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La incertidumbre sobre la recuperacién de la demanda provocada por la pandemia COVID-19 en combinacién con las nuevas

erogaciones que deben afrontar los hoteles para cumplir con los protocolos sanitarios y adquirir soluciones tecnoldgicas que

atentien el riesgo de contagio, constituyen factores que revalorizan la adopcién de la filosofia Yield Managment (YM). Partiendo

de la necesidad de profundizar en el conocimiento empirico sobre la implementacién del YM en paises de menor desarrollo, el

estudio tiene como objetivo: 1) analizar las caracteristicas de los hoteles y su relacién con el conocimiento y adopcién del YM para

la fijacién de tarifas en Argentina e 2) identificar cambios en su adopcién y/o uso en el contexto de pandemia. El estudio de caso
constituye la metodologia empleada y se centra en los hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Bahia Blanca. La informacién se
recopilé a través de entrevistas semi-estructuradas presenciales a los encargados de los seis hoteles de 4 y 3 estrellas (enero a marzo
2019), y encuestas difundidas via e-mail a los mismos alojamientos (octubre a noviembre de 2020). De acuerdo al andlisis de esta
informacidn, ciertos rasgos de los hoteles se relacionan con el conocimiento y efectiva adopciéon del YM. El estudio muestra que

la crisis COVID-19 no promueve la adopcién del YM.

PALABRAS CLAVE: hoteles, gestién del ingreso, Yield Management, Revenue Management, COVID-19, Argentina.
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CAROLINA PASCIARONI, ET AL. ADOPCION DE YIELD MANAGEMENT EN HOTELERTA: ETAPA PRE-COVID-19 Y
EXPEC...

A incerteza sobre a recuperagio da demanda provocada pela pandemia COVID-19 em combinagio com os novos gastos que os
hotéis devem enfrentar para cumprir os protocolos de satide ¢ adquirir solugoes tecnoldgicas que mitiguem o risco de contégio,
sio fatores que reavaliam a adogao do Yield Management (YM) filosofia. Partindo da necessidade de aprofundar o conhecimento
empirico sobre a implementacio do YM em paises menos desenvolvidos, o estudo visa: 1) analisar as caracteristicas dos hotéis e
sua relagiao com o conhecimento e adogio do YM para fixagao de tarifas na Argentina e 2) identificar mudangas em sua adogio e /
ou uso no contexto de uma pandemia. O estudo de caso constitui a metodologia utilizada e centra-se nos hotéis de 3 ¢ 4 estrelas
da cidade de Bahia Blanca. As informagdes foram coletadas através de entrevistas semiestruturadas face a face com os gestores dos
seis hotéis de 4 e 3 estrelas (janeiro a margo de 2019), e inquéritos divulgados via e-mail para os mesmos alojamentos (outubro a
novembro de 2020). Conforme a informagées analisadas, algumas caracteristicas dos hotéis estio relacionadas ao conhecimento e
adocio efetiva do YM. O estudo mostra que a crise de COVID-19 nao promove a adogio do YM.

PALAVRAS-CHAVE: hotéis, gestio de receitas, Yield Management, Revenue Management, COVID-19, Argentina.

ABSTRACT:

The uncertainty surrounding the recovery of demand, caused by the COVID-19 pandemic, combined with the new expenditures
that hotels need to bear in order to comply with health protocols and acquire technological solutions to mitigate the risk of
contagion, are factors that have led to a reevaluation of the adoption of the Yield Management (YM) philosophy. Based on the
need to deepen empirical knowledge on the implementation of YM in less developed countries, this study aims: 1) to analyse the
characteristics of hotels and how these relate to the knowledge and adoption of YM for setting rates in Argentina and 2) to identify
changes in the adoption and/or use of YM in the context of the pandemic. The methodology used is a case study of 3- and 4-star
hotels in the city of Bahfa Blanca, Argentina. The information was collected through semi-structured face-to-face interviews with
the managers of six hotels, conducted between January and March 2019, and surveys which were sent to the managers via email
between October and November 2020. According to the analysis, there are certain characteristics of the hotels that are related to
the knowledge and effective adoption of YM. The study shows that the COVID-19 crisis has not led to the increased adoption
of YM.

KEYWORDS: hotels, Yield Management, Revenue Management, COVID-19, Argentina.

INTRODUCCION

La crisis acelerada y sin precedentes del turismo a nivel mundial provocada por la pandemia COVID-19
induce a repensar el modelo de negocios, las estrategias de innovacién y la progresiva digitalizacién de las
firmas pertenecientes al sector (UNWTO, 2020a; OECD, 2020; Shin y Kang, 2020; Kussmann, 2020).
En este nuevo escenario, las innovaciones en el sector alojamiento se representan en la adopcion de nuevas
tecnoldgicas automatizadas y robéticas tendientes a reducir las interacciones personales y mejorar la higiene
de las instalaciones (Kussmann, 2020; Shin y Kang, 2020; Jiangy Wen, 2020). Los sistemas check-in mdviles,
las llaves digitales, el reconocimiento facial y los sistemas de limpieza robotizados constituyen algunos
ejemplos de innovaciones recientemente implementadas por las grandes cadenas hoteleras internacionales.

Por otra parte, la incertidumbre sobre la recuperacién de la demanda en combinacién con las erogaciones
que deben afrontar los hoteles en relacién a la adquisiciéon de nuevas soluciones tecnoldgicas y/o el
cumplimiento de los protocolos sanitarios, constituyen factores que revalorizan la adopcién de précticas
back-office de gestién de ingresos. En esta direccidn, el Yield Management (YM), también denominado
Revenue Management (RM), contempla un conjunto adecuado de herramientas orientadas a maximizar los
ingresos y los beneficios de las firmas prestadoras de servicios que operan con capacidad relativamente fija e
inventario perecedero, tales como las empresas hoteleras y de transporte aéreo.

Siguiendo a Ivanov (2014, p. 8), Kimes (1989) y Kimes y Wirtz (2003), el YM se define como un sistema
de herramientas y acciones dedicadas al logro del nivel éptimo de ingresos netos y ganancias operativas
brutas de un hotel mediante la oferta del producto adecuado, a los clientes adecuados, a través del canal
de distribucién adecuado, en el momento adecuado, al precio adecuado y con la comunicacién adecuada.
Desde una perspectiva méas amplia, el YM no solo es conceptualizado como un sistema de herramientas sino
como una filosofia de gestidn basada en el andlisis de la informacién y orientada a maximizar el beneficio y
el valor de la relacién con el cliente mediante una gestion eficaz de precios e inventario (Abad et al., 2019;
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Talén Ballestero et al., 2008). En el contexto actual de incertidumbre sobre la recuperacién de los niveles
de ocupacioén, la posible guerra de precios entre competidores, el cambio en la segmentacion, la pérdida de
relevancia de los datos histéricos ante el caracter extraordinario de la crisis, el YM permite flexibilizar y
adaptar las tarifas a esta dindmica cambiante, monitorizar tanto las reservas recibidas como las cancelaciones
y sustituir tarifas no reembolsables por tarifas semiflexibles (Chicheri, 2020).

Si bien diversos estudios abordan la implementacién del YM en relacién a las caracteristicas de los
hoteles (Murimi, et al., 2021; Abad et al., 2019; Xiaowen et al.; 2013; Talén Ballestero y Gonzélez-Serrano,
2012 y 2013; Ivanov y Ayas; 2017), las investigaciones empiricas se centran mayoritariamente en paises
desarrollados. Tal como indican Ivanov y Ayas (2017, p. 137), mientras que la gestion de ingresos hoteleros
ha crecido enormemente como campo de investigacion durante los tltimos 20 afos y su implementacién en
economias desarrolladas es ampliamente reconocida e investigada, su adopcién por parte del sector hotelero
en Europa Central y Oriental, Medio Oriente, América y Africa no ha recibido mucha atencién en la
literatura académica especializada, con algunas excepciones. En el caso de América Latina, Boaria y Gadotti
dos Anjos (2014) analizan los efectos del YM sobre el desempefio econémico de un hotel localizado en Brasil.

De este modo, partiendo del rol asignado a la innovacidn, especificamente la adopcién del YM como
herramienta adecuada para responder a la crisis del COVID-19, sumado a la necesidad de profundizar en los
determinantes de la implementacién del YM en hoteles localizados en paises de menor grado de desarrollo,
el presente estudio tiene como objetivo: 1) analizar las caracteristicas de los alojamientos y su relacién con
el conocimiento y adopcion del YM para la fijacién de tarifas entre los hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad
de Bahia Blanca (Argentina) e 2) identificar cambios en su adopcién y/o uso en virtud del nuevo escenario
que plantea la pandemia COVID-19. El andlisis propuesto, de cardcter descriptivo y exploratorio, se centra
en el YM orientado a la fijacién de tarifas y procurard verificar si algunos de los condicionantes senalados
en la literatura sobre adopcién del YM en paises desarrollados también se evidencian en el centro urbano
mencionado.

Teniendo en cuenta que la metodologia del estudio de caso es empleada por distintos estudios sobre
implementacién del YM (Chdvez Miranda y Ruiz Jiménez, 2005; Chévez Miranda et al., 2014; Okumus,
2004), la seleccién de Bahia Blanca (Argentina) como caso de estudio responde a distintos factores. Por un
lado, esta ciudad de tamano poblacional medio constituye un centro politico-administrativo, comercial y de
servicios de salud y educacion universitaria para una amplia zona de influencia, a la vez que, se desempefia
como nodo de comunicacién y transporte y centro de escala y distribucion de turistas y visitantes hacia los
centros turisticos de playa y montana cercanos (Schroeder y Formiga, 2009; Pinassi y Ercolani, 2012). Por
otro lado, el estudio de la oferta hotelera de la ciudad permite indagar en la adopcién del YM por parte de
alojamientos que responden a la categoria de pequefias y medianas empresas (PYMES), no pertenecen a una
gran cadena internacional y no se encuentran localizados en grandes urbes. En los alojamientos que cumplen
con estas caracteristicas, la adopcién del YM resulta un poco més tardia. Al respecto, Talén Ballestero et al.
(2008) senalan que, en Espana, el YM fue adoptado primeramente por cadenas hoteleras internacionales y
en las grandes urbes como Madrid y Barcelona y luego, progresivamente, por parte de los hoteles de menor
tamaino ¢ independientes.

El articulo se estructura de la siguiente manera. En la primera seccidn, se revisa la literatura referida a
innovacion en hoteleria y los aportes relativos a laimplementacién del YM. En la préxima seccién se exponen
consideraciones metodoldgicas, se describe el area de estudio y los hoteles de tres y cuatro estrellas bajo
andlisis y se indica la informacion relevada mediante entrevistas presenciales (periodo previo al COVID-19)
y encuestas on-line (perfodo actual de crisis COVID-19). En la tercera seccién, se muestran los resultados
encontrados para los dos periodos definidos en el anélisis. En la cuarta y tltima seccidn, se presenta una
sintesis de los resultados, limitaciones del estudio y futuros lineamientos.
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FUNDAMENTACION TEORICA

Siguiendo a Jones (2000); Talén Ballestero et al. (2008) y Chévez Miranda y Ruiz Jiménez (2005), existen
varias definiciones de Yield Management (YM). La definicién mas difundida considera al YM como el
proceso de asignacién de una unidad de capacidad al tipo de cliente adecuado, en el momento adecuado
y al precio adecuado con el objetivo de maximizar el ingreso (Kimes, 1989: 15; Smith et al., 1992). De
acuerdo a Jones (2000, p. 88), el YM se define como un sistema para maximizar la rentabilidad de los
hoteles, identificando la rentabilidad de los segmentos de demanda, estableciendo precios, creando reglas de
descuento para su aplicacién en los avanzados procesos de reserva y monitoreando la efectividad de esas reglas.

La aplicacién del YM resulta apropiada en sectores donde las firmas operan con capacidad relativamente
fija; cuentan con la posibilidad de segmentar el mercado; poseen inventario perecedero; posibilidad de vender
el producto anticipadamente; demanda variable en funcién del momento en el tiempo, aunque predecible;
costes marginales de venta bajos y costes marginales de produccién altos (Kimes 1989; Kimes y Chase,
1998). El sector hotelero, al igual que la industria 4rea, responde a estos requisitos, a la vez que, presenta
caracteristicas diferenciales, tales como las estancias de multiples noches; el efecto multiplicador entre los
servicios de alojamiento y servicios de restauracién; el mayor tiempo de antelaciéon de realizacién de las
reservas y los diferentes horarios de arribo por parte de los clientes (Jones, 2000, ver revisién Chévez Miranda
y Ruiz Jiménez, 2005).

Inicialmente, el YM fue implementado por la industria 4rea en la década de 1970 frente a la creciente
competencia derivada de la desregulacién del sector, y adoptado por la industria hotelera americana en los
afios 80s (Kimes, 1989; Talén Ballestero et al., 2008). Mds alld del entorno cada vez mas competitivo y los
beneficios asociados a su implementacion, los avances tecnoldgicos constituyeron una motivacion adicional
para su creciente adopcion (Talén Ballestero et al., 2008). Es preciso indicar que, la innovacién en el sector
alojamiento se encuentra ampliamente asociada a la adopcién de avances tecnoldgicos en el campo de las
TICs (Orfila-Sintes y Mattsson, 2009; Nieves et al., 2014; Nieves y Osorio; 2019; Benckendorff et al., 2019;
Ferndndez et al., 2011; Sigala, 2003). Si bien, las TICs no se difundieron rapidamente en el sector hotelero,
actualmente es considerado un sector intensivo en informacién (Law y Jogaratnam, 2005; Benckendorff et
al., 2019).

El uso de informacién y softwares especificos de gestién de ingresos son algunos de los elementos que
componen el YM. De acuerdo a Ivanov (2014), el YM puede ser definido como un sistema integrado por
cuatro elementos estructurales: datos e informacién; centros o fuentes de ingresos del hotel; software de YM
y herramientas de YM. En relacién a este ultimo elemento, la gestién de ingresos implica la utilizacién de
diferentes herramientas divididas en 1) instrumentos de precio o pricing, 2) instrumentos de cantidad o
no-princing, tales como control de inventarios, overbookings, controles sobre la duracién de las estancias e
3) instrumentos combinados, representados en la gestion de canales de distribucién y la asignacién éptima
de habitaciones. Las herramientas de fijacién de precios, de interés para el presente estudio, incluyen la
discriminacién de precios, el uso de tarifas restringida, la fijacién de tarifas dindmicas, las garantias de
precio mas bajo y otras técnicas que influyen directamente en los precios de un hotel (su nivel, estructura,
presentacion y reglas de precios).

La aplicacién del YM requiere de una gran cantidad de datos relativos a diferentes métricas de ingresos
(ADR, RevPAR, GOPPAR), futuras reservas, venta de servicios adicionales, tarifas y estrategias de la
competencia, informacién sobre cambios en la legislacion, eventos especiales en el lugar de destino (Ivanov,
2014, p. 26). El uso de softwares especificos de YM facilita la recopilacion, el almacenamiento y el anlisis de
datos, y, en consecuencia, incrementa la eficiencia en la toma de decisiones en relacion a las tarifas, las cuales
se vuelven flexibles segtin la fecha, el tipo de cliente, el canal de distribucién y el tipo de servicio (Ivanov 2014;
Cheraghi et al., 2010; O' Connor y Murphy, 2008; Johnson, 2006).
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De todos modos, los beneficios derivados del YM no sélo dependen del uso de sistemas de informacién y
tecnologia sino también a la experiencia y conocimiento empresarial (Ivanov, 2014; O' Connor y Murphy,
2008). En un contexto de creciente complejidad en la toma decisiones, se acentua la necesidad de recursos
humanos con habilidades, especialmente analiticas y comunicacionales, y puestos de trabajo en el interior de
los hoteles especificamente dedicados a la gestion de ingresos (Kimes, 2017; Ferguson y Smith, 2014; Erdem
yJiang, 2016). Debido a restricciones presupuestarias, los hoteles de tamano mds pequeno, no pueden asignar
un gerente de tiempo completo para esta funcién (Ferguson y Smith, 2014).

En cuanto a los factores que inciden en la adopcién del YM, la literatura sobre innovacién en hoteles
ofrece un primer esquema para su andlisis. Siguiendo Ofrfila-Sintes (2003 y 2009) y Martinez-Ros y Orfila-
Sintes (2009), los determinantes de la innovacion en hotelerfa pueden clasificarse en: 1) factores asociados
a las caracteristicas del hotel como su capacidad fisica o tamano, la estructura de la propiedad y el grado de
dependencia de otras estructuras organizativas, la modalidad de gestion del hotel y los servicios adicionales
que presta; 2) factores asociados a las caracteristicas de la demanda y la comercializacion de los servicios,
tales como el motivo del viaje de los huéspedes, la estacionalidad y el grado de uso de las instalaciones, los
canales utilizados para reservar habitaciones y 3) la estrategia de mercado en relacién a la diferenciacién de
los servicios respecto a los competidores. A estos determinantes se suma el conocimiento y las habilidades de
los empleados, considerado fuente clave de innovacidn paralos hoteles (Nieves et al., 2014; Nieves y Segarra-
Ciprés, 2015; Dhar, 2015; Ottenbacher y Harrington, 2010).

Elacceso a financiamiento y aspectos organizativos vinculados a la predisposicion al cambio y rigideces, son
factores alternativos que condicionan la decisién de innovar de las empresas hoteleras (Lopez-Ferndndez et
al., 2009). Orfila-Sintes y Mattsson (2009) encuentran que el tamafio, la prestacién de servicios adicionales,
el motivo de viaje, y la capacitacién de los recursos humanos tienen un efecto positivo sobre la probabilidad
de obtener innovaciones back-office en los hoteles. Es preciso destacar que las empresas no innovan solas;
la innovacién es un proceso que depende de la adquisicién de conocimiento e informacién proveniente
de distintos agentes (Lundvall, 2010). En el caso del sector hotelero, Nieves et al. (2014) y Nieves y Diaz-
Meneses (2018), Nieves y Segarra-Ciprés (2015), ofrecen evidencia empirica a favor del impacto positivo que
los vinculos con agentes externos tienen sobre la innovacién en hoteles.

Por su parte, Ferndndez et al. (2011) ofrecen un marco conceptual para analizar los condicionantes
externos que influyen en la innovacién hotelera y la inversién en TICs, diferenciando los mismos en: 1)
politicas de promocién de la innovacién en turismo y hotelerfa; 2) factores econdmicos tales como crisis
y ciclos econémicos; 3) factores sociodemogrificos representados en cambios de hébitos de consumo y
nuevos segmentos de mercado; 4) nuevas tecnologfas traducidas en innovaciones de producto, proceso,
organizacionales o de marketing en el sector turistico; 5) factores medioambientales ejemplificados en
legislacién para regular la contaminacién y preservar el medioambiente; 6) cambios en la infraestructura
turistica y nuevas infraestructuras de comunicacidn.

Lacrisis de COVID-19 puede ser considerada un factor externo excepcional que incide en un gran niimero
de aspecto de la industria hotelera, entre los que se encuentran la diversificacion de los servicios ofrecidos
y los canales de distribucién adoptados por los hoteles; la oferta de servicios de alojamiento que aseguren
higiene y distanciamiento social, la transformacién digital e inteligente y la reorganizacién del mercado (Hao
et al,, 2020; Shin y Kang, 2020; Jiang y Wen, 2020). Un aspecto que revaloriza la utilidad del YM en este
contexto de crisis deriva de la busqueda por parte de los hoteleros de la maximizacién de los ingresos por
metro cuadrado por minuto (Gallen, 2020 en Hao et al., 2020).

En relacién al YM especificamente, diversos estudios dan cuenta de la importancia de la categoria, el
tamafo y/o la pertenencia a una cadena como determinantes de la adopcion del YM (Abad et al.,, 2019;
Xiaowen etal.; 2013; Talén Ballestero y Gonzalez -Serrano, 2012 y 2013; Ivanovy Ayas; 2017). La existencia
de personal calificado a tiempo completo, representado en la figura del Yield Manager, también es un
determinante de la implementacidén exitosa del YM (Abad et al., 2019; Zeni, 2003; Kimes, 2017). Chavez
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Miranda et al. (2014) en su andlisis referido a hoteles de 4 y 5 estrellas de Sevilla, encuentran que la formacion
del personal y la no disposicién de informacién interna constituyen los obstaculos iniciales. Tras la aplicacion
del YM, los obstaculos se concentran en la falta de formacién oportuna por parte del personal del hotel y la
falta de un software de YM adaptado totalmente al sector. Okumus (2004) sefiala la falta de conocimiento a
la escasa formacion y cultura sobre la gestion de ingresos, la baja adaptacion de un software para su aplicacion,
su costo de instalacion y la resistencia por parte de directivos a invertir en el proyecto de software.

Condicionantes externos de los hoteles
Condicionantes internos de los hoteles Estacionalidad, cambios tecnologicos, dinamicas

Localizacién, tamafio, categoria, antigliedad, amblean?Ies, lnC?ftldum!{ﬂi D0|ltl§35 de

afiliacién a una cadena internacional, promocién de la innovacién en turismoy
condiciones de funcionamiento y operaciones hoteleria, nuevas legislaciones, cambios y ciclos

rutinarias del hotel, segmento al que se dirige economicos
v,
y,
/
| Adopcidn YM K

Herramientas: pricing (discriminacion de
precios, tarifas dinamicas, garantia de precio
mads bajo); no-prinicing (gestion de inventario,
overbooking, walking guests); combinadas
(gestion de canales de distribucion. distribucion
optima de habitaciones)

¥YM Software
YM Team

FIGURA 1:
Condicionantes internos y externos respecto a la adopcién de YM en hoteleria
Fuente: elaboracién propia en base Murimi, et al,, 2021; Ferndndez et al. (2011); Ivanov (2014); Talén-Balleteros, et al. (2012).

METODOLOGIA

Caso de estudio. Al igual que en estudios previos sobre YM (Chévez Miranda y Ruiz Jiménez, 2005; Chavez
Miranda et al., 2014; Okumus, 2004), se emplea el estudio de caso como técnica metodoldgica. De acuerdo
aYin (2011) se trata de un método empirico usado en las ciencias sociales para contribuir al conocimiento
sobre un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real. Este método no supone el uso de
un solo tipo de evidencia, por el contrario, se basa tanto en informacién de tipo cuantitativa como cualitativa,
y su alcance puede ser exploratorio, descriptivo y explicativo.

La ciudad de Bah{a Blanca (Argentina) y su oferta hotelera de tres y cuatro estrellas, constituye el caso bajo
estudio. Esta localidad se encuentra ubicada a los 38°44’ de latitud sury 62°16’ longitud oeste, en el sudoeste
de la Provincia de Buenos Aires. Segun el ultimo Censo Nacional de Poblacién y Vivienda (afio 2010), en
la ciudad residen 301.531 habitantes, situdndose en la categoria de centro urbano de tamafio medio segtin
la estructura urbana del pais. Su localizacién geogrifica, estructura productiva e infraestructura y transporte
y comunicaciones convierten a la ciudad en un centro de gravitacién regional (Gorenstein et al,, 2012). En
esta direccion, Bahia Blanca se ha consolidado como centro comercial, financiero y de prestacion de servicios
de salud y educativos para una gran zona de influencia. Su sector industrial se integra por un conjunto de
empresas asociadas a la actividad petroquimica y agroindustrial. La ciudad cuenta con un puerto local, tinico
de aguas profundas del pais, que permite la salida de granos, oleaginosas hacia mercados internacionales.
Ademas, se desempena como nodo de comunicaciones, conectada a las principales ciudades del pais a través
de un aeropuerto y una red de rutas nacionales y provinciales.

Desde la perspectiva del turismo, Bahia Blanca integra el conjunto de localidades que retinen el 80% de
las plazas disponibles de la Provincia de Buenos Aires, junto a Mar del Plata, Pinamar, Tandil y Villa Gesell
(INDEC, 2019). Es preciso indicar que, la estadfa promedio en la ciudad es de 1,4 noches, resultando inferior
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ala estadia registrada por las restantes ciudades mencionadas (INDEC, 2019), las cuales reciben turistas por
viajes de ocio en funcién de sus atractivos naturales de playa y montana. Actualmente, la oferta hotelera de
3y 4 estrellas de la ciudad se compone de siete hoteles: tres hoteles pertenecen a la categoria 3 estrellas, tres
hoteles ala categoria 3 estrellas superior, y un hotel ala categoria 4 estrellas superior. Solo tres de este conjunto
hoteles pertenecen a una cadena. Se trata de las cadenas Hoteles Land y Hoteles Austral, ambas de origen
y alcance nacional.

Recopilacién de informacién. El proceso de recopilacion fue llevado a cabo en das etapas con distintos
instrumentos de obtencién de la informacidn: entrevistas presenciales durante etapa anterior a COVID-19
y encuestas enviadas via e-mail en etapa de pandemia. En la primera etapa, durante los meses de enero
y febrero del ano 2019, se efectuaron entrevistas semi-estructuradas presenciales a los seis hoteles que
componian la oferta hotelera de 3 y 4 estrellas de la ciudad a principios de ese afo. Las entrevistas fueron
realizadas al personal a cargo de los hoteles, previo contacto telefénico con los mismos. En base a la distincion
entre conocimiento y uso efectivo del YM (Chdvez Miranda y Ruiz Jiménez, 2005), las entrevistas semi-
estructuradas se concentraron en recopilar informacion sobre: 1) las fuentes de informacién empleadas
por los hoteles para actualizarse sobre nuevos métodos, practicas y sistemas para la fijacién de tarifas y, su
conocimiento del termino y la definicién del YM y 2) la aplicacidn efectiva del YM para la fijacion de tarifas.
En la segunda etapa, correspondiente al periodo de pandemia en octubre de 2020, se enviaron encuestas via
mail al mismo conjunto de hoteles de 3 y 4 estrellas. Los formularios en formato Word enviados se disefiaron
y estructuraron en torno a la obtencién de informacion sobre cambios realizados y proyectados en contexto
de crisis COVID-19, entre los que se encuentra la implementacién del YM en los hoteles que no adoptaban
el YM antes de la crisis COVID-19 y la intensificacion en el uso del YM como referencia exclusiva para
la fijacién de tarifas por parte de los hoteles que ya adoptaban este sistema de gestién de ingresos. Sélo un
hotel no respondié la encuesta enviada por e-mail; el resto de los hoteles completd y envio el formulario
durante los meses de octubre y noviembre de 2020, previo llamado telefénico en algunos casos. Por tltimo,
la informacién recopilada para los dos periodos y los distintos hoteles, fue ordenada y agrupada por categoria
de anilisis utilizando un procesador de textos para facilitar el posterior analisis comparativo entre hoteles y
etapas y la formulacién de relaciones.
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TABLA 1:
Informacion relevada en entrevistas semi-estructuradas y encuestas

Caracterizacion de los hoteles

Categoria - Localizacion en la ciudad- Afio de Inicio - Tipo de Empresa- Niumero de empleados- Nimero de
habitaciones y plazas

Demanda: motivo por el que se hospedan los clientes- origen de los clientes- frecuencia

Aplicacion de practicas de segmentacion y overbooking
Reservas y canales de distribucion

Periodo 1: pre-pandemia COVID-19

Fuentes de informacion
utilizadas por el hotel para
actualizarse sobre fijacion de
tarifas

Otros hoteles (de la cadena, competencia)

Camara empresarial local

Internet, redes sociales, revistas, ferias empresariales
Otras instituciones/personas (*)

Conocimiento por parte del hotel del YM mas alla de su aplicacidn efectiva

Aplicacion efectiva del YM
para la fijacidn de tarifas

Tiempo de implementacion del YM

Razones de implementacion

Uso de software especifico

Personal dedicado a la gestidn de ingresos (yield manager)
Obstaculos/inconvenientes y beneficios percibidos asociados a la aplicacion
del YM

eriodo 2: contexto actual de pandemia COVID-19

Cambios e innovaciones
planeados

Adquisicion y/o contratacidn de soluciones tecnoldgicas para procesos
administrativos, reservas, check-in, check-out, limpieza y mantenimiento
Uso de nuevos canales de reserva y/o promocion de los servicios

Nuevas politicas de reservas - fijacion de tarifas

Reformas edilicias - Adquisicion de nuevo equipamiento, mobiliario y
tecnologia para habitaciones

Aplicacion del YM para la
fijacion de tarifas

Reconsideracion respecto a su implementacion (en el caso de hoteles que no
adoptaban el YM pre-COVID-19)

Intensificacion en el uso del YM como método exclusivo para la fijacion de
tarifas (en el caso de hoteles que ya adoptaban el YM pre-COVID-19)

Fuente: Elaboracién Propia. (*) Otras instituciones: Federacién Empresaria Hotelera Gastronémica de la Provincia de
Buenos Aires (FEHGPBA) y a la Federacién Empresaria Hotelera Gastronémica de la Reptiblica Argentina (FEHGRA).

RESULTADOS
Periodo 1: pre-pandemia COVID-19

La informacién primaria recopilada con anterioridad a la crisis COVID-19, permitié agrupar a los hoteles
de 3y 4 estrellas de la ciudad segtin su conocimiento y aplicacién efectiva del YM para la fijacion de tarifas
(Tabla 2). De este modo, se identificé un primer grupo, conformado por tres hoteles de categorfa 3 y 4
estrellas superior y pertenecientes a una cadena, los cuales declararon tener conocimiento sobre el término
y definicién de YM e implementar esta filosofia de gestién. En el extremo opuesto, se delimité un segundo

641



Turismo - VisAo E AgAo, 2021, voL. 23, NOM. 03, SEPTIEMBRE-DICIEMBRE, ISSN: 1415-6393 / 1983-7151

grupo conformado por tres hoteles de categoria 3 estrellas y 3 estrellas superior, y no afiliados a una cadena.
Estos hoteles declararon no conocer el sistema de gestién de ingresos bajo estudio, y por lo tanto tampoco
aplicarlo. Asimismo, se identificé un hotel pequeno, de 3 estrellas y no perteneciente a una cadena, cuyo
entrevistado expresd que el hotel tiene conocimiento sobre el YM, aunque no la aplica.

TABLA 2:
Periodo 1: pre-pandemia COVID-19
Hoteles Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Conoce y aplica el YM No conoce el YM Conoce y no aplica el YM
Categoria 4 estrellas superior (1 hotel) 3 estrellas superior 3 estrellas (1 hotel)
3 estrellas superior (1 hotel)
(2 hoteles) 3 estrellas (1 hotel)
Cadena Pertenecen a una cadena No pertenecen a una No pertenece a una cadena
cadena
Tamaiio 2 hoteles de mayor tamafio Hoteles de tamafio grande Hotel pequefio
de la ciudad (100 y 80 habitaciones) (16 habitaciones)
(108 habitaciones)
1 hotel tamafio medio
(42 habitaciones)
Antigliedad Década 2000, 1990 y 1950 Década 1990y 1920 Década de 2000

Demanda-Tipo
de huéspedes

Huéspedes frecuentes por
motivo laboral
Huéspedes de origen regional,
nacional y extranjeros

Huéspedes frecuentes por
motivo laboral
Huéspedes de origen
regional, nacional

Huéspedes frecuentes por
motivo laboral
Huéspedes de origen
regional, nacional

Segmentacion

Segmentan mercado

Overbooking

Sobrevenden

Solo hotel 3 estrellas
superior

No sobrevende

Reservas

Utilizan sistema reserva

Fuentes de informacion

Disponibles (*)

Uso por parte de todos los hoteles

Camaras
empresariales

Uso por parte de
todos los hoteles

Solo uso por parte hotel 3
estrellas

Usa este tipo de
fuente

Otros hoteles

Uso por parte de
todos los hoteles

Solo uso por parte
hotel 3 estrellas

No usa este tipo de
fuente

Otras fuentes

Uso por parte de
todos los hoteles

Solo uso por parte hotel 3
estrellas

Usa este tipo de
fuente

Fuente: Elaboracién propia (*) Fuentes Disponibles: informacién disponible en Internet, publicaciones, ferias.

Respecto a la implementacion efectiva del YM para la fijacién de tarifas, a partir de la Tabla 2 se pueden
derivar consideraciones relativas a las caracteristicas de los hoteles:
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1) Categorfa. Los hoteles que declararon conocer y adoptar el YM, alcanzan las categorias més altas dentro
de la oferta hotelera de la ciudad. Entre los cuatro hoteles que indicaron no implementar el YM, s6lo uno
corresponde a la categoria 3 estrellas superior y los restantes alojamientos pertenecen a la categoria 3 estrellas.

2) Afiliacién auna cadena. A diferencia de los hoteles que declararon implementar el YM, los cuales forman
parte de una cadena de origen y alcance nacional, la no pertenencia a una cadena es la caracteristica comin
entre los alojamientos que no emplean el YM.

3) Tamaifio. El nimero de plazas y habitaciones es un aspecto que no permite diferenciar entre hoteles que
aplican el YM (Grupo 1) y hoteles que no aplican la gestion de ingresos (Grupo 2 y 3). Sibien, el primer grupo
incluye alos hoteles de mayor tamano de la ciudad (108 habitaciones), también forma parte de este grupo, un
hotel de tamafo medio (42 habitaciones). Ademads, dos de los hoteles que indicaron que no adoptan el YM
cuentan con 100 y 80 habitaciones, respectivamente, resultando alojamientos de dimensiones considerables
en la oferta hotelera de 3 y 4 estrellas de la ciudad.

4) Antigtiedad. Al igual que el tamano, la antigiiedad del hotel (afio de inicio de sus actividades) es un
aspecto que no permite diferenciar a los hoteles de acuerdo a su conocimiento y uso del YM. Los hoteles de
mayor y menor antigiiedad se encuentran tanto en el grupo de alojamientos que declararon hacer uso del YM
como en el grupo que indicaron no adoptar el YM.

5) Demanda o tipo de huéspedes. Los huéspedes de todos los hoteles analizados se hospedan de forma
frecuente principalmente por trabajo, salud, comercio y tramites administrativos. Se trata de clientes que
residen en el pais, provenientes de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, el sur del pais y lazona de influencia
de Bahia Blanca (Sudeste de la Provincia de Buenos Aires). Se sefiala que, entre los hoteles que declararon
implementar el YM para la fijacién de tarifas, los huéspedes también proceden del exterior del pais.

6) Uso de fuentes de informacidn para actualizarse respecto a pricticas y procesos de fijacién de tarifas.
Se destaca el uso de una mayor variedad de fuentes de informacién por parte de los hoteles que indicaron
implementar el YM para la fijacién de tarifas. Estos hoteles senalaron que utilizan informacién proveniente
de camaras empresariales; otros hoteles de la propia cadena y/o competidores; otras fuentes de informacion
como huéspedes y proveedores e informacién disponible en Internet, revistas especializadas, ferias. Los
hoteles que senalaron que no implementan el YM se caracterizan por utilizar un menor niimero de fuentes
de informacién respecto a los hoteles que si tienen conocimiento sobre el YM.

7) Reservas, segmentacion y overbooking. Todos los hoteles entrevistados, indicaron que segmentan el
mercado y recurren a canales de distribucién disponibles en Internet tales como las plataformas Booking
y Trivago. En general, los hoteles analizados consideran a los huéspedes frecuentes y a los grupos para
diferenciar tarifas. Excepto dos, el resto de los hoteles mencion¢ llevar a cabo la practica de overbooking,
Uno de los hoteles senalé que esta prictica contra su politica de fidelizacién de clientes. Es preciso indicar
que, el overbooking constituye una practica ampliamente aplicada en la industria hotelera y se define como
la reserva de un ntimero de habitaciones superior a la capacidad disponible del hotel (Ivanov, 2006).

Entre hoteles entrevistados que declararon conocer y aplicar el YM se observan los siguientes aspectos:

- la antigiiedad en la implementacién del YM, la cual varia entre diez afios y un ano a la fecha de la
realizacidn de la entrevista.

- uso de softwares especificos: los tres hoteles que declararon aplicar el YM también indicaron que emplean
softwares particulares alaactividad hotelera (ARION PMSy CLOCL PMS). Se trata de plataformas digitales
de nueva generacion para la gestién hotelera y cuentan con una gran cantidad de herramientas, entre ellas la
inteligencia en la fijacién de tarifas para mejorar la rentabilidad y productividad.

- personal idéneo y puesto del Yield Manager: ninguno de los hoteles que indicaron hacer uso del YM
cuenta con la figura del Yield Manager. Por el contrario, el Jefe de ventas, el Jefe de Recepcidn, el Gerente o
los propios encargados del hotel destinan parte de su tiempo a la gestion de ingresos.

- obstaculos y beneficios percibidos en su implementacidn: los tres hoteles que indicaron adoptar el YM
no detectaron dificultades en su implementacién y/o uso del YM, aunque sefalaron que la cultura local
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en términos de la gran sensibilidad del huésped al cambio en las tarifas constituye una restriccién. Si bien
la mayoria de los hoteles que declararon no aplicar el YM manifestaron no tener conocimiento previo del
mismo, cuando se indicé al entrevistado sobre el concepto y caracteristicas del YM, estos consideraron
que podria ser una opcién a implementar y que tal filosofia de gestién orientada a la fijacién de tarifas
maximizarfa sus ingresos. Sin embargo, también senalaron que la situacién econdmica del pais (recesion,
inflacidn, incertidumbre), los costos elevados del propio sector y la falta de personal idéneo constituyen
restricciones para su pronta implementacién.

Periodo 2: contexto actual de pandemia COVID-19

A mediados de marzo de 2020, tras la caracterizacién del COVID-19 como pandemia por parte de la
Organizacién Mundial de la Salud y de forma un poco mais tardia respecto a paises de Europa, América del
Norte y Asia, en Argentina se dispusieron un conjunto de medidas restrictivas a la circulacién interna de
personas, el ingreso de pasajeros desde el exterior y el funcionamiento de actividades no esenciales. La Figura
2 senala las principales medidas adoptadas, las cuales dan cuenta de una extensién de casi 9 meses durante el
afo 2020 de la vigencia de limitaciones al normal funcionamiento del sector turistico tanto interno como
internacional.

+12 de marzo. Decreto n® 260/20. Ampliacién por un afio de la emergencia publica en materia sanitaria \
establecida por ley N° 27.541. Suspencion de llegadas pasajeros internacionales provenientes de destinos de
riesgo.

+16 de marzo.Decreto N° 274/20. Prohibicion deingreso al territorio nacional de personas extranjeras noresidentes
en el pais.

» 17 de marzo. Resolucién 131/2020 del MTYD. Cese del funcionamiento normal de hoteles.

+19de marzo. Decreto N°297/20, sedispuso el “aislamiento social, preventivo y obligatorio” limitando la circulacién
de personas y el funcionamiento de activides no escenciales. )

~

Ab +*Se extienden los plazos de restriccién al ingreso de pasajeros provenientes del exterior y a la circulacién interna de
personas. Los movimientos de turismo emisivo limitados a las condiciones de ingreso del pais de destino.

J/

*6 de junio. Decreto 520/2020. Flexibilizacién a las restricciones de circulacién de personasy f actividades para las
zonas sin circulacion comunitaria de COVID-19. Algunas provincias autorizaronlaapertura de establecimientos para
el turismo interno con fines recreativos, sujeta protocolos sanitarios.

=Contindan las limitaciones al turismo internacional emisivoy receptivo. )

=Decision Administrativa 1949/2020y Resolucion N2 243,206 del Ministerio de Transporte. Reapertura gradual del
turismo receptivo con cumpliento de protoclos.

- . . . . T Y

=7 de noviembre. Decreto 875/2020. Se prorroga la prohibicién de ingreso al territorio nacional. Se flexibilizan, con

cumplimiento de protocolos, las restricciones al funcionamiento de actividades economicas y sociales en zonas sin
transmicion comunitaria. Fase "distanciamiento social, preventivo y obligatorio™.

J

Las personas autorizadas a ingresar al pais deben cumplir los requisitos establecidos por la autoridad sanitaria de|
conformidad con el decreto N° 260/20 v reauisitos de inereso (test. declaracién iurada. sesuro viaiero).

FIGURA 2:
Medidas adoptadas en Argentina durante 2020 frente a pandemia COVID-19

Fuente: Elaboracién propia en base a INDEC (2020a, by ¢) y Boletin Oficial de la Reptiblica Argentina. Nota: se omiten
las resoluciones y decretos que refrendan las medidas senaladas. MTyD: Ministerio de Turismo y Deportes de la Nacion.

Respecto al sector hotelero, el Ministerio de Turismo y Deportes (MTyD) resolvié limitar en marzo
de 2020 la actividad de los establecimientos hoteleros (Resolucién N° 131/202). En un primer momento,
pudieron brindar alojamiento tnicamente a los ciudadanos extranjeros varados en el pais y a quienes se
encontraban en situacidn de aislamiento obligatorio. A partir de junio del mismo afio, en algunas provincias y
localidades sin circulacién comunitaria del virus, el Estado Nacional autorizé la apertura de establecimientos
para el turismo interno con fines recreativos, limitdndose esta actividad a turistas residentes de la localidad,
corredor o provincia. De esta manera, las restricciones impuestas a inicios de 2020 fueron gradualmente
flexibilizdndose bajo cumplimiento de los protocolos sanitarios de los rubros vinculados al sector turistico.
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El “Protocolo COVID-19 para Alojamientos Turisticos” elaborado por el MTyD en junio de 2020 y
vigente a la actualidad, establece una serie de normas y recomendaciones relativas al distanciamiento social
fisico; la desinfeccion de superficies y ventilacién de ambientes; la capacitacién del personal; la organizacion
del trabajo y aspectos relacionados con la atencién al cliente tales como el uso de medios de pago online en el
proceso de reserva, el adelanto por mail u otro medio electrénico la ficha de registro, junto con un cuestionario
sobre COVID-19, el cumplimiento durante los procesos de check- in y check-out las pautas de higiene,
y seguridad, la habilitacién del pre-check-in virtual, una mayor frecuencia en la limpieza y desinfeccion,
disposicion del mobiliario de forma que contribuya al distanciamiento fisico y la senalizacién de la circulacion
de las personas.

El conjunto de restricciones indicadas en la Figura 2 tuvieron un alto impacto en el turismo a nivel
nacional. De acuerdo ala Encuesta de Turismo Internacional (ETI), en el periodo enero-septiembre 2020, se
observé un descenso interanual de 70,5% en llegada de turistas no residentes y de 74,1% en salidas de turistas
hacia el exterior (INDEC 2020a). En base a la Encuesta de Ocupacién Hotelera (EOH) de agosto de 2020,
se evidencié una variacion negativa de 98,1% en el total de viajeros hospedados respecto al mismo mes del
afo anterior; un descenso interanual de 97,7% en el ntimero de viajeros residentes, de 99,8% en el numero de
viajeros residentes, y una disminucidn interanual de 84,0% en el nimero de habitaciones ocupadas (INDEC
2020b). En la ciudad bajo estudio, Bahia Blanca, la tasa de ocupacidn de las habitaciones hotelera fue de tan
solo 4,9% en agosto de 2020, hospedando a 663 viajeros. Estas cifras contrarrestan con la tasa de ocupacion
registrada en agosto de 2019 de 42,8% y los 9.374 viajeros hospedados en el mismo periodo (INDEC, 2020b).

En base a la informacién recopilada y sistematizada para Bahia Blanca, los hoteles de 3 y 4
estrellas encuestados manifestaron implementar reformas menores en espacios comunes para contribuir al
distanciamiento fisico entre personas, junto al planteamiento de nuevas estrategias de publicidad a través
del uso de redes sociales; digitalizacién de reservas, check-in, check-out e internalizacién del servicio de
limpieza. En relacidon a posibles cambios en la adopcién del YM frente a la pandemia COVID-19, los
alojamientos analizados que anteriormente no aplicaban el YM, contintan en la etapa COVID-19 sin
emplear esta filosofia de gestién y no tienen planificada tampoco su adopcién en el corto plazo. Los hoteles
que previamente ala crisis COVID-19 adoptaban el YM, manifestaron que aporta herramientas dptimas para
la toma de decisiones en el contexto de incertidumbre actual y demanda deprimida, la cual debe combinarse
con acuerdos de precios entre los empresarios hoteleros.

Mas alld de las innovaciones planeadas o en curso por parte de los hoteles para asegurar el distanciamiento
social y el cumplimiento de los protocolos sanitarios, los hoteleros declararon no percibir la crisis de
COVID-19 como una oportunidad para la adopcién de innovaciones en general, y en particular, la
implementacién del YM. Las respuestas dadas por los encuestados refieren mas a un comportamiento de tipo
defensivo o de supervivencia empresarial que a la realizacién de inversiones asociadas a innovaciones. A modo
de ejemplo, uno de los encuestados manifestd que “toda actividad de renovacién y avance tecnoldgico se va
a ver relegada por bastante tiempo. Las inversiones van a ser minimas, solo para poder operar y brindar la
calidad adecuada a cada hotel”. En igual sentido, otra respuesta recibida indica que “el hotel que permanece
abierto no hace méds que endeudarse de una manera abismal que afectard, sin dudas, su desempenio a futuro,
comprometiendo seriamente la capacidad de responder a cambios innovadores que se adapten al nuevo
visitante o turista”.

Siguiendo el relevamiento ITH (2020), a nivel nacional, durante el “Aislamiento Social Preventivo y
Obligatorio (ASPO)”, el 94% de los hoteles encuestados solicitd ayuda para el pago de salarios, el 53%
realizd suspensiones de personal, el 52% suspendié inversiones programadas, el 47% redujo salarios del
personal y tomé créditos bancarios, y un 8% de los hoteles encuestados cerr6 definitiva y permanentemente
su establecimiento. Se destaca que el 35% de los establecimientos encuestados ya no posee capital de trabajo,
el 15% posee autonomia de trabajo para 1 mes mas, el 17%, para 2 meses, y el 22%, para 3 meses.
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Es preciso indicar que, al igual que en otros paises (UNWTO, 2020b), un conjunto de medidas de tipo
fiscales, monetariasy de empleo, se disefiaron con el objetivo de auxiliar al sector turistico. Entre estas medidas
se encuentra la inclusién del sector turistico en el Programa de Asistencia de Emergencia al Trabajo y la
Produccién (ATP) del Gobierno Nacional; el Programa de Preventa, que tiene por objetivo fomentar la
demanda de turismo interno en la etapa pospandemia; el Plan de Auxilio, Capacitacién e Infraestructura
para el Turismo (PACIT); el Fondo de Promocidn Turistica; el congelamiento de tarifas hasta fin de ano y
exencion del corte de servicios para las empresas del sector. De todos modos, més alla de estas disposiciones
gubernamentales de apoyo al sector, algunos encuestados manifestaron cierto desacuerdo respecto a la
extensién en el tiempo de las medidas restrictivas respecto a la circulacién de personas y las actividades
turisticas en el pafs.

CONSIDERACIONES FINALES

La innovacién reconocida como fuente de ventajas competitivas es probable que juegue un papel clave
en la recuperacién de la industria hotelera tras la pandemia COVID-19. En esta direccidn, frente a la
incertidumbre respecto a la recuperacién de la demanda y las nuevas erogaciones derivadas del cumplimiento
de protocolos e inversiones en innovacién y digitalizacin, las practicas de gestién de ingresos adquieren
una renovada utilidad. En particular, el Yield Management (YM), adecuado para los sectores que operan
con capacidad relativamente fija, inventario perecedero y posibilidad de vender su servicio anticipadamente,
permite al hotel establecer tarifas de forma flexible en un entorno de creciente dinamismo e incertidumbre
como el que plantea el escenario vigente.

Partiendo de estas consideraciones, el estudio propuesto se centré en la adopcién del YM por parte de los
hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Bahia Blanca, Argentina. Estalocalidad urbana de tamano poblacional
medio constituye un centro comercial, financiero y de servicios de influencia regional, nodo de transporte y
comunicaciones. La ciudad cuenta, ademas, con una variada oferta de alojamientos. Los turistas se hospedan
en los hoteles de 3 y 4 estrellas analizados, principalmente por razones laborales, cuestiones vinculadas a la
demanda de servicios de salud y la realizacién de tramites en los organismos politico-administrativos de la
ciudad.

De forma distintiva respecto a estudios previos, el anélisis propuesto abarca dos periodos: la etapa
previa inmediata a la crisis de COVID-19 y la etapa de pandemia COVID-19. Se espera que los
resultados encontrados respecto a la etapa anterior a la crisis COVID-19 permitan incrementar el
conocimiento empirico sobre el grado de difusién del YM y los factores que condicionan su implementacion,
especificamente, en hoteles que no pertenecen a grandes cadenas internacionales y se encuentran localizados
en paises de menor grado de desarrollo. La incorporacién al analisis de la crisis COVID-19 permite identificar
cambios en la adopcién o intensificacion en el uso del YM como método exclusivo para la fijacién de tarifas.
También ofrece una caracterizacién inicial sobre la predisposicién de los hoteles a innovar en tiempos de
pandemia COVID-19.

A modo de sintesis, los resultados relevados para la primera etapa (anterior a la crisis COVID-19) relativos
al conocimiento y adopcién del YM se encuentran en linea con estudios previos sobre innovacién y YM en
hotelerfa para paises desarrollados (Chdvez Miranda y Ruiz Jiménez, 2005; Chévez Miranda et al., 2014;
Lépez-Ferndndez et al,, 2009; Abad et al., 2019; Xiaowen et al.; 2013; Talén Ballestero y Gonzalez -Serrano,
2012 y 2013; Kimes, 2017). En primer lugar, el estudio de caso propuesto da cuenta de la importancia
de la pertenencia a una estructura organizativa de mayor complejidad, aun cuando se trate de cadenas de
origen y alcance nacional. En segundo lugar, el segmento de la demanda también es un factor que influye en
la adopcién del YM. Los hoteles que declaran conocer el termino YM y su definicién e implementar esta
filosofia de gestién son aquellos de mayor categoria (4 y 3 estrellas superior) y pertenecientes a una cadena
hotelera. Los hoteles de categoria 3 estrellas y que, coincidentemente no pertenecen a una cadena, no aplican
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el YM y no cuentan con conocimiento previo sobre el mismo En estos tltimos hoteles, la fijacién de tarifas
se basa en la variacion de los costos en funcién de la inflacién y el tipo de cambio nominal.

En tercer lugar, en linea con el estudio de Chévez Miranda y Ruiz Jiménez (2005), todos los entrevistados
sefialan que usan fuentes de informacién disponibles (revistas especializadas, Internet) para actualizarse
sobre nuevas practicas de fijacién de tarifas. Es preciso destacar que, los hoteles bajo estudio que adoptan
el YM también se actualizan a través de una gran variedad de fuentes de informacién, tales como cdmaras
empresariales, huéspedes, proveedores, competidores. En cuarto lugar, el surgimiento de numerosos canales
de distribucién vuelve méds complejo el proceso de toma de decisiones sobre fijacion de tarifas y requiere
de personal calificado y afectado especificamente a tal tarea. Sin embargo, la ausencia de la figura del Yield
Manager es un resultado que se deriva del estudio de caso propuesto. Los hoteles de 3 y 4 estrellas superior
adquieren tecnologia incorporada en softwares especificos al sector, sin embargo, no cuentan con personal
dedicado exclusivamente a la gestion de ingresos. Tal como se indicé, este resultado es propio de los hoteles
de menor tamano (Ferguson y Smith, 2014).

Un dltimo resultado para la etapa anterior a la crisis COVID-19 refiere a los limitantes que afrontan los
hoteles respecto a la aplicacién potencial y la adopcidn efectiva del YM. Los hoteles que implementan el
YM indican sobre la percepcién negativa de los huéspedes ante cambios en las tarifas, aspecto ampliamente
abordado en la literatura (Kimes, 2002; Choi y Mattila, 2004, entre otros). Por otra parte, los entrevistados
reconocen que variables relativas al entorno macro (incertidumbre, inflacidn, recesién) afectan la potencial
aplicacién de nuevas practicas y herramientas. Este tipo de variables también influyen en las decisiones de
inversidn en innovacidn en el sector industrial de Argentina (MINCYT, 2015). En sentido contrario, en
estudios sobre innovacién en hotelerfa (Lépez-Ferndndez et al., 2009), y especificamente, sobre el uso del
YM (Chdvez Miranda y Ruiz Jiménez, 2005 y Chévez Miranda et al.,, 2014), los factores de contexto macro
tienen una influencia moderada respecto a factores internos a la empresa. De este modo, este tltimo resultado
marca una diferencia en relacién a estudios previos centrados en paises de mayor grado de desarrollo.

En relacién a la segunda etapa relativa al periodo actual de pandemia COVID-19, entre los hoteles
analizados no se identifican cambios respecto ala adopcién y uso del YM. Los hoteles que no implementaban
el YM en el periodo pre-pandemia, no planean su adopcién en el corto plazo. Los hoteles que aplicaban
el YM previamente al COVID-19 reconocen que es una herramienta importante para la fijacién de tarifas
en el contexto actual, aunque debe combinarse con otros criterios, como los acuerdos de precios a nivel
sectorial. Esta conducta se inscribe en una conducta mas generalizada respecto a la definicién de estrategias
de innovacién. La informacién recopilada no ofrece evidencia a favor de la percepcién de la crisis como una
ventana de oportunidad para invertir en innovacién y digitalizar procesos y tareas. Los hoteles analizados,
independientemente de su tamano, categoria y pertenencia a una cadena, coinciden en que la excesiva
extensién en el tiempo de las restricciones impuestas por el gobierno nacional respecto a la apertura y
reanudacion de las actividades turisticas, incluyendo el servicio de alojamiento, es un factor que opera no
solo en detrimento del planeamiento de estrategias sino también en detrimento de la propia supervivencia
de las firmas. De este modo, al igual que en el periodo pre-pandemia, se pone en evidencia la importancia de
factores externos a los hoteles y especificos al pais bajo estudio.

Por ultimo, el analisis propuesto presenta las limitaciones propias del estudio de caso como método de
investigacion. Sibien el estudio de caso proporciona una generalizacién de tipo analitica, no es posible derivar
generalizaciones estadisticas desde un caso en particular (Yin, 2011). Por otra parte, un aspecto no explorado
en este trabajo y que sugiere lineamientos futuros para la investigacion refiere a la capacidad de absorcion
de las firmas hoteleras y su efecto en la definicién de estrategias de innovacién como respuesta a la crisis
COVID-19. La capacidad de absorcion, entendida como la capacidad para identificar, asimilar y explorar
informacion externaa la firma, deriva de la capacitacién de los recursos humanos (Cohen y Levinthal, 1990).
En esta direccidn, Ferndndez et al. (2011) destacan que el turismo va muy por detrds de otros sectores
con respecto a la calificacién de sus recursos humanos debido a una rotacién excesiva, mayor inestabilidad,
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movilidad, contratos de trabajo de baja calidad. Esto constituye un limitante para el desempefo innovadory
econémico de las empresas del sector teniendo en cuenta la relevancia del capital humano (Ferndndez et al.,
2011; Nieves et al., 2014; Plaza Bolafios y Nieves, 2020).
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