
prestacion del servicio. Podemos sumar, ademas, los elementos fisicos necesarios si se
desea mejorar el servicio como asi también el nimero de mercaderias e insumos para

elaborar los distintos platos.

Continuando con la evaluacion de la capacidad productiva, el préximo indicador a

incorporar seria el porcentaje ocupacion del restaurante que nos dird que capacidad de
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servicio del restaurante se vende en un periodo considerado y estimar la capacidad de

facturacion. Se calcula de la siguiente manera:
e 9% de ocupacion = (Trafico / Capacidad productiva maxima) x 100

Se ha calculado anteriormente la capacidad productiva maxima del Hotel “Cerrito” a partir
de datos hipotéticos indicando como resultado un maximo de 214 comensales en una franja
horaria de 12 hs a 16 hs con 80 plazas activas. A partir de ello, imaginando que asisten 100

comensales podemos calcular el porcentaje de ocupacion.
e % de ocupacion = (100 comensales / 214 comensales) x 100 = 46,72 %

El porcentaje alcanzado para el panorama ofrecido fue del 46,72% dejando sin ocupar un
53,28% de la capacidad productiva lo que se traduce en plazas sin rentabilizar. Este analisis
debe aplicarse de forma diaria generando un acumulado mensual y anual. Los resultados
nos indicaran la necesidad de aplicar acciones de mejora. En esta situacion, por ejemplo,
Hotel “Cerrito” podria aplicar un menu ejecutivo para los almuerzos que conste de 3 pasos,
entrada, plato principal, postre y una bebida sin alcohol a un precio fijo de manera
promocional. Otra opciodn, seria buscar acuerdos con empresas cercanas para que los
empleados en sus horas de almuerzo asistan al restaurante a cambio de precio preferencial.
Una alternativa mas seria la distribucion de la oferta gastrondmica a través de paginas web

o aplicaciones de cupones, servicios de regalo o membresias bancarias.

El proximo indicador para incorporar implica datos monetarios que reflejen el desempefio
econdomico del Hotel “Cerrito”. Basicamente consiste en registrar periddicamente el valor
de las ventas generadas que, sumado al numero de clientes atendidos permitiran calcular el
ticket promedio. Con ello conoceremos cual es el consumo promedio por comensal en un

periodo bajo andlisis. La formula sera la siguiente:
e Ticket promedio = Ventas de A&B / clientes atendidos

El registro y analisis debe ser diario, mensual y anual sin perder de vista el objetivo de
incrementarlo. Este dato puede incorporarse en la tabla 6 “Recopilacion diaria de la
capacidad productiva” anexando una columna para “Ventas” y otra para “Ticket

promedio”. Se detalla a continuacion la accidon propuesta unicamente estudiando el horario
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de almuerzo para simplificar el caso, pero debe tenerse en cuenta que también aplica el

estudio sobre los distintos turnos y constituir un total diario:

Dias Almuerzo
Cant. De | % de ocupacion | Ventas Ticket
clientes alcanzado promedio
Lun 100 46,72% $635.879 $6.358,79
Mar 45 21,02% $367.134 $8.158,53
Total 145 33,87% $1.003.013 $6.917,33

Tabla 7: Registro de la capacidad productiva y monto de ventas. Fuente: (Riquelme, 2019)

El total del % de ocupacion alcanzado refleja un promedio de la ocupacion acumulada en
los dos dias. Lo mismo sucede con el total del ticket promedio. De esta forma, los datos se
van reuniendo de manera tal que, reflejen informacion diaria pero también semanal. A
medida que se efectué el registro, se construira una base historica que nos permitira
conocer como se comportd la demanda y si existen patrones que posibiliten una proyeccion

hacia el futuro estimando sus posibles oscilaciones.

Este indicador, como se indico en el marco tedrico, constituye un punto de referencia para
elaborar platos cuyos valores sean cercanos al promedio abonado por el comensal. En este
caso, observado la baja ocupacion del martes puede confeccionarse dos ments ejecutivos

de dos y tres pasos con valores cercanos a los $6.000 y $8.000. También puede proponerse
una promocion para jubilados sabiendo que suelen tener mas tiempo ocioso y por lo tanto,

disponibilidad para asistir al establecimiento en dias de baja ocupacion.

Con ello se busca, no solo incrementar ingresos mejorando la ocupacion vy el ticket
promedio, sino también elevar RevPash®, el proximo indicador a incorporar en este sistema
para evaluar la operatividad y performance de Hotel “Cerrito”. Su funcion es reflejar
cuanto dinero genera una plaza en un periodo de tiempo evaluado (Riquelme, 2019). Aqui
ya no consideramos el numero de comensales sino el numero de plazas disponibles del
restaurante en funcidon de una unidad temporal y basicamente expresa, cuanto cotiza la silla

por hora de servicio. Por esta razon, Hotel “Cerrito” debe preocuparse por tenerlas

5 RevPash es la abreviatura de “Revenue Per Available Seat Hour” lo que en espafiol seria “ingreso por hora
por asiento disponible”.
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ocupadas y aquellas que no se logren ocupar, representaran una perdida. Vale mencionar la

cualidad perecedera del inventario.
e RevPash = Ventas del periodo / (Sillas x Hora)

Para reflejar la accidon propuesta, se continua el ejemplo lunes reflejado en la tabla 7 en el
horario del almuerzo cuya franja horaria es de 12 hs a 16 hs, equivalente de a 4 hs de
apertura. Recordando que cuenta con 80 plazas y que el monto de ventas fue de $635.879,

se procede a calcular:

e RevPash = Ventas del periodo / (Sillas x Hora)
e RevPash=3$635.879/(80x 4 hs)=9% 1.987,12

El RevPah es el indicador que logra conjugar el valor unitario de la capacidad productiva
con un marco de referencia temporal, es decir, la relacion espacio-tiempo. El objetivo sera

que se aproxime al ticket promedio. Para lograrlo se propone las siguientes acciones:

Capacitar al personal: tal como sugiere Riquelme (2019) el camarero/a debe dejar de ser un
simple tomador de pedidos para convertirse en un asesor gastronoémico. Habiendo
estudiado el menu, gestionando los tiempos y conociendo las propuestas mas rentables,
esta en condiciones de brindar una correcta atencion que logre incrementar los ingresos a
partir de sus sugerencias. Para que los comensales no obvien una entrada, ya sea por
cuestion econdmica o por guardar apetito, puede sugerir alguna opcion que sea para
compartir o de una minima unidad. En cuanto al plato principal, puede invitar una pequefia
degustacion de un plato con mayor margen de ganancia para incitar al cliente a pedirlo. En
cuanto al postre, simplemente acercarse con la carta reflejando fotografias en tienten al

comensal a realizar el pedido pese a que se sienta satisfecho.

Costo por ubicacion: aquellas mesas con cuya ubicacion es mas solicitada, pueden incluir

un recargo o costo adicional.

e Upselling: es una técnica de venta que en hoteleria se aplica con mucha frecuencia
y consiste basicamente en tratar de vender al cliente un producto mejor al que ya
tiene contratado o solicitado. Por ejemplo, el cliente que llega a registrarse a la

recepcion y quien tiene contratado una habitacion categoria estandar con vista
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interior, se le ofrece pasar a una categoria superior con vistas a la ciudad a cambio
de X dinero adicional. En el restaurante puede aplicarse exactamente la misma
técnica por ejemplo si el comensal elije un determinado plato acompafiado por un
vino “A”, nuestro asesor gastrondmico puede permitirse sugerirle acompanarlo con
el vino “B” dado que, sienta mejor al maridaje y a la degustacion de la opcion
elegida.

Cross-selling: otra técnica de venta muy utilizada en la hoteleria y consiste en
ofrecer algiin producto complemento al que el cliente tiene contratado. Ante la
solicitud de un postre, nuestro asesor gastronomico deberia ofrecer acompafiarlo
con un te o café. Estos tltimos constituyen un buen complemento para el producto
solicitado inicialmente.

Estudiar y mejorar los procesos de produccion interno. Vale recordar que una de las
formas de rentabilizar el inventario perecedero es atender la mayor cantidad de
clientes en el menor tiempo posible. Por lo tanto, lograr reducir los tiempos de
preparacion y coccion serd uno de los puntos fuerte para cumplir el objetivo. Otra
alternativa sera estudiar la distribucion del soporte fisico para reducir tiempos
muertos.

Entretenimientos: aprovechando la localizacion proxima al Obelisco y al trafico de
publico, una buena opcidn sera ofrecer un show aquellos dias cuyo nivel de
ocupacion sea bajo. Los shows de stand up y bandas en vivo resultan muy efectivos

a la hora de atraer publico.
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Indicadores de
evaluacién de la
capacidad
productiva

Indicadores
Distribucion de la
oferta y toma de

reservas

Acciones y
evaluacién de
resultados

Indicadores Indicadores de
econémicos ocupacion

En base a lo expuesto se establece una serie de indicadores que contribuyen a resolver la
problematica de Hotel “Cerrito” para la gestién de su inventario perecedero y
comercializacién de este. Existen muchos mas que, por limitaciones del presente trabajo,
guedan excluidos, pero no por ello dejan de ser relevantes. Sin embargo, se escogen los
esenciales considerando que serd una aproximacioén del hotel a la implementacion del

revenue management gastrondmico que poco a poco podrd ir perfeccionando.
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Conclusion:

A partir del trabajo realizado puede establecerse que, en Argentina, al igual que en
muchos otros paises, las MIPyMEs cumplen un papel protagénico en el desarrollo
econdmico. A nivel nacional, su participacion alcanza el 55% y generan aproximadamente
2.388.886 de puestos asalariados. Tan solo la Ciudad Auténoma de Buenos Aires se
concentran el 35,3% de las empresas, el 98,1% de ellas, son MIPyMEs y el 38,3% son

prestadoras de servicios (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2022).

Las caracteristicas de este tipo de empresas presentadas a lo largo de este trabajo tales
como: un inventario relativamente fijo que resulta inamovible para dar respuestas a
oscilaciones de la demanda en el corto plazo y cuyas variaciones en el tiempo pueden
darse desde horas hasta meses; a su vez este inventario es altamente perecedero dado
que, representan plazas productivas en el tiempo que no pueden almacenarse para
consumos futuros; la producciéon del servicio se da de manera simultdnea a su consumo
por parte de distintos beneficiarios que comparten un mismo tiempo y espacio. Ademas,
su condicién de intangibilidad representa un desafio desde dos puntos: por un lado, la
carente consistencia fisica dificulta que el cliente pueda apreciar el servicio a través de sus
sentidos y para el oferente, resulta complejo establecer una unidad de medicién. Todas
ellas ponen a prueba la gestion aplicada por las empresas de servicios en busqueda de la
optimizacién de sus recursos y la obtencidn de la rentabilidad esperada obligandolas a

innovar constantemente.

El confinamiento obligatorio propuesto en marzo 2020 a raiz de la pandemia como
consecuencia del surgimiento del virus SARS-COVID 19 pauso la actividad de diferentes
sectores econdmicos. Uno de los principales afectados fue el hotelero-gastrondmico que
por necesidad de contacto estrecho entre oferentes y beneficiarios se vio obligado a
cerrar sus puertas y en muchos casos, de manera definitiva. La reapertura no tuvo lugar
sino hasta fines del 2020y principios del 2021 con condiciones sanitarias que afectaron la

capacidad productiva y la comercializacién del inventario.
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Nuevas necesidades y condiciones de mercado surgieron llevando a que muchas
empresas hoteleras-gastrondmicas busquen metodologias innovadoras en gestién que les
permitan sobrevivir evitando la quiebra. El Hotel “Cerrito” ubicado en la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires durante el 2021 fue el caso de estudio de este trabajoy a
partir de encuestas y observaciones se llegd a la conclusidn de que el mismo carece de
una metodologia sistematizada para recopilar datos que, una vez procesados, permitan
construir indicadores utiles que brinden informacién para la toma de decisiones y

previsiones futuras.

Si bien es correcto que el resultado de la encuesta evidencio el control sobre variables
cuantitativas como el nivel de ingresos, el numero de platos producidos y la cantidad de
clientes atendidos, esta informacion carece de un registro formal que contribuya a formar
una base histérica para provisionar la demanda. Tampoco se evidencio un control
exhaustivo sobre las plazas y el movimiento del publico. La toma de decisiones tiende a
sostenerse sobre bases subjetivas. La venta anticipada no se explota y el publico no es

estudiado en detalle.

En base a lo expuesto y en conjunto con el nuevo escenario establecido, se concluye en
que la aplicacién de indicadores de revenue management contribuye positivamente a
mejorar la gestiéon de inventarios y su comercializacidn para optimizar la rentabilidad del
Hotel Cerrito. Queda evidenciado a través de la bibliografia analizada y las sugerencias

propuestas.

En principio se dio cumplimiento con los objetivos identificando procesos operativos
aplicados y el déficit que presentan en lo que respecta a la recoleccidn sistematizada de
datos y analisis de la informacidn. Para ello, se propuso métodos de recoleccién de datos
volcados en tablas que posibiliten su estudio, en principio, evaluando la produccion en
funcién de la capacidad productiva y en segundo lugar, el desempefno econémico

alcanzado.

Asi mismo, se establecieron indicadores que den cuenta de la performance del Hotel

“Cerrito” demostrando resultados operativos y monetarios. En funcion de una posible
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mejora se sugirieron técnicas de comercializacion con el fin de rentabilizar las plazas
entendiendo que el negocio es optimizar la relacidn espacio-tiempo, o mas en el sector

gastrondmico, la relacién silla-hora.

Vale decir, que el presente trabajo represento una aproximacién a la temdtica propuesta y
que su desarrollo implica un analisis mas exhaustivo profundo sobre el desarrollo del
negocio y su posicion respecto al mercado, evaluando su set competitivo y el publico que
asiste. Aun asi, se presento argumentos validos para incursionar en el modelo de gestidn

ofrecido por el revenue management.
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e CV del postulante a Tutor de Trabajo Final (si no fuera docente de la Especializacion)

Fecha 15 de diciembre 2023 Firma del alumno %f

Para uso exclusivo de la Direccion de la Especializacién

Se solicita a la EEP elevar al Consejo Directivo de la FCE el pedido de aprobacion de

tema de Trabajo Final y designacion de Tutor/a propuesto/a.

FIRMA AUTORIDAD ACADEMICA ACLARACION FECHA

69



Anexos

Anexo 1: Modelo de encuesta.

Datos de propiedad

SN S e

Indique nombre del hotel:
Indique posicion:

Indique numero de mesas:
Indique el nlimero de plazas:
Indique dias de apertura:

Indique hora de apertura y cierre:

Seleccione el tipo de propuesta ofrecida

Selecciona todas las opciones que correspondan.

|| Ment alacarta
|| Buffet

D Tapeo
|| Gourmet / de autor
[ | solo para llevar

D Otros:

Indigue el nimero de plazas

Indigue el nimero de mesas

Marca solo un dvalo.

1 solo huéspedes
! Solo pablico externo

| Para huéspedes y publico externo
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5. Indique el tiempo en que se encuentra operativo

6. Indigue el grado de utilizacion de los siguientes criterios para seleccionar su
plblico meta

Marca solo un dvalo por fila.

Fiy
Munca Siempre
veces

Huésped o — —
no huésped — — —

Procedencia () )

Nacionalidad () L
Sexo ()

Edad

Nivel de —
gasto —

Mumero de — —_ T
personas — — —

Mativo (ocio — —
ftrabajo) e
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7. Indique el nivel de frecuencia con el que recolecta informacion de los siguientes
aspectos del plblico

Marca solo un dvalo por fila.

Mada Poco huy
frecuente frecuente frecuents

Huésped o — —
no huésped — — —

Procedencia L__J L) [

Nacionalidad - D

Sexo - )

Edad

Mivel de
gasto

Mumero de ) i i
personas

Motivos — — —
(ocio- ) ) 2
frabajo)

B. illeva un registro historico de los criterios mencionados?
Marca solo un dvalo.
(s

[ JNo

9. Del1 al 5siendo 1 nada frecuente y 5 muy frecuentemente ;con que frecuencia
recibe reservas?

Marca solo un dvalo.

MNad My
afrecuente frecuentemente
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10. Enbase a los dias jpara qué momentos recibe mas resemnvas?

Selecciona todas las opciones que correspondan.

No se Para
i desonmo amieno meenda cony T
Domingo ] [] [] [l [] N
Lunes []
Martes [] [] [] N L] .
Miércoles [ O ] ] [] [
Jueves [] Il ] [] [] []
Viemes [] O O O O O
sabado m O N [l [ u

11.  jcon que tiempo de antelacion se realizan las reservas?

Marca solo un dvalo.

() Nohay un registro para antelacién de reservas
[ para el mismo dia

() Entre 2 o 4 dias

() Entre 5y 7 dias

() Mas de 7 dias

12. Indigue la utilizacién de las siguientes politicas de reservas

Selecciona todas fas opciones gue cormespondan.

|:| Mo se toman reservas
|| solo se atiende con reservas
|| solo se toman reservas seguin eventos, temporada dia y horario.

|:| Se toman reservas en cualguier momento sin importar evento, temporada y/o
horario.
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13. Indigue el grado de frecuencia de uso de los siguientes canales de reservas

Marca solo un dvalo por fila.

Mo
Nada Poco Muy comercializa
frecuente  frecuente frecuents .
/no utiliza
Llamadas por Y Y ' —
teléfono e — e e
Mostrador D () - ()
Email - - ) )
Whatsapp |h zl |: zl \ J '
Pagina Web - - ) )
Portal de
reservas ) C D ) )
gastronomicas
Redes — -
sociales — e e e
Aplicaciones ) . J— .
. L O ] L3
moviles — — — —

14.  Indique el grado de utilizacién de un registro historico de reservas

Marca solo un dvalo.

() No hay registro histérico
() Diario

() semanal

() Mensual

() Anual

([ ) Otros:
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15.  ilmplementa un meni diferente para huéspedes y no huéspedes?

Marca solo un dvalo.

) si

I Mo

16. jlmplementa mends diferentes para el almuerzo y para la cena?

Marca solo un dvalo.

) Si

) Mo

17.  ¢Utiliza alguno de las siguientes herramientas para monitorear el nivel de
satisfaccion del cliente?

Marca solo un dvalo por fila.

Mo Poco Muy
utilizade  utilizade  utilizado

Encuesta de — _ i
satisfaccion — — L

Registro  de o o
comentarios y - ) -
quejas

MNumers de
platos
vendidos

Calificaciones ()
en Google

Calificaciones
enappyenla
red

Mumero de
platos
rechazados
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18.

Indique la frecuencia de analisis de los siguientes factores

Marca solo un ovalo por fila,

Todas las
anteriores

Mo se ror for dia FPaor Por Paor (ex o

analiza turno SEmana Mes afio 'H{;T:r

analiza")
Mumero de B B N - B
ventas de 3 - - ') ) () -
cada plato
Mivel de .
ingresos ) D D ) O - -
monetanios
Murmero de - ; i . -
clientes i ) {: J _J — C:' )
atendidos —
Mivelde .

P r ' o
gasio por - . \_J ) D )
cliente i_:'

Tiempo de ) S 'S ) -
permanencia — - - . - .
delcliente )

p—
Tiempo de 'S Yy O -
espera  del - —/ — p— O -
T'Em dE ' Fan .'H_h\ lI-_\I -'_\I
espere  del - —/ — —f 'S -
cliente )
Tiempo de — o .
Preparaciin L L ) L L
de cada )
plato j
Mumero de S S — — )
fecesquees - - ) . )
utilizada una )
mesa —
Horas de ) — — —
menory — - - ) . )
mayor )
demanda
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19.

20.

21.

22

&lmplementa un registro histérico de ventas?
Marca solo un dvalo.

) si

Mo

&implementa un registro historico de comensales atendidos?

Marca solo un dvalo.

S
Mo

iImplementa un registro histérico de platos producidos?
Marca solo un dvalo.

s
I No

iimplementa un registro de la produccion de platos por dia y horario?

Marca solo un dvalo.

L

Mo

71



23.

Indique cuales de las siguientes acciones son aplicadas

Selecciona todas las opciones que correspondan.

No se
utiliza

Solo en
temporada
alta/eventos

Solo en
temporada

baja

Seutiliza en
todas las
temporadas

Mend fijo y
cerrado D

[

[

[]

Tiempa limite de D
permanencia

[

[

[

Cargos

edicionales por D
ubicacion de

mesa

Descuentos y

Promociones por D |:| |:| D
dia y hora

Tiempo de

tolerancia pama [ [] [] [
reservas

Pago anticipado,

sefia o toma de |:|
garantis pams

reservas

Atencidn solocon |:|
Resena

Atencidn selocon

Reserva

Atencion con o D |:| |:| |:|
5in Reserve

Cobro de un fee |:| |:|
(abono) de O O

ingreso/consumao
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24, ;como da a conocer su oferta gastrondmica?

Salecciona todas las opciones que correspondan.

|:| papeleria- follzteria
|:| Redes sociales

|:| WhatsaApp

|:| Pagina weh

|:| Banners

[ | Anuncios en diarios o revistas (fisicos o digitales)
|:| Portales de reservas gastronomicas

|:| Opcion 8

[ ] otros:
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