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Resumen

El modelo de distribucion de pasajes aéreos que mayormente es utilizado en el mundo, en la

actualidad, tuvo su origen en los aflos 60s. En ese entonces, IBM y American Airlines crearon un

sistema de reservas que rapidamente se convirtié en una ventaja competitiva para la aerolinea

norteamericana, y el resto de las aerolineas lo replicaron. La industria aerocomercial crecié y

evolucion¢ alrededor del mundo, sumandose nuevos jugadores.

En el afo 2000, los diferentes sistemas de reservas dieron origen a los Sistemas de Distribucién

Global (“GDS” por sus siglas en Ingles). A su vez, el avance de Internet y el desarrollo de sistemas

tecnologicos cambiaron la forma de comprar para muchos pasajeros (Bearne, 2016). La posibilidad de

comparar el precio de boletos aéreos aumenté significativamente la competencia, mientras que esa

modalidad de compra se instaurd en el sector. Las agencias de viajes en linea (“OTAs”, por sus siglas

eninglés -“Online Travel Agencies”) comenzaron a captar mayor atencion y las aerolineas necesitaron

hacer cambios, en la bisqueda constante de maximizar los margenes de ganancia, el retorno a sus

accionistas, y dar batalla a nuevas aerolineas de bajo costo que surgieron en la industria. Esto se tradujo

en la necesidad de desagregar la tarifa aérea en diferentes servicios a venderse separadamente.

En 2012, la IATA (por sus siglas en inglés “International Air Transportation Association”)

lanzé6 NCD, una “Nueva Capacidad de Distribuciéon” (NDC - “New Distribution Capability”), un

lenguaje de transmisién de datos XML que se ha ido desarrollando desde aquel entonces, pero que ain

estd en las etapas iniciales de implementacion en Estados Unidos y Latinoamérica. Este nuevo estandar



tecnoldgico soluciona las limitantes del modelo de distribucion precedente (EDIFACT) en cuanto a la

venta de servicios desagregados del precio del boleto aéreo, y ofrece nuevas oportunidades.

Este Trabajo Final de MBA se propone, como objetivo general, investigar los beneficios que la
Nueva Capacidad de Distribuciéon (NCD) tendra en el canal de distribucion indirecto en el mercado

aerocomercial argentino, haciendo foco en los aspectos operativos y comerciales.

Para alcanzar dicho objetivo, a lo largo del escrito se analizan las diversas variables que entran
en juego: los GDSs y su historia; una comparacién entre NCD vy el sistema precedente; los diferentes
segmentos de consumidores en el mercado aerocomercial; y el modelo de rentabilidad de las agencias

de viajes basado en margenes e incentivos, en el macroentorno argentino.

También se analiza el resultado de entrevistas con expertos en aerolineas (en implementacion
de NCD y Ventas) y consultores de GDSs en Argentina; y los resultados de una encuesta dirigida a
agentes de viajes en el pais -orientada a conocer las expectativas del mercado argentino en torno a

NCD.

Los resultados indican que las condiciones atin no estan del todo dadas para este avance: los
acuerdos comerciales entre las aerolineas y las agencias de viajes ain no han evolucionado lo suficiente

para incentivar a las agencias a abandonar los programas comerciales ofrecidos por los GDSs.

Palabras clave: Aerolineas de Bajo Costo, Agencias de Viajes, Agregadores, Argentina,
Comercializacién, Distribucién Indirecta, EDIFACT, Fijacién de Precios, GDS, Mercadeo Continuo,

Nueva Capacidad de Distribucion, Programas de Incentivos Comerciales, Segmentacion



Abstract

The airline distribution model that is mostly used today has its origins in the 1960’s. At that
time, IBM and American Airlines put together a reservation system that soon became a competitive
advantage for that US carrier, and was later replicated by the rest of the industry. The airline business

grew and evolved worldwide, and new companies came into play.

In 2000, the various reservation systems changed into what are called today the Global
Distribution Systems (GDSs). Meanwhile, the growth of the internet and the development of new
technologies changed the buying patterns for a large number of customers around the world (Bearne,
2016). The improved options to compare ticket prices also increased competitiveness among airlines,
and this purchasing pattern spread and became the new standard. Online travel agencies (OTAs) got
increasing attention and the airlines adapted, in the constant search to maximize profit margins, seek
return on capital investment, and protect their businesses from the entry of new (low-cost) carriers.
This translated into the necessity to unbundle the airline ticket fares into a wide range of new services

to be sold separately.

In 2012, the International Air Transportation Association (IATA) launched the New
Distribution Capability (NDC), a new XML-data transmission standard that has been in development
since then - but is still in the early stages of implementation in the US and Latin America. This new
language not only solves the issues of its predecessor’s technology (EDIFACT), allowing airlines to sell

ancillaries separately from the airline ticket, but also offers new commercial opportunities.



The main objective of this MBA final project is to investigate the benefits that NDC will have

in the Argentinean airline ticket retail market, focusing on operational and commercial aspects.

To fulfill that objective, the variables that come into play are analyzed such as: the GDSs and
their history; a comparison between NDC and the EDIFACT system; consumer segmentation in the
airline business; and the current profitability model of the travel agencies based on margins and

incentives, in the argentine macro environment.

The results of interviews with experts in the airlines sales field, NDC implementation and a
GDSs consultant in Argentina are also presented in this paper, together with the findings of a survey
exclusively addressed to Travel Agents, seeking to understand their expectations for the New

Distribution Capability.

Findings show that conditions are not fully favorable at this point for this advancement:
commercial agreements between the airlines and the travel agencies have not yet evolved to incentivize

the agencies to shift away from the current GDS model offering richer incentives.

Keywords: Airline Indirect Distribution, Low Cost Airlines, Travel Agencies, Aggregators, Segmentation,
Argentina, EDIFACT, Pricing and Revenue Management, GDS, Continuos Pricing, New Distribution

Capability, Airline Incentive Programs
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Capitulo Uno: Contextualizacion

Introduccion

La distribucion de tiques aéreos es compleja. La industria aerocomercial es compleja. Pero no
hay nada mds apasionante que ver un avion a baja altura en pleno despegue o aterrizaje, y saber que es
s6lo uno de los 40.000 vuelos comerciales que se operan dia a dia alrededor del mundo, con carga o

pasajeros. Aun mas apasionante, jexperimentarlo abordo!

Este trabajo es una invitacion a saber mas del backstage de la venta de tiques aéreos, a aprender
mas de la distribucion aérea, y también analizara el futuro de la distribucién aerocomercial de la mano
de la Nueva Capacidad de Distribucion (NCD) impulsado por la Asociacién Internacional de

Transporte Aéreo, la IATA, por sus siglas en inglés.

Como principal finalidad, el escrito se propone analizar el impacto operativo y comercial de la
implementaciéon de NCD en el canal de venta indirecto de tiques aéreos y servicios complementarios
en la Republica Argentina, y las posibles consecuencias de la implementacién de NCD para los

consumidores, agencias de viajes y aerolineas.

Para tal fin, el lector se embarcara en un recorrido histérico que le permitira conocer cémo
evoluciond la distribuciéon aerocomercial hasta la actualidad, incluyendo una descripcion del modelo
actual, y también lo que ofrecerad el futuro en materia de distribucién a raiz de la transformacién digital
del sector. Se considera de suma importancia exponer la problematica con “el antes y el después” para
facilitar una comparacién metodolédgica de ambas tecnologias (“GDS” versus NCD), y asi comprender

claramente la magnitud de este cambio.



También se describiran los principales participantes del canal de distribucion indirecto, y las
ultimas tendencias del sector aerocomercial mundial y el mercado argentino, situando el

planteamiento en tiempo y espacio, en el periodo comprendido entre el afio 2009 y 20109.

Con el fin de exponer posibles escenarios que aceleren o aletarguen el periodo de
implementacién, también se realizara una tipificacién de los programas de incentivo por parte de las
aerolineas y los Sistemas de Distribucién Global a las agencias de viaje. Si bien no es el objetivo del
presente trabajo analizar en detalle todas las opciones de incentivo disponibles en este canal, se

detallaran los mas comunes aplicados en la actualidad en la Argentina.

Este Trabajo Final de MBA también servird como un aporte a la literatura actualizada sobre
distribucién de tiques aéreos en la Argentina y en espafiol, siendo que mucho de este material se
encuentra disponible mayormente en inglés. Cabe mencionar que el presente escrito busca ser
accesible a todos aquellos interesados en la materia, y se escribira de forma tal que resulte amigable

para personas que no tienen conocimiento del sector aerocomercial.

La industria aerocomercial es compleja y son muchas las variables que se interrelacionan

condicionando el funcionamiento del sector, y también condicionando su evolucién.



Situacidn de la industria aerocomercial en el mundo entre 2009 y 2019

La industria aerocomercial ha crecido de modo sustentable en el periodo de 2009 a 2019, una
década que represent6 cambios relativamente rapidos para una industria que, por su alta complejidad,
requiere afios de planificacion para girar de rumbo (Slotnick, 2020). Como consecuencia de la crisis
del 2008 causada por la drastica suba del precio del barril de petréleo, nuevos modelos de negocio,
practicas y cambios en los procesos operativos se tornaron cruciales para asegurar sustentabilidad,

emprendiendo el camino de vuelta a la rentabilidad.

La ultra competitiva industria aerocomercial requiere adaptacion constante y no permite alto
margen de error. En el periodo analizado, las aerolineas dejaron de operar aviones menos eficientes en
términos de uso de combustible y cantidad de pasajeros. Dos compaiiias americanas (Delta Airlines y
United Airlines) dejaron de operar aviones de largo alcance como los Boeing 747 para reemplazarlos
por aviones que permiten las mismas o mayores distancias, pero son mas eficientes en el uso de
combustible o no requieren tantos pasajeros, de forma tal que pueden ofrecer mas alternativas de
horarios a los pasajeros mientras que se maximiza la relacién capacidad- ocupacién de cada vuelo. Los
“super jumbos” modernos sdlo son eficientes para algunas aerolineas, como las del golfo (Emirates,
Qatar o Etihad), pero mas como una herramienta de prestigio y lujo -por lo que volar estas costosas
aeronaves representa- y no tanto por las ventajas operacionales o econdémicas que representan a la
aerolinea en términos de generacién de valor. Tal es asi, que estos “super jumbos” dejaran de ser

producidos por la compaiiia de aeronaves Airbus posiblemente en 2021 (Ibidem).

Otras aeronaves de menor envergadura, pero con capacidad de operar vuelos de “extra-largo

alcance”, son las conocidas Boeing 787 o Airbus A350-900ULR que permiten volar rutas como



Singapore-Nueva York (18 horas y 30 minutos de duracién), Sidney-Londres (19 horas y 19 minutos),

o Sidney-Nueva York (19 horas y 16 minutos) (BBC, 2019). Estos aviones permiten a las aerolineas

servir mercados con alta demanda que, en el pasado, slo eran posibles de volar realizando escalas. Sin

embargo, por las implicancias de saltar tantos grupos horarios, algunas companias como Qantas

debieron analizar en diversas pruebas el impacto del jet lag en sus tripulaciones (Qantas, Project

Sunrise, 2019).

A lo largo de esta década, las aerolineas también mejoraron sus clases Ejecutivas presentando

una nueva configuracion de asientos (1-2-1) que ofrece a todos los pasajeros acceso al pasillo, dejando

atras otras configuraciones menos coémodas. También se convirtié en estandar de servicio el asiento

cama, con un angulo de reclinacién de 180° paralelo al piso. (Ibidem). Para el final de la década, las

clases Ejecutivas también comenzaron a ofrecer divisores que ofrecen a los pasajeros mayor privacidad

y espacio personal durante los vuelos.

Con el objetivo de captar nuevas oportunidades, el mercado global crecié en términos de

cantidad de vuelos directos entre nuevas ciudades, como una consecuencia de varios factores: aumento

del numero de pasajeros y aumento de aeronaves eficientes disponibles. Para los pasajeros genera la

ventaja de volar entre ciudades mas rapido (al no tener que realizar escalas), en forma mas segura -y

en ocasiones- de forma mds econdmica.

La industria ha crecido también significativamente en mercados como Asia, con el surgimiento

de aerolineas de bajo costo como “Air Asia”. Esta expansion, generé una mayor oferta e hizo los

pasajes aéreos mas accesibles, por lo que muchas mas personas pudieron comenzar a volar. Estos

fendmenos también se dieron en Sudamérica con aerolineas como Azul Linheas Aereas en Brasil,



donde del afio 2010 al afio 2016 aumentd 26% el numero de pasajeros dentro de ese pais, pero con un
aumento de aproximadamente 130% si tomamos como referencia el aflo 2000 (Anac Brasil, 2018).

Esta tendencia también se vio en otros paises como India y China.

Por consecuencia, en el periodo que se analiza, la tarifa de ida y vuelta promedio a nivel mundial

fue de $243 ddlares americanos, un 64% mas econémico que en la década anterior (1998) con los

niveles ajustados por inflacién (Slotnick, 2020). Como resultado de las tarifas mas econémicas, el

trafico comercial continué creciendo y el nimero de ciudades conectadas sin escalas a fin del afio 2019

se estimo alcanzar las 23.000 para 2020, mientras que el nimero de pasajeros globales se estimo

alcanzar los 4.72 billones, el doble que en 2010. En esa linea, el costo de un boleto aéreo entre la costa

este y oeste de los Estados Unidos es el mismo, o en ocasiones menor, que el precio de un boleto aéreo

entre Norteamérica y Europa.

Algunas compaiias aéreas que no pudieron adaptarse exitosamente a los cambios demandados

por la industria a nivel global no han logrado subsistir y debieron retirarse del mercado; como fue el

caso de AirBerlin, WOW o Thomas Cook.

En términos de seguridad, el transporte aerocomercial también demostré una mejora

considerable, a pesar de las fallas registradas por las aeronaves Boeing 737MAX, que reportaron

accidentes mortales en 2018 y 2019, y que obligaron a sacar esas aeronaves de circulacidn, retrasando

el crecimiento estratégico de las aerolineas que habian apostado a ese nuevo modelo (Massachusetts

Institute of Technology, 2020). Las fatalidades se redujeron significativamente comparadas con la

década anterior, medidas en términos de embarques de pasajeros individuales: globalmente la tasa

actual de fatalidad es 1/7.9 millones de pasajeros, comparado con 1/2.7 millones de pasajeros



embarcados durante el periodo 1998-2007, y una tasa de fatalidad de 1/1.3 millones de pasajeros para

el periodo 1988-1997.

Los dilemas actuales del sector

Sustentabilidad e impacto ambiental: La industria aerocomercial comenzé a desarrollar

programas de sustentabilidad mas concretos para reducir el impacto ambiental

generado por la operacion y evitar posibles futuras cargas impositivas por la generacién

de monoéxido de carbono. Asi, el cambio climatico paso a ser un tema en los discursos

de los CEOs. Si bien se estima que la aviacion comercial slo representa entre 2-3% de

las emisiones realizadas por el hombre, con el crecimiento de la industria este

porcentaje también se incrementaria, especialmente en los mercados en vias de

desarrollo que operan aeronaves menos eficientes en el uso de combustibles. Si bien

muchas aerolineas se apoyan en el uso de aeronaves mas eficientes para enfrentar las

criticas sobre la polucién que su operacién genera, sélo United Airlines ha realizado

pruebas para utilizar biocombustibles en vuelos comerciales (United Airlines, 2016). A

su vez, United Airlines se ha comprometido publicamente a reducir la produccién de

emisiones de carbono en un 50% hacia el 2050, continuando con el plan de inversién

en mejoras en el manejo de combustible.



La industria de la aviacién completa
produce aproximadamente el 2% de total
de las emisiones de carbono generadas
por el hombre

Los mayores productores, de
acuerdo al IPCC (2014) son:
*  25% electricidad y gas

*  24% agricultura,

silvicultura, y otros usos Emisiones
de la tierra Globales
*  21% industria
*  12% transportacién no
aérea Emisiones

*  10% otras energias
* 6% edificios

de la aviacion

Figura 1. La polucién y la aviacién. Produccién propia en base a reporte de United Airlines, IPCC 2014

La volatilidad del precio del combustible, que representa -junto con los recursos humanos- uno

de los principales costos de la operacion

La estimacién de escasez de pilotos comerciales en el mediano y largo plazo

e Los problemas de las aeronaves Boeing 737-MAX, que se habrian convertido en la
promesa de las aerolineas para vuelos de mediano alcance, pero que presentaron
problemas técnicos y causaron accidentes mortales en 2018 y 2019 y debieron ser
sacados de circulacidn, alterando los planes de expansién de diversas aerolineas y

afectaron la credibilidad de su productora Boeing.

Historia de los sistemas de distribucion

En los comienzos, y hasta 1950, el control de inventario de las aerolineas se llevaba a cabo en

centros de reserva, generalmente localizadas en los principales aeropuertos y en una oficina central.



Los inventarios de cada vuelo eran manejados en forma manual, por personas fisicas y en el formato
de una tarjeta fisica para cada vuelo. Cada espacio, representando un asiento de un vuelo para una

fecha particular, representaba un pasajero.

Para llevar a cabo una reserva, el agente de viajes debia llamar y consultar la informacién de los

vuelos programados. El agente de reservas caminaria hasta el fichero y buscaria la tarjeta de vuelo, y

tras confirmar la disponibilidad, le confirmaria al agente de viajes si era posible efectuar una reserva.

En caso de que fuera posible, tacharia un casillero del vuelo y devolveria la tarjeta a su lugar. Los

problemas ocurrian cuando los vuelos estaban llenos, en los cuales el agente de viajes deberia volver al

pasajero y analizar si otras fechas que estuvieran disponibles serian alternativas validas para el viaje. El

procedimiento era claramente engorroso, especificamente teniendo en cuenta que un agente de

reservas no tenia permitido tomar mas de una tarjeta de vuelo a la vez.

En la busqueda de mayor efectividad, se realizaron cambios que permitieran acelerar los

procesos: en 1936 se implemento un sistema llamado “Vende y Reporta” que permitia vender un vuelo

hasta un 75% de su ocupacion total antes de reportarlo a la oficina central. En cada oficina de reservas

habia un tablero o panel en una pared, con los vuelos de los préximos 10 dias. Cada vuelo tenia un

agujero, y sdlo estaban tapados los agujeros de los vuelos que superaban un factor de ocupacion del

75%. A veces, los agentes de reserva de las oficinas miraban desde sus escritorios con binoculares el

tablero en la pared, y s6lo debian llamar telefénicamente a la oficina central si estaban reservando un

vuelo con el agujero tapado. Ese sistema redujo significativamente el numero de llamadas (Wikipedia,

2020).



La comunicacién entre los pasajeros y los grupos que manejaban los inventarios se realizaba
telefonicamente, lo que generaba largas comunicaciones en las cuales se conversaban las alternativas

de horarios y la disponibilidad de cada vuelo.

En 1946, American Airlines cre6 un equipo llamado en inglés “Reservisor” que consistia en una

version electromecdnica del sistema “Vende y Reporta”. La maquina contaba con una matriz con las

filas representando los vuelos y las columnas representando las fechas, también por 10 dias. Cuando

un vuelo alcanzaba su limite de 75% (ese porcentaje posteriormente fue modificado), el equipo no

encendia la luz de ese dia. Los operadores de reservas también estaban equipados con terminales que

operaban de forma similar, aunque en una version simplificada. Podrian verificar el estado de un

vuelo, seleccionandolo, y luego encendiendo el equipo. La electricidad corria por la terminal a través

del vuelo seleccionado, mostrando el estado del vuelo por los 10 dias consecutivos, de una unica

transaccion. Eso representaba una significativa reduccién de los tiempos de reserva, a la hora de

identificar las alternativas de vuelo disponibles, en el proceso de reserva. Sélo se actualizaba la tarjeta

fisica de cada vuelo una vez que se confirmaba la reserva (Wikipedia, 2020).

Entre las ventajas de este sistema se destacaba el hecho de que permitia ser operado en forma

remota, permitiendo la instalacién de terminales en diferentes lugares, y no necesitaba espaciosos

salones de reservas. El estado de los vuelos podia ser facilmente copiado de maquina a maquina.

Este sistema se instald en la oficina de reservas de American Airlines de Boston, USA, en febrero

de 1946, y permitié6 aumentar significativamente el numero de pasajeros reservados por dia,

reduciendo también el numero de operadores, pero al ser un sistema electromecanico, requeria buen

mantenimiento (limpieza y servicio técnico constante). Si bien el sistema solucionaba la cuestion del



inventario, no solucionaba el problema completo: recolectar la informacién de los pasajeros y asociarlo

con la reserva. Claramente, era necesario mejorar mas aun el proceso.

El paso siguiente fue crear un sistema que no sélo solucionara el problema de la disponibilidad,

sino que también controlara el inventario de asientos. El avance fue llamado “Magnetronic Reservisor”

y fue instalado en la oficina de reservas de American Airlines en 1952 en el Aeropuerto de La Guardia,

de la ciudad de Nueva York. El sistema fue disefiado con la capacidad de almacenar informacién de

hasta 1000 vuelos, y tomaba aproximadamente 1,2 segundos para responder a cada solicitud,

mostrando disponibilidad de los vuelos a un destino concreto en el mismo momento. Una serie de

luces indicaba cuéles vuelos tenian aun asientos disponibles. Este sistema ademas contaba con

memoria, por lo que permitia almacenar la informacién. En 1956, se instalé otra versién mejorada,

también en Nueva York, que permitia almacenar la informacién de 2000 vuelos, a 31 dias en el futuro

y con un tiempo de respuesta de 0.5 segundos. Este nuevo sistema también permitié comenzar a tomar

estadisticas de la cantidad de solicitudes, reservas realizadas y reservas canceladas por cada agente. La

oficina fue redisefiada para incluir 362 agentes telefénicos que interactuaban directamente con el

publico, 40 dedicados especificamente a agencias de viajes y cuentas corporativas, y otros 140 que

conectaban con otras oficinas de ventas de American Airlines alrededor de los Estados Unidos. Con

un promedio de 45.000 llamadas por dia, se requeria un staff de 40 mecanicos y supervisores.

Répidamente, este tipo de equipos, en sus diferentes versiones y tamafios, comenzaron a

instalarse en las centrales de reservas de diferentes aerolineas, trenes y hoteles.

El préximo paso que American Airlines logré fue, junto con IBM, trabajar en la creacién de un

equipo llamado “Reserwriter”, que permitia a los operadores tipear los datos de los pasajeros en una
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tarjeta que luego se procesaba y se transformaba en una cinta de papel que se enviaba posteriormente
a las oficinas de emisiéon para emitir los boletos con la informacién de vuelos completa. Estas
madquinas, fueron instaladas en todas las oficinas mds grandes de American hacia 1958, pero como la
compaiiia estaba haciendo crecer su flota en forma significativa, se requeria manejar las reservas mas

eficientemente.

Asi fue como American entré en contacto con IBM, que a su vez estaba trabajando en un
sistema para las Fuerzas Armadas de los Estados Unidos llamado “Semi-Automatic Ground
Environment”, que tenfa muchas similitudes con un sistema de reservas y emprendieron un trabajo en
conjunto. El 18 de septiembre de 1957 se firmo un contrato para comenzar el desarrollo del sistema
Sabre (llamado en ese momento, Semi-automatic Business Research Environment), que segun los
historiadores en el campo de la computacién representd uno de los mayores pasos en la historia de la

comercializacién de computadoras.

La primera version de Sabre fue puesta en funcionamiento en 1960, y su lanzamiento fue en
paralelo con otro sistema de reservas computarizado que se estaba también desarrollando en ese
momento: un sistema de la actual Air Canada, llamado ReserVec, (del inglés “Reservations
Electronically Controlled”, reservas controladas electrénicamente), que a los pocos aflos dejé de existir
dado que el plan de vender el sistema a otras aerolineas no prosperé. Sin embargo, Sabre continué su

desarrollo.

Hacia 1960, la computadora IBM 7090 contenia toda la informacién de reservas de vuelos.
Situada en Briarcliff Manor, Nueva York, estaba conectada a 1500 terminales remotas de American

Airlines en todo el pais y Canada. Para hacer una reserva, se contactaba al agente de viajes, quien
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contactaba ala aerolinea telefénicamente para generar una reserva. El agente de reservas de la aerolinea
podia acceder al inventario de vuelo, hacer la reserva y recibir confirmacién en segundos. El margen
de error era minimo. También podian acceder al nombre, y el teléfono de contacto del pasajero — este
fue el origen de lo que hoy llamamos PNR (en siglas en inglés, “ Passenger Name Record”). Ese sistema
podia procesar hasta 84,000 transacciones por dia, y asi Sabre se convirtié en ventaja competitiva para

American Airlines.

Otras aerolineas se encontraban en una posicidn similar, en sus intentos de maximizar sus
ventas y simplificar el proceso de ventas, y fue asi como United y TransWorld se unieron en sus
esfuerzos con socios tecnoldgicos para crear un sistema con caracteristicas muy ambiciosas que
pudiera acceder a 3,000 terminales e incorporar informacién de programacién de vuelos e

investigacion del mercado, pero esto no fue posible y sus esfuerzos no lograron concretar esa vision.

En 1964, IBM presentd una solucion para aerolineas medianas que consistia en un sistema
estandarizado de reservas llamado PARS, que fue adoptado por Delta, Continental, Braniff, Northeast
and Western. PARS fue el precursor de varios sistemas, ya que Eastern lo implementé y personalizo,
creando un nuevo sistema llamado ONE, que luego fue adquirido por TWA y United, y nuevamente

personalizado y reimplementado como Apollo, en 1971.

American Airlines, en 1972, implementa una nueva version de Sabre también basada en ONE,
y a finales de afio, nueve de las diez aerolineas mds grandes de Estados Unidos tienen su sistema de

reservas basados en PARS.
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Enlos primeros afios de la década del ’70, las principales aerolineas implementaron la extension
de sus terminales de reservas a los agentes de viajes, simplificando el proceso y liberando su fuerza de
trabajo. Fue el comienzo de la era de los Sistemas Globales de Distribuciéon (GDSs). Las aerolineas, los
proveedores de plataformas y la Asociacion Americana de Agencias de Viajes (en inglés, American
Society of Travel Agents) se embarcaron en el esfuerzo de crear un sistema central de reservas unificado
(Joint Industry Computerized Reservation System), que no prosper6 dados los términos comerciales
que afectaban a las aerolineas participantes. United, que hubiera sido la mas beneficiada
financieramente si este proyecto se concretaba, anuncié en 1976 su intencién de vender a las agencias

el acceso a su propio sistema central de reservas.

American, TWA y Eastern la siguieron, y en ese mismo aflo American Airlines ya tenia 130
terminales en las oficinas de las agencias. Bajo un contrato de largo plazo, el proveedor del sistema
computarizado de reservas, que era la aerolinea (CRS, del inglés: “Computer Reservation System”)
equipaba a la agencia con los equipos, la instalacidn, el sistema y el entrenamiento, y cobraba una tarifa
mensual basada en el uso. Para bajar su tarifa mensual, la agencia deberia hacer mas reservas en el

sistema.

Pero los agentes de viajes querian acceso a todas las aerolineas y la informacién de vuelo
consolidada, no sélo a una aerolinea, lo que llevé a que los proveedores de los sistemas vean la gran
oportunidad de abrir sus plataformas a otras aerolineas y ofrecer mas informacién desde sus
terminales. Para las aerolineas que no competian, se establecieron contratos que permitia a la aerolinea
que compartia el acceso al sistema, llamadas “co-anfitrionas” (del inglés, “co-host”) pagar por una

mejor localizacion en los despliegues de contenido. Asimismo, se le cobraba a dicha aerolinea una

13



tarifa por cada reserva hecha en el sistema. Estas posibilidades no estaban disponibles para las
aerolineas competidoras con la aerolinea proveedora del CRS. Estas aerolineas competidoras, pagarian

tarifas mas altas y no tendrian la posibilidad de priorizar el despliegue de su informacién.

A fines de la década del ’70, el panorama cambia dramdticamente cuando el gobierno de

Estados Unidos levanta las restricciones de tarifa, cobertura de rutas, y entrada en el mercado: las

aerolineas podrian volar donde quisieran y las tarifas y lo programaciones de vuelos podrian fluctuar

mes a mes, cada semana o mismo cada dia. Los agentes de viajes necesitaban tener acceso a esta

informacién tan cambiante para poder responder a las demandas de sus clientes en tiempo y forma, y

los sistemas de reservas se convirtieron en una necesidad de cada agencia para poder seguir operando,

lo que cre6 un mercado muy lucrativo para Sabre, Apollo y otros.

Los altos costos que implicaban la creacién y manutencién de un CRS, mas los largos contratos
exclusivos con las agencias de viajes, resultaron en un mercado dominado por cinco proveedores.
United y American controlaban casi tres cuartos de los ingresos, de acuerdo al Reporte del
Departamento de Justicia al Congreso, en 1985, sobre la industria de los sistemas de reservas

computarizados. (Ibidem)

En 1983, el 65% de las ventas de tiques aéreos se hacia a través de una agencia de viajes, y el
noventa por ciento de ellos, a través de un CRS. Los CRS eran necesarios y asi, aprovecharon ese
posicionamiento, y se beneficiaron de la tendencia de los agentes de viajes a reservar en las aerolineas
proveedoras de los CRS. Los agentes de viajes eran conscientes de que la exclusividad de los contratos

con los CRSs los obligaba a quedarse con un sélo sistema por mucho tiempo y deberian pagar altas
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tarifas para poder suscribir a otro sistema, y sus comisiones dependian solo de la cantidad de reservas

generadas en ese sistema especifico.

En 1984, la Civil Aeronautics Board emite nuevas regulaciones sobre las relaciones entre los

proveedores de CRS, las aerolineas participantes, y las agencias de viajes. Estas reglas prohibian el

despliegue preferido de ciertas aerolineas, y cargos por reservas, y establecia contratos por un maximo

de cinco afios, y regulaba la politica de uso del sistema prohibiendo el impedimento a las agencias de

viajes de suscribirse a otros proveedores de CRS.

En 1987, un consorcio de nueve aerolineas europeas (Air Lingus, Air Canada, Alitalia,

Austrian Airlines, British Airways, KLM Royal Dutch Airlines, Olimpic Airlines, Swissair y Tap Air

Portugal) crean Galileo. Galileo se convirtié en uno de los mas grandes GDS europeos, y cuatro afios

mas tarde, en 1992, Galileo se uni6 a Apollo Systems, en Estados Unidos, emergiendo como Galileo

International.

También, en el afio 1987, Air France, Iberia, SAS y Lufthansa crean Amadeus, modelado sobre

el antes mencionado sistema ONE.

En 1990, tres aerolineas estadounidenses, Delta Northwest Airlines y TransWorld Airlines

crean Worldspan, que ademas de operar en Estados Unidos, lo hacia en Europa y Asia, lo que convirtié

a Worldspan en uno de los mas importantes GDS europeos, junto con Amadeus y Galileo.

En 1992, se produce el cambio principal, cuando el Departamento de Transporte de Estados
Unidos (DOT) obliga a los proveedores de sistemas de reservas a compartir las mejoras del sistema, y

el servicio con las demas aerolineas participantes en el CRS; y a las aerolineas, a participar en los CRS
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de las aerolineas competidoras. Las nuevas regulaciones también permitian a las agencias de viajes

comprar su propio equipamiento y usar una misma terminal para acceder a mas de un sistema. Por

ejemplo, los agentes podrian reservar vuelos de United en el sistema Sabre de American Airlines. Los

contratos de las agencias con los proveedores se redujeron a tres aios.

Asimismo, surgieron otras compafias mas pequefias que servirian a mercados de nicho no

atendidos por los cuatro sistemas mas importantes, incluyendo el segmento de las aerolineas de bajo

costo, y aerolineas domésticas. Un ejemplo es Navitaire, el sistema de distribucién de Accenture para

aerolineas de bajo costo, que luego se convirtié en una subsidiaria de Amadeus, uniéndose a la

creciente tendencia al oligopolio. Amadeus también adquirié varios distribuidores mas pequeios,

superando el mercado aleman, convirtiéndose en el sistema de distribuciéon mas grande del mundo.

Si bien los CRS eran fuentes de grandes ganancias para las aerolineas, con el advenimiento de
la internet, estas comenzaron a despojarse ellos, y Galileo, fusionado con Apollo, se establecié como

entidad independientemente en 1997, le siguié Amadeus en 1999, y luego Sabre, en el afio 2000.

Los GDS encontraron nuevas oportunidades: ofrecieron a las agencias acceso a la internet y

las aplicaciones necesarias para construir y mantener sus paginas web, y también comenzaron a

dirigirse directamente a los consumidores: Sabre lanzo Travelocity en 1996, y Worldspan particip6 en

el lanzamiento de Expedia, como divisién de viajes de Microsoft. Travelocity fue la primera pagina

web que permitié a los consumidores, reservar y pagar los tiques online (Habtemariam, 2018). La

venta online también permitié a las aerolineas dirigirse directamente a los consumidores a través de

sus paginas web.
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Asi fue como los GDS tomaron una posiciéon mas influyente en el mercado, separados de las
aerolineas, como entidades globales, y se transformaron en lo que hoy son los cuatro sistemas globales

de distribucién que dominan la distribucion aérea actual.

Los GDSs se comportan como un oligopolio (Alcazar, 2002), dado que conforman una
estructura de mercado en donde existen pocos competidores relevantes y cada uno puede influir en el
precio y cantidad de equilibrio (Roldan, 2018). En los oligopolios, el producto puede estar, o no,
diferenciado y las empresas obtienen considerables beneficios a largo plazo porque las barreras de
entrada dificultan o impiden la entrada de nuevos participantes en el mercado, incluso las empresas
pueden tomar medidas estratégicas para disuadir esa entrada (Pindyck, Rubinfeld, Beker, 2000). Para
los GDSs, como se desprende de su historia, las barreras de entrada estan constituidas por su presencia
global; sus acuerdos de distribucién ya existentes con las aerolineas y el mantenimiento de relaciones

comerciales de largo plazo con las agencias de viajes.

La segmentacion y la discriminacion de precios

“Diganos cudnto estd dispuesto a pagar y le venderemos un tique” (Belobaba, 1987). Este modelo
se apoya en la teoria microeconémica de discriminacidn de precios, que establece que “toda estrategia
de precios tiene algo en comun: busca capturar el excedente del consumidor y transferirlo al

productor” (Pindick, Rubinfeld, Beker, 2000).

La teoria de la discriminacion de precios muestra que cobrar un solo precio a todos sus clientes
no permite capturar el excedente de consumidor: el ideal seria cobrar un precio a cada consumidor,

basandose en el precio que esta dispuesto a pagar por ese viaje. A su vez, esa dinamica se utiliza para
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establecer diferentes niveles de precio a los diferentes tipos de servicio. Generalmente las tarifas mas
altas estan relacionadas a un mayor nivel de producto, asociado a las comodidades y la flexibilidad que
permite el tique aéreo, mientras que las tarifas mas econémicas estan asociadas a mayores restricciones
Yy, en algunos casos, un nimero reducido de comodidades. En este caso también entran en juego
diversos tangibles o evidencia fisica del servicio (como el asiento en si mismo, el servicio de comidas y
bebidas que ofrece dicha clase, o un kit de amenidades), o los intangibles como el acceso a embarcar
al avién en un grupo prioritario, o la posibilidad de hacer cambios en las fechas de viajes sin la
necesidad de abonar cargos de penalidades (Lovelock, 2009). Veremos mas adelante las cuestiones

relacionadas al producto puntualmente.

La elecciéon depende de la sensibilidad del consumidor para decidir sobre un viaje determinado,
y no es interdependiente de la sensibilidad en el momento en que el viaje debe ser confirmado. La
sensibilidad temporal de un viaje es determinada por la duracidn del tiempo en el cual un viaje puede
ser tomado y ain proveer al consumidor del valor de estar en el destino deseado. Un viaje que no
permite ninguna decisiéon discrecional seria uno que le exigiera al pasajero estar en un determinado
lugar en una ventana de tiempo muy especifica (Belobaba, Odoni y Barnhart, 2009). Por otra parte, un
viaje totalmente discrecional seria uno opuesto, en el cual el tiempo en destino pueda ser
extremadamente largo. Estas necesidades pueden diferir significativamente para el mismo pasajero
entre un viaje y otro, ya sea porque desea hacer un viaje de pesca con amigos cualquier fin de semana
de primavera, o porque tiene que realizar dos viajes de negocios consecutivos para atender reuniones
con clientes. Existen generalmente cuatro segmentos de demanda, y las caracteristicas de los viajeros

pueden ser agrupadas de la siguiente forma:
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PASAJERO: SENSIBILIDAD AL PRECIO

BAJA < 3 ALTA

VIAJE: I
SENSIBILIDAD

AL TIEMPO l

BAJA

ALTA

Figura 2. Segmentos de demanda de viajes aéreos Fuente: Produccion propia, en base a grafico de Belobaba (1987)

Tipo 1: Sensible al tiempo e insensible al precio. Generalmente este grupo representa a
los viajeros corporativos, que eligen vuelos que se acomodan a sus requerimientos de
horarios, y estan dispuestos a pagar una tarifa mas alta para maximizar su tiempo.
También es un grupo que esta dispuesto a pagar por mayores comodidades, por mayor
flexibilidad de la tarifa para realizar cambios, y eligen tarifas que les permiten acceso a

mayor numero de vuelos si necesitan hacer un cambio de ultimo momento.

Tipo 2: Sensible al tiempo y sensible al precio. Si bien este grupo no encaja en la divisién
tradicional entre viajeros vacacionales o corporativos, generalmente se trata de
pasajeros corporativos de empresas mas chicas, que deben cuidar mas sus presupuestos
de viajes. También puede ser un particular volando a un evento social un fin de semana
especifico. Estos pasajeros deben realizar un viaje en una fecha especifica, pero cuentan
con flexibilidad para conseguir una tarifa mas econémica. A veces no tienen la
posibilidad de comprar con antelacién, pero deciden pasar una noche mas en destino

para conseguir un precio que les resulte mas conveniente.
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e Tipo 3: Sensibles al precio, pero no a los tiempos. Este segmento son los pasajeros

vacacionales o del grupo llamado VER.

e Tipo 4: Insensibles al precio y a las limitaciones del tiempo. Este es un segmento mas
chico, que agrupa a pasajeros que no tienen limitaciones de tiempo, sin embargo,
buscan los servicios aéreos que ofrecen los mds altos estindares de servicio. Existe una
relacién natural con los pasajeros del tipo 1, dado que son insensibles al precio para

asegurarse conseguir un alto nivel de servicio.

Mas alla de estas distribuciones genéricas, los equipos del control de inventarios han trabajado
incesantemente para identificar sub-categorias dentro de estos grupos de consumidores de boletos
aéreos, precisamente para generar tarifas que se ajusten a las necesidades y captar ese mercado, y el

excedente de esos consumidores.

Una breve resefia sobre las tarifas aéreas

Para cada itinerario aéreo que se construye, es necesario tener en cuenta no solo el inventario,
sino las tarifas que se encuentran publicadas por la aerolinea para las rutas comprendidas en un
itinerario. Un itinerario puede ser sélo un vuelo, por ejemplo, desde el Aeropuerto Metropolitano
Jorge Newbery (identificado por su cédigo “AEP”) hacia el aeropuerto de Pajas Blancas de la ciudad
de Cérdoba (identificado como “COR”). También existe la posibilidad de un itinerario de ida y vuelta,

que ofrezca la ruta AEP-COR-AEP.

Para crear ese itinerario, no solo deben encontrarse dos vuelos con disponibilidad (“lugares

disponibles™), sino que también debe haber un tarifario publicado. Si la aerolinea no publica un precio
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asociado a cada clase de reserva en esos segmentos que componen ese itinerario, no sera posible emitir

un boleto en esos vuelos.

Los actuales sistemas de reserva utilizan 26 letras, denominadas “clases de reserva”, para

asociar los diferentes niveles de precio a la cantidad de asientos disponibles en un vuelo. Esa limitante

de letras también genera una limitacién a la hora de crear un numero mayor de posibles

combinaciones tarifarias. No todas las aerolineas utilizan las mismas clases de reserva para identificar

sus tarifas, sino que -dentro de todas las letras del abecedario, pueden seleccionarse diversas letras, y

esto varia de aerolinea en aerolinea (muchas veces las aerolineas que trabajan en alianza con otras

armonizan las clases de reserva utilizadas). El inventario del vuelo entre AEP-COR puede ofrecer la

tarifa mas econémica para la letra “G”, y la tarifa mas cara para la letra “W”. En el medio, y no en el

orden del alfabeto, pueden existir entre 16 y 26 clases de reserva, cada una representando un nivel de

precio distinto. Algunas clases de reserva pueden ser para uso interno de la aerolinea para ofrecer

asientos con millas a sus pasajeros frecuentes, por lo tanto, estas clases de reserva de uso interno no

son visibles para usuarios externos, como puede ser una agencia de viajes. A medida que el vuelo

aumenta su factor de ocupacion, el sistema de control de inventario reduce la disponibilidad de las

tarifas mas bajas, convirtiendo la cantidad de asientos disponibles en esa clase de reserva de 7 a 0.

15N0V-SUN-4
1AR2510% W7 S7 Y7 B7 M7 AEPCOR 7854 B35A EY90 8 T130x4

U7 K7 H7 L7 Q7 T7 E7 N7 V7 A7 R7 74

Figura 3. Vista del inventario del sistema de reservas Shares

Fuente: Produccion Propia.Una vista del sistema de reservas Shares, muestra el inventario disponible para el vuelo de la
compafifa Aerolineas Argentinas, de Aeroparque a Cérdoba, el Domingo 15 de Noviembre de 2020. El vuelo sale 7.05 AM

y llega a destino 8.35 AM. Es operado por la aeronave Embraer 90, con una duraciéon de vuelo de 1 hora y 30 minutos.
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Ademas, dentro de la misma clase de reserva, pueden existir a su vez distintas tarifas, que son

una ramificacion de ese nivel tarifario, pero que contiene diversas caracteristicas.

15NOV28%x 15NOV20/AR BUECOR/NLX $HH/ TPM
LN FARE BASIS O4 USD RT B PEN
45.00 90.08 ¥V NRF

56.00 112.08 N NRF

VCXUEP 28.00 116.08 ¥ 25c

NBXUEP 69.00 138.080 N 25c

70.00 140.08 E NRF
VCXUEF 71.00 142.88 v -
NBXUEF 82.00 164.88 N -

Figura 4. Listado de tarifas para ruta especifica del sistema de reservas Shares

Fuente: Produccién Propia. Una vista del sistema de reservas Shares, muestra el listado de tarifas disponibles para el
vuelo de Aerolineas Argentinas de Aeroparque a Cordoba. La tarifa mds econémica se encuentra en la clase de reserva
“V?, y tiene un precio de ida de $45, mientras que el ida y vuelta en la misma clase en ambos segmentos tiene un precio
de $90. Esta tarifa en su version “VCXUEB” no permite cambios ni devolucién, mientras que la versiéon “VCXUEP”

permite cambios con una penalidad de $25 délares.

Las diferentes tarifas se cargan por ruta (origen y destino) incluso si el itinerario comprende

dos vuelos en conexién. Por ejemplo, un viaje que un turista en la Argentina realiza entre la ciudad de

Usuahia a las Cataratas del Iguazu, compuesto por dos vuelos que conectan en la Ciudad de Buenos

Aires, puede cotizar todo en una tarifa. O, si la aerolinea decide no publicar tarifas para esa ruta

completa, el sistema cotizard realizando una sumatoria de las tarifas de cada segmento de vuelo.

Los sistemas de reservas actuales también estdan configurados para controlar el inventario en

esos escenarios, de forma tal que se acomoden a la estrategia de ventas de la aerolinea.
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Las aerolineas crean millones de tarifas que se combinan mutuamente para determinar el precio
final de sus itinerarios, dependiendo de la disponibilidad de los vuelos y a su vez de los precios fijados
para la familia de tarifas. Sin embargo, al contar unicamente con 26 letras del alfabeto y un nimero
limitado de ramificaciones que se desprenden de esa tarifa, se encuentran limitados en el numero de

combinaciones posibles que se pueden ofrecer.

Control del Inventario de Asientos

Como ha sido expuesto anteriormente, las aerolineas ofrecen una gran variedad de tarifas
aéreas para un viaje entre dos ciudades, desde tarifas muy econdmicas dirigidas al cliente mas sensible
al precio, hasta tarifas mas altas en cabinas como Econémica o Ejecutiva. Las tarifas econémicas son
necesarias para proteger el mercado del ingreso de nuevos competidores, mientras que se aseguran de

vender asientos que, de otra forma, tal vez no se hubiesen vendido.

El Control de Inventario de Asientos es “la practica de balancear el numero de boletos de
descuento con boletos de tarifa plena para maximizar el ingreso por ventas y los niveles de ocupacion”
dice el autor Belobaba en su escrito “Airline Yield Management, An Overview of the Seat Inventory
Control”. El factor de ocupacién de un vuelo puede aumentar cuando se ofrecen mayor cantidad de
tiques a precios descontados. Sin embargo, vender demasiados tiques a precio descontado puede
reducir drasticamente el margen ganado por pasajero. Prevenir esa pérdida es tarea de una efectiva
administracion del ingreso, que incluye tanto la tarea de la fijacién de precios como el control del

inventario de asientos.

Por otra parte, los niveles de tarifa a ser cobrados en un vuelo, en muchas ocasiones, esta

determinado con la presion que ejerce la competencia para tarifas en productos similares y en la misma
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ruta (la misma ciudad de partida y la misma ciudad de destino). El Control de Inventarios de Asientos
le permite a una aerolinea influenciar los ingresos por pasajero y totales, vuelo por vuelo, dentro de
una estructura de precios determinada. Esta postura permite también a las aerolineas competir
exitosamente en términos de precio con sus competidores para defender sus cuotas de mercado. Por
otra parte, Delta Airlines estimé que, “con sélo lograr vender un asiento a la tarifa maxima por vuelo,
sus ingresos aumentarian en $50.000.000 de dolares anuales” (Lloyd’s Aviation Economist, 1985). La
creencia de que un correcto control de inventarios puede hacer una diferencia significativa en los
ingresos de las aerolineas ha llevado a analizar minuciosamente cada aspecto de este, haciendo que la
fijacién de precios en la industria aerocomercial sea mas una ciencia que un arte, por el analisis

sistematico y las técnicas de toma de decisiones que conlleva.

Los sistemas internos que soportan esta tecnologia

Como puede evidenciarse, las aerolineas fueron de las primeras industrias en incorporar la
tecnologia al corazén de su operacién, y son miles de sistemas los que interactuan en aviones, oficinas
y aeropuertos para poner en funcionamiento una operacién. Sin embargo, hay tres sistemas que son

cruciales para las aerolineas y son centrales para la infraestructura de sistemas, a saber:

- Sistema Central de Reservas (Central Reservation System - CRS) Permite a la
aerolinea vender su inventario (asientos). Contiene la informacién de vuelos y una
base de datos de las reservas (nombres de los pasajeros y sus respectivos tiques

emitidos)

- Sistema de Inventario (Airline Inventory System): Puede estar integrado o no con

el Sistema Central de Reservas. Contiene la informacion de los vuelos de la
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aerolinea y los asientos disponibles. Su principal funcion es definir cuantos asientos
quedan disponibles para vender en un vuelo particular, si se puede continuar

vendiendo un vuelo o no, en base a los parametros fijados por la aerolinea.

- Sistema de Control de Partidas: Es utilizado por las aerolineas para chequear a un
pasajero en un vuelo. Funciona conectado con el Sistema Central de Reservas,
permitiendo embarcar a los pasajeros con una reserva valida para un vuelo.
También almacena la informacién deferida a aduanas y agencias de control de
fronteras, y emite las tarjetas de embarque. Este sistema también es utilizado para

despachar carga y optimizar el peso y balanceo de las aeronaves.

El canal indirecto a través de los GDSs y los demas participantes

Los Sistemas de Distribucién Globales juegan un papel preponderante para la distribucién de
tiques aéreos alrededor del mundo. Sin embargo, el canal indirecto estd compuesto de diversos
jugadores, y todos comparten el protagonismo a la hora de analizar como funciona este canal. El

esquema siguiente muestra la relacion entre los diferentes miembros del canal;
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Tarifas
(via agente externo)

Sistemas de
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Agencias de

Inventario
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Agencias en linea
Aerolinea Consolidadores

Corporativos
Particulares

Aerolinea

Figura 5. Cémo funciona la distribucion con el sistema EDIFACT (GDS).
Fuente: Produccion propia en base a video de la IATA. La distribucién de vuelos antes de NCD.

En el apartado “La Segmentacion y la discriminacién de precios” se han revisado los diferentes
tipos de perfiles de consumidor de tiques aéreos, segmentando principalmente en base a dos variables
(sensibilidad al precio y sensibilidad al tiempo), y consecuentemente identificando cuatro tipos de
consumidores. La segmentacion planteada por el autor Belobaba, desarrollada en el apartado habla de
cuatro grupos, sin embargo en la literatura referente al tema, las aerolineas dividen su fuerza de ventas

en tres grupos con diferentes tipos de trafico: Corporativo, Vacacional y “VFR”".

El Trafico Corporativo
Los viajes corporativos son el conjunto de todos los viajes realizados por los empleados de una
organizacion especifica que tiene un volumen considerable y donde todos los viajes son coordinados

y controlados en forma centralizada (Douglas, Lubbe, Ritalahti, 2015). El autor Cohen (Douglas,

1 “VFR” es una sigla del inglés “Visit Friends and Relatives” significa “visita a familiares y amigos”. Este trdfico también es
referido en ocasiones como trdfico “étnico”.
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Lubbe, 2009) define la administracién de viajes corporativos como la “maximizacién de los servicios

de viajes por una organizacién para sus empleados y la minimizacién de los costos para la empresa”.

Generalmente, las organizaciones establecen un departamento o responsable de administracién de

viajes. El Gerente de Viajes (comunmente también llamado “Travel Manager” por la denominacion

en inglés) es el responsable de coordinar y controlar los viajes corporativos, la inversién en viajes a

través de la centralizacién y la estandarizacién (Lubbe, 2003). Entre las tareas del Gerente de Viajes

esta la confeccidn y puesta en funcionamiento de la politica de viajes de una empresa, la negociacion

de acuerdos con proveedores estratégicos, la estandarizacién y control de los procesos de pago de los

servicios de viajes, la utilizacion de herramientas de andlisis para confeccionar reportes que ayuden a

identificar patrones de compra y uso de servicios, la comunicacién de las politicas de viajes dentro de

la organizacién y la administracion de la relacion con la Agencia de Viajes.

Los pasajeros Corporativos suelen son compradores, pero no son los pagadores del boleto, lo

que los lleva a ser menos sensibles al precio y mas sensibles al servicio. Por eso, las compaiifas dedican

tiempo y esfuerzo en negociaciones con las aerolineas para establecer acuerdos de descuentos, que a

su vez estén alineados a la politica de viajes definida por el Gerente de Viajes. Las politicas de viajes

regulan la adquisicién de tiques aéreos para ajustar la inversidn en viajes a los presupuestos, y

minimizar el riesgo de excesos en un proceso de compra que incluye precios constantemente

cambiantes (Gustafson, 2012).

El Gerente de Viajes también controla la relaciéon con la Agencia de Viajes (también llamadas

“TMC?” por la sigla en inglés “ Travel Management Companies”). El aumento de los viajes corporativos

a lo largo de las ultimas décadas ha llevado a las organizaciones a contratar agencias de viajes con
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atencion de tiempo completo. Una de las ventajas principales de las TMCs es su habilidad de negociar
descuentos para sus clientes con aerolineas y hoteles. La disponibilidad de tiempo completo que las
TMC:s a los viajeros son una de las ventajas imperativas, ofreciendo a éstos no solo comodidad sino
también soporte cuando existe en los viajes interrupciones o imprevistos. Los viajeros frecuentes estan
expuestos a riesgo y estrés en diferentes formas y esos factores estin comunmente considerados en los
servicios que ofrecen las agencias de viajes. El rol de las TMCs ha evolucionado a lo largo de los afios,
de la toma de reservas a servicios de consultoria en cuestiones de viajes, el disefio de politicas de viajes
corporativos, su implementaciéon generando valor, la maximizacién de la inversion en viajes y proveer
estadisticas de consumo (Alamdari, 2002). El avance de la tecnologia en términos de CRM
(herramientas de “Administraciéon de la Relacién con los Clientes”, por su traduccién del inglés
“Customer Relationship Management”) e ICTs (herramientas de “Tecnologia de Informacién y
Comunicacién”, por su traduccion del inglés “Information and Communication Technologies”)
podrian resultar una amenaza para las TMCs al absorber parte de su rol actual como intermediarios
entre los clientes corporativos y los proveedores de viajes como las aerolineas y los hoteles. Por esta
razén es esencial que las agencias de viajes se mantengan a la vanguardia de la oferta de tecnologia y
viajes, agregando valor a su oferta de productos y con un menu de soluciones diverso en materia de
viajes corporativos (CT Business Travel, 2012). Con este fin, los agentes deben aprovechar las
significativas oportunidades que la tecnologia ofrece, aumentando el uso de sistemas de reservas auto
- gestionadas en modernos sitios web y mejorando su rol como consultores (Cheyne, 2005). Las
compaifiias con alta inversién en viajes hacen uso de herramientas de auto gestiéon ofrecidas por sus
TMCs, facilitando a los viajeros administrar sus propias reservas de viajes sencillos a través de internet,

y facilitando también la rendicién de gastos de los viajeros, todo esto siendo a su vez supervisado por

28



la corporacion. En los ultimos afios las reservas a través de teléfonos celulares han aumentado en base
a estas tecnologias creando conveniencia para el viajero corporativo, permitiéndole -por ejemplo-
hacer cambios en una reserva de vuelos si una reuniéon cambié de horario o estd durando mas de lo
planeado (BCD Travel, 2010). La tecnologia celular hace que el estilo de vida de un viajero corporativo
sea mas facil y le ofrece respuestas inmediatas, mientras le asegura que estd adhiriendo a las politicas

de viaje de su empresa.

El trafico Vacacional y “VFR”

En contraposicidon con los viajes de trabajo, muchas personas realizan viajes para tomarse
vacaciones de la rutina habitual, o para visitar familiares y amigos. A los fines de este trabajo, vamos a
considerar al trafico Vacacional como todos los viajes que son realizados con la finalidad de alejarse
de la rutina cotidiana con el fin de descansar y conocer nuevos lugares del planeta; y considerar al
trafico VFR (o étnico) como todos los viajes que son realizados para visitar familiares y amigos que

vivan en la distancia.

Generalmente ambos de estos viajes tienen duracién de mas de una semana. Dentro de estos
grupos existen diferentes perfiles de consumidores, mas o menos propensos al gasto durante la estadia
en el destino. Los viajes Vacacionales que se efectian a través de las agencias de viajes, se caracterizan
por incluir estadias en hoteles o resorts de categoria, en destinos de playa o las principales ciudades del
mundo, e incluyen experimentar las atracciones locales, por ejemplo, a través de tours (McGuigan,
2018). La mayoria de las comidas son en restaurantes, e incluyen métodos de transporte mds costos
como taxis, autos privados o servicios de transfer para movilizarse en destino. Los viajes vacacionales

pueden ser muy diversos, dado la gran variada oferta que existe alrededor del mundo, combinando
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servicios de diferentes niveles. Existen opciones para todos los niveles de ingreso, desde ofertas para

mochileros que es hospedardn en Hostels y tomaran mayormente transporte publico y buscaran

maximizar el presupuesto de viaje en toda ocasidon, mientras que -generalmente- estos viajes son

significativamente mas extensos.

El avance de la oferta de viajes en internet ha facilitado la reserva de vuelos y estadias para los

pasajeros vacaciones. A su vez, aplicaciones como Airbnb, que permiten la estadia en casas de familia

o departamentos compartidos, genera facilidades para que los pasajeros puedan ser auténomos a la

hora de armar un viaje, recurriendo a comprar por separado los diferentes componentes del viaje, y a

su vez comparar precios, generando ahorros.

El pasajero VER tiene la caracteristica de volar regularmente a destinos donde se encuentran

familiares y amigos. Las razones de un viaje étnico pueden ser multiples, como hacerse presente para

simplemente visitar, o compartir en familia fiestas religiosas (bodas, bautismos, bar mitz-vahs,

Navidad, Yom Kippur, entre otras), eventos deportivos o también por casos de enfermedades o

fallecimientos. El pasajero étnico con frecuencia tiene la posibilidad de coordinar sus viajes con

antelaciéon y es menos sensible a las fechas, salvo cuando se trata de viajes imprevistos o urgencias. Es

muy usual encontrar tarifas mas altas para fin del afio calendario, a razén de la gran movilizacién de

pasajeros debido al trafico étnico y las celebraciones de fin de afio. Dentro de los Estados Unidos,

ciertas fechas como el Dia de Accién de Gracias representan los dias de mayor ocupacién de vuelos

domésticos, dado que -por costumbre- es una celebracion que los estadounidenses comparten

reunidos en familia (Seaney, 2018).
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Las Agencias de Viajes

Sibien no es el objetivo de este trabajo realizar un estudio sobre los diferentes tipos de agencias
de viajes o analizar la gran variedad de servicios que las mismas ofrecen en la actual, se considera
apropiado hacer una breve distincién de los diferentes tipos de agencias que existen actualmente en el

mercado:

e Agencias de Viajes Globales: Las mismas tienen presencia a nivel global con oficinas
propias o a través de agencias asociadas que atienden a sus clientes en los paises donde,
tal vez, no tienen presencia con oficias propias. Generalmente, las agencias globales
cuentan con clientes corporativos también con presencia global. Por los voliumenes que
manejan, tienen relacién cercana con todas las aerolineas y las principales cadenas de
hoteles, y se manejan con altos estdndares de calidad. Tal es el caso de American

Express Global Business Travel, CWT o BCD Travel.

e Agencias de Viajes Nacionales: A diferencia de las agencias Globales, tienen presencia
principalmente en un pais particular; sin embargo son miembros de redes de agencias
internacionales, que buscan competir con las agencias globales, armonizando

estandares de calidad y procedimientos operativos.

e Agencias de Viajes en linea (“OTAs”): La principal caracteristica de estas agencias
multiservicio es que todas las opciones de compra se encuentran disponibles en la
pagina web, donde el comprador efecttia las reservas. Si bien en la mayoria de los casos
cuentan con soporte telefénico y servicio posventa, las transacciones se completan en

linea via Internet, como por ejemplo desde un teléfono celular. Ofrecen pasajes de
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avion, hoteles, excursiones, autos, traslados, entradas a eventos o parques tematicos, y
también paquetes combinando todos los servicios anteriormente mencionados. Las
Agencias de Viajes en linea dependen principalmente de la tecnologia, por lo que es
crucial para ellas mantenerse a la vanguardia de los avances tecnoldgicos. Por la
modalidad de compra en linea, los pasajeros pueden facilmente comparar precios, por
lo que atraen a los pasajeros mas sensibles al precio, o los pasajeros que prefieren el auto
servicio. Mas adelante en este trabajo hablaremos puntualmente de este tipo de

agencias en la Argentina.

Consolidadores de tiques aéreos: Se trata de mayoristas de turismo que negocian con
los proveedores y revenden a agencias mas chicas no registradas como entes de la

IATA, o los agentes de viajes “freelance” que trabajaban con una cartera fija de clientes.

Tour Operadores: Se trata de mayoristas de turismo que negocian con los proveedores
(aerolineas, hoteles, atracciones, etc) y confeccionan paquetes de viajes, vendiendo los
“tours” completos, a una agencia minorista u otra agencia que no tiene su propio

departamento de paquetes.

Otros jugadores claves en la distribucion de tiques en el canal indirecto

IATA (“International Air Transport Association”) es una asociacion de 290 aerolineas
del mundo presentes en 117 paises y fundada en 1945 en La Havana, Cuba. Los
miembros de la JATA representan en la actualidad el 82% de la oferta de vuelos
mundial. La IATA establece y reglamenta estandares técnicos y de seguridad para las

aerolineas, apoya la operacion aerocomercial sirviendo a sus aerolineas asociadas con
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actualizaciones y reportes, organizando conferencias para discutir temas referidos a la

aviaciéon comercial como servicios, medioambiente y la simplificacién de procesos.

Entre los ejemplos mas conocidos, la IATA cred un sistema de identificaciéon de

aeropuertos y estaciones de tren a nivel global que consistente en un cédigo de tres

letras, a través de la resolucion IATA 763, que se actualiza cada dos afos. En base a esta

resolucion, en la Argentina el cddigo “EZE” representa al cédigo del Aeropuerto

Internacional de Ezeiza Ministro Pistarini, y el cédigo “AEP” fue asignado para el

aeropuerto metropolitano “Jorge Newbery”. Entre otras cosas, la IATA administra las

licencias que permiten a las agencias de viajes comercializar tiques aéreos,

administrando un sistema de garantias que protege a los clientes y a las aerolineas ante

el posible cierre de negocios de una agencia de viajes. Su casa matriz se encuentra en

Montreal, Canada; y las oficinas ejecutivas en Ginebra, Suiza.

ATPCO (“Airline Tariff Publishing Company”) es una corporaciéon privada que

recolecta, agrupa y distribuye toda la informacién relacionada con tarifas de las

aerolineas y la industria de viajes. Provee contenido a mas de 427 aerolineas alrededor

del mundo, y alimenta casi el 100% de la informacién intermediada sobre tarifas del

mundo, con un aproximado de 211 millones de tarifas activas en su base de datos (ARC,

2020). Los usuarios de ATPCO son los Sistemas de Distribucién de Vuelos (GDSs), las

agencias viajes que usan esos GDSs, los sistemas de reservas, entre otros proveedores

de la industria. La casa matriz esta ubicada en Washington International Airport, con

otras oficinas en Miami, Nueva York, Londres y Singapur. ATPCO pertenece a 11
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compaiflias aéreas (Air Canada, Air France, All Nippon Airways, American Airlines,
British Airways, Delta Air Lines, Hawaiian Airlines, KLM Royal Dutch Airlines, Latam

Airlines, Lufthansa German Airlines y United Airlines).

ARC (“Airline Reporting Corporation”) es la compafifa que tiene como su principal

funcion proveer las liquidaciones de las transacciones entre las aerolineas entre si y

también para con las empresas proveedoras de viajes (como las agencias de viajes

tradicionales y en linea) que venden sus productos y servicios en los Estados Unidos.

La ARC pertenece a nueve mayores aerolineas, y también ofrece reportes de

transacciones en otras industrias incluyendo financieras. En 2018, la ARC procesé mads

de $94.8 mil millones de dolares americanos entre las transacciones de sus clientes. Fue

creada en 1984 como una compaiiia privada, siguiendo la desregularizacion de las

aerolineas en los Estados Unidos.

BSP (“Billing and settlement plan”) es un sistema disefiado para facilitar la venta, el

reporte y los procesos de conciliaciéon de todos los agentes de venta certificados por la

IATA, asi como también proveer control financiero y el cash Flow de las aerolineas

(IATA, 2020). Por su operacion en 180 paises, las operaciones de BSP pueden ser

consideradas de alcance global, sirviendo mas de 370 aerolineas asociadas con un

servicio en 99% en tiempo real. En 2017, el BSP de la IATA proces6 operaciones de

compraventa de servicios por $236 mil millones de délares americanos. Asi como el

ARC opera dentro de los Estados Unidos de América, el BSP opera en el resto del

mundo, incluyendo Canada, México y Argentina. Las Agencias de Viajes generan un
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unico reporte semanal para reportar y abonar sus ventas a BSP, las ventas son
reportadas automdticamente simplificando la tarea de reportar todos los tiques
electronicos. Ademas, BSP opera como sistema de control, generando débitos o
créditos a las agencias de viajes si han surgido errores a la hora de aplicar las

regulaciones tarifarias disponibles en el GDS a la hora de emitir o reemitir un boleto.

OAG (“Official Aviation Guide”) es el proveedor global de informacién de itinerarios

de vuelo y estatus de vuelos en tiempo real (OAG, 2020). La compaiiia fue fundada en

1929 y esta actualmente basada en el Reino Unido, con operaciéon en Estados Unidos,

Singapur, Japon, Lituania y China. Desde 1962, alimenta los Sistemas de Distribucién

Globales (GDSs) con la informacidn de la programacién de vuelos de las compaiias

asociadas y otra informacion pertinente para la confecciéon de itinerarios de vuelo,

como puede ser el tiempo de conexiéon minimo de cada aeropuerto para una ruta

determinada. A partir de 1983 incorpord en sus bases de datos la informacién

pertinente al estado de la operacién de los vuelos incluyendo datos sobre horario de

salida, horario de llegada y factores climaticos de la ruta. Desde 2014, todos los

interesados pueden acceder a esta informacién a través de la aplicacion celular

Flightview.

SITA (“Société Internationale de Télécommunications Aéronautiques”) es la compaiiia

lider multinacional de tecnologia que provee soluciones a 400 miembros activos

incluyendo aerolineas, aeropuertos, compaifiias proovedoras de servicios aeronauticos,

organizaciones de control de espacio aéreo (Sita.aero, 2020), lo que representa el 95%
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del mercado de la aviacién comercial mundial. SITA trabaja junto con IATA, y
asociaciones locales para asegurarse estar completamente alineados y proveer
soluciones a las necesidades actuales y futuras de la industria. Con presencia en 200
paises y trabajando en mdas de 60 idiomas, provee servicios para las operaciones
aeroportuarias y seguridad, comunicaciones incluyendo comunicacién en vuelo,
procesamiento de equipaje, operaciones de cargo, sistemas comerciales (distribucidn,
precio, maximizacién de ingresos, procesamiento de pasajeros, etc). Entre los
desarrollos mds recientes incluye: creacién de un kiosko en un aeropuerto para la venta
de tiques, primer uso de realidad aumentada para una aerolinea, herramientas para el
manejo del flujo de pasajeros en diversos aeropuertos utilizando tecnologia de

geolocalizacion, entre otros.

Breve resefia de los actuales servicios aéreos. La tendencia a la desagregacion.

El objetivo de toda aerolinea es el transporte de pasajeros y carga, de una ciudad a otra. Sin
embargo, existen multiples alternativas de productos y servicios que son ofrecidos para alcanzar tal
fin, y si bien las caracteristicas de los servicios varian (aeronaves, disefio de los asientos, oferta de
servicio a bordo) existen aproximadamente seis categorias estandarizadas a través de la industria:

(Seatguru.com, 2020)

e (Clase Econdmica, corto alcance

e Clase Econdmica, largo alcance

e C(Clase Econémica Mejorada o Premium
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e Clase Ejecutiva, corto alcance

e Clase Ejecutiva, largo alcance

e Primera Clase, largo alcance

El objetivo de esta seccidon del escrito es identificar los servicios que son ofrecidos en la
actualidad. Mientras que las aerolineas que son consideradas “de servicio completo”, como Lufthansa,
United Airlines, o Latam, incluyen todos estos niveles de servicio, las aerolineas “de bajo costo” tienen
un menu de opciones mas reducido. En otros casos, la diferencia radica en la forma en la cual se
comercializan los productos: ya sea que estan incluidos en la tarifa, o se venden por separado como

« . . »
complementos o “ancillaries”.

En la siguiente tabla se presenta a modo de referencia un resumen de los estdndares de estos
servicios para las compaiias de servicios completos; sin embargo, las aerolineas pueden ofrecer

diferentes combinaciones de productos.

Tabla 1. Estdndares actuales de servicios

Clase Econémica Ejecutiva Primera
Alcance Corto Largo Mejorada Corto Largo Largo
Restringida No permite No permite Cambios con Cambios con Cambios con Cambios con
& cambios cambios penalidad penalidad penalidad penalidad
g
L]
o
°
é-' Flexible Cambios con Cambios con Sin penalidad Sin penalidad Sin penalidad Sin penalidad
penalidad penalidad
Asientos 43 - 46 cm 43 - 46 cm 43 -52cm 53-55cm 52-66 cm 52-96 cm
v
42 Entre filas 76 - 88 cm 76 - 88 cm 96 - 100 cm 96 - 100 cm 150 - 160 cm 152 - 213 cm
v
g
Reclinacién 0-6cm 6-10cm 12-16cm 12-16cm Asiento Cama Asiento Cama
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Comidas Alaventa Servicio de Servicio de Servicio de Servicio de Servicio de

comidas ligeras; ~ comidas ligeras;  comidas ligeras; ~ comidas ligeras;  comidas ligeras;
4 snacks snacks snacks snacks snacks
2
g
g Bebidas No - alcohdlicas ~ Alcohdlicas con Alcohdlicas Alcohdlicas Alcoholicas Alcohdlicas
=
< restricciones
En Cabina 1 articulo 1 articulo + 1 articulo + 1 articulo + 1 articulo + 1 articulo +
personal equipaje de equipaje de equipaje de equipaje de equipaje de
]
‘s mano mano mano mano mano
i
&
23} En Bodega Aplican cargos 0 - 1 pieza sin 2 piezas 2 piezas 2 piezas 2 piezas
cargo
Embarque No No Si Si Si Si
Prioritario
Kit de No En ocasiones Si Limitado Si Si
4 amenidades
=
g
¥ Otros Opcién de Opcidn de Entretenimiento Entretenimiento Salon de Salon de
L
E Entretenimiento Entretenimiento Personal Personal pre-embarque, pre-embarque,
<
Personal Personal Entretenimiento Entretenimiento
Personal, Ropa Personal, Ropa
de Dormir de Dormir

Fuente: Produccién Propia, en base a datos de la industria obtenidos en el sitio web Seatguru.com, 7 de Julio de 2020.

A lo largo de los aflos, y mds especificamente a partir del 2008, la industria aerocomercial

comenzo a buscar los medios para ser mas rentable. En junio de 2008, la suba del barril del petréleo a

casi $132 ddlares americanos -un 72% mads que en Junio del afio anterior (Countryeconomic.com,

2008), afect6 notablemente la rentabilidad del sector aerocomercial global. Luego de varios periodos

con margenes negativos, las aerolineas vieron la necesidad de generar nuevos ingresos sin perder

competitividad directamente aumentando los precios de los boletos. Por esa razén comenzé un

proceso de desagregacion o “unbundling”, por el cual las aerolineas separan elementos del servicio que

estaban incluidos originalmente en el precio del tique, para ofrecerlos como productos separados. Esta

modalidad, no sé6lo agrega un ingreso adicional a las aerolineas, sino que asegura que las tarifas se

mantengan competitivas y que los pasajeros elijan “a la carta” qué servicios desean consumir. Asi
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mismo, se benefician de no abonar servicios que no estan interesados en obtener o de los cuales no

haran uso.

Las aerolineas desagregaron servicios como maletas de equipaje despachadas, embarque
prioritario, acceso a internet inaldmbrica, asientos con ubicacion preferencial dentro de la aeronave, o
comidas y bebidas a bordo (Kollau, 2011). Esta nueva fuente de ingreso también sirvié como incentivo
para la creacién de nuevos productos en el menu de ofertas a los clientes, que a su vez no estaban
reguladas por muchos paises. Por ejemplo, la aerolinea Continental Airlines creé un sistema de
garantia de tarifas llamado “FareLock”, que permitia a los clientes hacer una reserva y garantizar la
tarifa -por naturaleza de compra inmediata- por cierta cantidad de dias (con un precio de $9 délares

americanos para fijar la tarifa 3 dias, o $19 délares por 7 dias).

El modelo de desagregacion fue expandiéndose a través de la industria, tanto para aerolineas
de servicio completo como las aerolineas de bajo costo. En 2017, los servicios complementarios se
consolidaron como factores claves del margen de ganancia de las aerolineas, representando para Spirit
el 46% de las ventas totales, 43,6% para Viva Aerobus, 42,4% para Frontier; y representando $50.97
ddlares americanos por pasajero para Spirit, $48.33 para Frontier y $38.83 para United Airlines. La

tabla siguiente muestra los ingresos registrados por la venta de servicios complementarios en 2017:

Tabla 2. Ingresos por servicios complementarios en 2017 (délares americanos)

Aerolinea En miles de millones
1. United Airlines $ 5.75
2. Delta Airlines $ 5.39
3. American Airlines $ 5.27
4. Southwest $ 3.08
5. Ryanair $ 2.30
6. AirfranceKLM $ 1.97
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7. Lufthansa $ 1.95
Alaska $ 1.34
AirCanada $ 1.33
10. EasyJet $ 1.28
Total $ 29.66

Fuente: Produccién propia. Datos extraidos de CarTrawler Intelligence for 2018 -
“2017 Top 10 Airlines Ancillary Revenue Rankings” — IdeaWorksCompany.com
LLGC, 2018, recuperado el 4 de Julio de 2020.

A medida que las aerolineas comenzaron a cobrar servicios por separado, el descontento de
algunos pasajeros ha aumentado también. Si bien no es el objetivo de este trabajo analizar esa relacion,
en el trabajo de investigacion llevado a cabo por los autores Sven Tuzovica , Merlin Simpsonb , Volker
Kuppelwieserc y Joerg Finsterwalderd titulado “Desagregacion de la industria aerocomercial: Un
estudio empirico de los costos adicionales y sus consecuencias con el comportamiento del

consumidor™? tras realizar una encuesta a 423 viajeros, se concluyeron las siguientes afirmaciones:

e los pasajeros apoyan esta estrategia de precios; pero tienen tendencia a enojarse si se

sienten defraudados por cargos adicionales que no tienen una clara razén de ser

e Jos pasajeros tienen menos tendencia a sentirse defraudados por cargos adicionales

cuando la propuesta de valor es clara

e Jos pasajeros enojados tienen tendencia a un comportamiento vengativo con las
aerolineas que los defraudan, y también a evitar el pago de esos cargos adicionales en

futuras ocasiones

2 Traducido del inglés “Unbundling in the airline industry: An empirical study of airline fees and their consequences on

customer behavior”
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La transparencia en cuanto a qué servicios estan incorporados, y cudles no en un tique aéreo,
parece resultar crucial para evitar la frustraciéon de los clientes. Esto se ha convertido en un eje de
discusion y polémica entre los foros de pasajeros: “Necesitas una supercomputadora a veces para
adivinar qué estds comprando y qué no” se queja el analista de la industria de viajes Henry Harteveldt
del Atmosphere Research Group (New York Times, 2017). Paul Hudson, el presidente de la agrupacién

de clientes llamada “Flyersrights.org” dice “Hoy en dia debe hacerse mds investigacion que nunca”.

Dentro de las nuevas arquitecturas de marcas, ciertas tarifas que pueden sonar similares (como
las “Econdmica Basica” de American Airlines o Delta Airlines) pueden enmascarar diferencias en el
nivel de servicio ofrecido, y “las agencias de viajes en linea hacen un trabajo pobre explicando qué es lo
incluido en una tarifa” (Wichter, 2017). El problema radica en que “la mayor limitante que tienen los
sistemas de reservas es el numero de clases de reserva” (Belobaba, 1987) impidiendo hacer una carga
individual de multiples tarifas que soporten todas las combinaciones posibles de productos adicionales

que se encuentran disponibles en la actualidad.

Consideraciones sobre la rentabilidad de las aerolineas

Histéricamente, las aerolineas han sufrido ciclos econdémicos favorables y desfavorables,
debido a las mds diversas cuestiones, desde terrorismo a epidemias. Las aerolineas del mundo han
pasado de periodos de pérdidas, como entre 1990 a 1993 cuando entre todas perdieron $20 mil
millones de délares americanos; y también periodos de ganancias como entre 1995 a 2000 cuando
sumaron $40 mil millones en ganancias. Este es un ejemplo de los ciclos naturales de la industria, que
resultan de eventos como la Guerra del Golfo Pérsico y su posterior recesion, o los ataques terroristas

del 11 de Setiembre de 2001. Estos eventos vienen a interrumpir los periodos de expansion de la
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industria aerocomercial global. Otros eventos que entorpecen un desarrollo sostenido son asociados a

la volatilidad en el precio del barril de petrdleo, como pasé entre el 1999 y el afio 2000, en el cual el

precio del galon en los Estados Unidos pasé de 40 centavos a 75 centavos, afectando significativamente

los margenes operativos. Para compensar ese impacto, y mantener la rentabilidad, las aerolineas vieron

la necesidad de impulsar la venta de aviones e invertir en compaiiias de tecnologia y comunicaciones,

so6lo para citar un ejemplo de cudn sensible es la industria y como puede variar su performance en

términos de rentabilidad en forma inesperada en el corto o mediano plazo.

Los resultados financieros de las aerolineas pueden ser afectados por pequefios cambios en los

costos operativos o los ingresos por ventas, también teniendo en cuenta el alto nivel de operaciones y

equipamiento que la industria debe sostener. Las aerolineas, por la naturaleza del negocio, requieren

de alto equipamiento, que a su vez esta asociado a altos costos de leasings o deuda.

A los fines del presente trabajo, resulta significativo analizar los costos de distribucién. En la

tabla 3 se puede observar una comparacién entre 2019 y 2018 de los costos de distribuciéon en relacién

a todos los Costos Operativos y la Ganancia Operativa.

En la misma, se observa que los gastos de distribucién representan un rango que representa

desde el 3.75% al 4.95% de todos los costos operativos para el periodo 2018-2019, y que en dos de los

tres casos, se han registrado aumentos.

Tabla 3. Costos de Distribucion sobre Costos Operativos de las principales compaiiias de Estados Unidos (en

millones de dblares americanos)
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American Airlines United Airlines Delta Air Lines

2019 2018 2019 2018 2019 2018
Ganancia Operativa $45.768 $44.541 $43.259 $41.303 $47.007 $44.438
Costo Operativo $42.703 $41.885 $38.958 $38.074 $40.389 $39.174
Costos de $1.602 $1.520 $1.651 $1.558 $1.993 $1.941
Distribucién
% Costo 3.75 % 3.63 % 4.24 % 4.09 % 4.93 % 4.95 %

Distribucién vs

Costo Operativo

Fuente: Produccién Propia, en base a los resultados financieros publicos de AAL, UAL, DAL

Las Aerolineas de bajo costo

Una sélida estrategia competitiva puede ser definida en base al modelo de Michael Porter de
dos tipos de ventajas competitivas: liderazgo en costos y diferenciacién. El liderazgo en costos, de
hecho, ha permitido el crecimiento de un nuevo grupo de aerolineas a partir de 1990: las aerolineas de
bajo costo. Como vimos en la secciéon “Situacién de la industria aerocomercial en el mundo” del
Capitulo Uno, el sector de las aerolineas de bajo costo venido creciendo y ganando terreno en el mundo

entero (Asia, Europa, Norteamérica y Sudamérica).

Si bien el boom de este grupo de aerolineas se dio en la década de los 90s, Southwest Airlines
fue la primera aerolinea de bajo costo, fundada en 1967, y en la actualidad es la aerolinea de bajo costo
mas grande del mundo (Southwest.com). Pero fueron los avances en ciencia y tecnologia los que han
ayudado a reducir costos operativos y otras ineficiencias, y convirtieron este modelo en oportunidad
para el resurgimiento en los aflos 90. En la actualidad existen 24 aerolineas de bajo costo alrededor del

mundo.
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Entre las caracteristicas principales de los LCCs (por la sigla en inglés “Low Cost Carriers”) los
autores Kachaner, Lindgardt y Michael, en el libro “Modelos innovadores de modelos de negocios de

bajo costo”?, podemos resaltar:

e Estrategia de costos;

O buscan mantener costos bajos a lo largo de toda la cadena de valor (desde

aprovisionamiento interno, hasta la distribucion)

O disefian estructuras de costos en forma consistente con la propuesta de valor y en

forma rentable

e A nivel organizacional;

O maximizan la eficiencia operacional

O adoptan politicas radicales de recursos humanos

O buscan asignar en forma correcta los empleados mas nuevos, para puestos acordes que

requieren menor experiencia

O promueven una cultura visionaria y emprendedora

e A nivel Cadena de Valor;

O alinean y optimizan el uso de activos

3 Traducido del inglés “Innovating low-cost business models”
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O delinean claramente actividades centrales con actividades secundarias

O se apoyan, siempre que sea posible, en activos modernos y actualizados

e A nivel Servicios;

O disefian productos y servicios de alto atractivo para los segmentos correctos

O se enfocan en servicios estandarizados, simples, orientados al servicio de transporte

bésico y eliminando atributos secundarios

O establecen estandares de servicio consistente para soportar una propuesta de valor

sélida

O cuentan con marcas con presencia y sentido de confiabilidad

e A nivel Rentabilidad;

O establecen precios competitivos para los servicios centrales

O desagregan los servicios secundarios, comercializandolos en forma separada

Siendo consistente con los objetivos propuestos en el presente trabajo no se desarrollaran en
mayor profundidad a las LCC, sin embargo es de importancia establecer una comparacién con las
aerolineas tradicionales. Las ventas de las aerolineas de bajo costo se realizan principalmente por
canales directos (en linea o a través de propias centrales de reservas) y tienen muy poca penetracion a
través de las agencias de viajes; mientras que las aerolineas tradicionales dependen significativamente

de la distribucion indirecta. En el ultimo tiempo, las LCC -como Southwest en los Estados Unidos-
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han buscado la forma de incorporar su oferta a los GDSs para dar batalla en el canal indirecto a las

aerolineas de servicio completo y pelear por cuotas de mercado (Baker, 2019).

Por ofrecer principalmente sus servicios a través de canales directos, las aerolineas low cost no
se enfrentan a las limitantes ni el cuello de botella de los GDSs: la distribucion directa les permite
ofrecer una gran variedad de servicios complementarios en sus paginas web (Chowdhury, 2007).
Como hemos visto en la Tabla 2 anteriormente, los servicios complementarios representan un ingreso
significativo para las aerolineas, y por lo tanto existe también una necesidad de las aerolineas
tradicionales de adaptar sus sistemas de distribucién a un modelo que les permita aumentar esos
ingresos a través de los canales indirectos y solucionar el cuello de botella para mantener la
competitividad. Tal como menciona la experta en Distribucién por NCD, Jenny Ovalles, en una
entrevista de profundidad “las aerolineas invierten millones de délares para mejorar sus servicios y
productos y necesitan un canal de distribucion indirecta que les permita, no sélo mostrarlos, sino

también venderlos”.
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Capitulo 2. La Nueva Capacidad de Distribucion (“NCD”)

Definicion

NCD es un nuevo estandar de tecnologia, que alcanza toda la industria aerocomercial a través
de IATA, que permite a las aerolineas y agencias de viajes compartir un contenido de vuelos y servicios
complementarios, significativamente mas rico que el contenido al que se puede acceder sélo a través
de los GDSs (IATA, 2013). “Me gusta referirme a NCD como un nuevo idioma”, dice la experta en
implementaciéon de NCD; Jenny Ovalles. Este “nuevo idioma” empodera a la industria de vuelos
comerciales a transformar la forma en que los tiques aéreos son vendidos, dando respuestas a las
limitantes actuales: mayor diferenciacion de los productos, acceso a informaciéon mas especifica de los
productos, servicios y condiciones; reduce los tiempos que las nuevas tarifas estan disponibles al
mercado, permite generar ofertas personalizadas, y facilita un proceso de compra mds transparente a

través de la desagregacion de servicios.

La Nueva Capacidad de Distribucién es un nuevo estandar de transmision de datos basado en
XML (del inglés “Extensible Markup Language”, o en castellano “Lenguaje de Marcado Extensible”),
un metalenguaje de los sistemas informaticos que permite a los usuarios definir su propio lenguaje a
la medida de sus necesidades. Este lenguaje permite intercambiar datos independientemente de la
forma en que operan los sistemas y sus aplicaciones, permitiendo hacerlos legibles tanto para seres
humanos en forma clara y facil de leer, como para los sistemas informaticos, lo que resulta prometedor

para las paginas web de viajes del futuro.
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Figura 6. Esquema de la comunicacién a través de los GDS. Produccién propia en base a video de la IATA “New

Distribution Capability (NDC) Program - A look into the future”. Recuperado de YouTube.com
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Figura 7. Esquema de la comunicacién a través de la NCD. Produccién propia en base a video de laIATA “New

Aerolinea

Distribution Capability (NDC) Program - A look into the future”. Recuperado de YouTube.com

Historia de “NCD”

Si bien se comenzé a escuchar mds de la implementacién de la Nueva Capacidad de
Distribucién a lo largo del 2018, este proceso de modernizacién de la distribucién aerocomercial tiene
sus antecedentes en el aflo 2012, cuando las bases del modelo fueron aprobadas por laIATA. En agosto
de 2014, el Departamento de Transporte de los Estados Unidos (conocido como “DOT”, por sus siglas
en inglés provenientes del nombre “US Department of Transportation”) también dio luz verde al
avance de esta modalidad. En septiembre del 2015,1a IATA presentd el primer conjunto de normativas

y estandares que darian a luz al NCD como la conocemos hoy.

Sin embargo, algunas aerolineas ya habian comenzado el uso del metalenguaje XML para la

fijacién dinamica de precios de algunos servicios complementarios como por ejemplo United Airlines
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lo habia hecho para fijar el precio de sus asientos de Economy Plus, y esa modalidad trabajaba a través

de los GDSs.

En 2016, IATA contraté a la firma de tecnologia Sia Partners para llevar a cabo un estudio de
diversas soluciones tecnoldgicas certificadas en el Registro de la NCD, y esas conclusiones fueron
dadas a conocer en uno de los primeros documentos oficiales sobre NCD. Durante los afios
consecutivos, IATA continu6 trabajando con Sia Partners en investigacion, haciendo seguimiento del
progreso y los avances que NCD estaba teniendo -incluyendo el aumento de 65 nuevos proyectos de
implementacién de NCD; la certificacion de los tres principales Sistemas de Distribuciéon Globales
como Agregadores, y de las diversas compaiiias de IT que comenzaban sus procesos de certificacion
en el nuevo estandar de distribucién. Estos avances permitieron tener una vision mas clara de la nueva
tecnologia y sus alcances, y de todos sus beneficios, asi como también permitieron identificar cuales
serian las necesidades de los intermediarios para adaptarse a los cambios. A medida que el tiempo fue
avanzando, las soluciones se fueron perfeccionando y haciendo mas sofisticadas, tomando en cuenta
también las expectativas de las aerolineas, como la personalizacion y la administracion de la toma de
pedidos. El estandar también evoluciona al incorporar la casuistica de las aerolineas y las empresas
tecnoldgicas. Por su parte, el entorno digital esta en evolucidén constante y permite adelantarse a las
problematicas que puede acarrear este estdndar, como por ejemplo, la necesidad de administrar
volumenes incrementales de datos, o de incorporar la complejidad de incorporar los multiples

acuerdos interlineales que existen entre las compaiiias aéreas.
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+Qué cambio representa NCD en el canal indirecto?

En la presente seccién se describira como funciona NCD, y se esclareceran las diferencias

principales entre NCD con el estandar de distribucion via GDS.

Al observar la ilustraciéon 10 podemos observar que, al compararla con la ilustracion 5, no se
presentan cambios dramdticos. Sin embargo, se trata de una simplificacién de un sistema, y al

comenzar un paralelismo podemos notar:

a. Los agregadores de contenido reemplazan el rol de los GDSs

b. Las agencias de viajes (como las agencias en linea u otras que no necesiten agregar el
contenido de varias aerolineas, o tengan sus propios sistemas para hablar el lenguaje de

NCD) pueden no necesitar de agregadores de contenido y ellos mismos agregarlo

c. Enelmodelo delos GDSs, las tarifas (provenientes de ATPCO), la programacién de vuelos
(proveniente de OAG) y los inventarios de clase de reserva (proveniente de las aerolineas)
eran combinadas por el GDS, mientras que en modelo del NCD esta oferta se combina e
impulsa desde la aerolinea, lo que permite que adicionalmente sea combinada con
servicios complementarios. Si el pasajero desea identificarse, las aerolineas también

podran ofrecer promociones personalizadas en base al perfil o estatus del cliente.
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Figura 8. Cémo funcionard NCD Fuente. Produccién propia en base a esquema presentado por la IATA.

En este nuevo lenguaje las agencias de viajes tendran la habilidad de generar reservas y emitir
boletos en nombre de sus clientes directamente en el entorno de la aerolinea. Como se observa en el
diagrama presentado en la ilustracion 8, las agencias trabajaran con agregadores de contenido. Estos
son compaiiias de tecnologia que crearan para sus clientes, las agencias de viajes, una interface que
combinara todos los datos provenientes de la conexién entre la agencia y cada una de las aerolineas.
Los agregadores de contenido jugardn un papel critico en el nuevo paradigma de distribucion de la

mano de la NCD.

Por mads que una agencia tuviera conexiéon de NCD directa con una aerolinea, sin un agregador,
se veria en la necesidad de trabajar en forma separada dentro del ecosistema de cada aerolinea: un
agregador le permitird trabajar con multiples aerolineas en una misma plataforma, facilitando el
trabajo al asesor de viajes significativamente. Los agregadores, al presentar todo el contenido
proveniente de las aerolineas (inventarios, servicios adicionales, etc) al agente de reservas en forma

simultanea, le permitira facilmente generar comparaciones. A su vez, IATA tendra previamente
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identificados a las agencias de viajes, y proveera a cada uno de los agentes un coédigo de seguridad que

valide las transacciones como seguras, y asi verificar su autenticidad.

Cuando el asesor de viajes solicite a la aerolinea la informacién de vuelos e inventarios para

crear un itinerario, las aerolineas podran impulsar sus ofertas y también brindar informacién de

productos complementarios que apliquen para tal viaje. El agregador, en cuestién de segundos,

presentard todas las posibles combinaciones de opciones y servicios de las multiples aerolineas que

compiten mutuamente para captar ese pasajero, y el agente podra seleccionar aquella que le resulte

mds conveniente. La aerolinea cuya opcién ha sido elegida recibira una solicitud de bloquear ese

espacio, y todas las demas opciones que fueron presentadas virtualmente se evaporaran, y no quedaran

disponibles para el futuro. En ese entonces, la aerolinea respondera con una confirmacion, e informara

si es necesario efectuar un pago en ese momento o la reserva puede ser abonada posteriormente. El

agente de reservas necesita declarar cudl sera la forma de pago: el codigo de seguridad de IATA entrara

en juego para reconfirmar que la transaccion esta siendo solicitada por un agente de viajes registrado.

Si el cliente abona la transaccidn en efectivo o una posible transferencia bancaria, la aerolinea precisa

saber con certeza que el asesor de viajes estd confirmando el pago, y que el mismo llegara a la aerolinea

através de ARC o BSP. Sila forma de pago fuera una tarjeta de crédito, con el codigo de la confirmaciéon

de la compra la aerolinea puede proceder a emitir el tique.

Una vez con el tique emitido y en su base de datos, la aerolinea le responderd a la agencia con

el recibo del itinerario, habilitando ya al pasajero a volar.
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Si la agencia necesitara hacer cambios en ese itinerario, se repetira el proceso para ajustar los
vuelos al nuevo requerimiento (esto puede surgir de un cambio voluntario del pasajero o un cambio

involuntario por parte de la aerolinea, como un cambio de horario, cancelacion de vuelo, etc).

Una de las principales diferencias radica en que, en el mundo de los GDSs, la emision (o
reemision) de un boleto es generada por la agencia de viajes, y ésta es la responsable de aplicar
correctamente las tarifas, mientras que en el nuevo lenguaje de NCD, la emision se realiza en el
ecosistema de la aerolinea, desafectando a la agencia de la responsabilidad sobre la correcta aplicaciéon
de las tarifas y las normas tarifarias. Esto es de suma importancia, considerando que las agencias
estaban expuestas a la auditoria de boletos por parte de las aerolineas, y de tal forma, ante un error en
un tique, necesitaban responder ante las notas de débito de las aerolineas, sin tener -en ocasiones- la
posibilidad de reclamar esos diferenciales a sus pasajeros, o teniendo que afrontar cargos adicionales

por la generacion del débito, afectando ésta la rentabilidad de dicha transaccion.

Las agencias de viajes en linea, por la naturaleza tecnoldgica de su plataforma en un
metalenguaje XML, podrian conectarse directamente con varias aerolineas sin la necesidad de
agregadores: la forma en que las agencias de viajes, tanto en linea como convencionales se pueden
conectar a NCD, es diversa. Para llevarlo a la realidad concreta, Jenny Ovalles en su entrevista dijo que

“no existen dos implementaciones totalmente iguales”.

El rol de los Agregadores

Una vez que el contenido de NCD ha sido creado, necesita ser “combinado” con el contenido

de NCD de otros proveedores para ser puesto a disposicion a los agentes de viajes alrededor del mundo,
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de una forma que sea apropiada, permita procesar alto volumen de informacioén, y a la vez en un
formato jque genere ventas! De esto se encargan los Agregadores. Si bien el nombre “Agregadores”
proviene de la traduccion del inglés por el nombre de “aggregators”, vale aclarar que el verbo “to
aggregate” significa no sélo “agregar” sino también “juntar, poner en conjunto”, y eso es -
precisamente- lo que hacen estos intermediarios. Ademdas de poner en una unica pantalla, la
informacién proveniente de diversos “ecosistemas de informacién”, también son los encargados de
procesar los pedidos de informacién por parte de las agencias, luego presentar la oferta, tomar el

pedido, confirmarla, informar en forma segura la informacién de tarjeta de crédito y ofrecer un recibo.

Distribuidor de Entidad Bancaria

perfiles < Y
e | Autorizacion de
) Perfil de la aerolinea tarjeta de crédito

¥ +

Generador de
oferta

— Compra —

— Ordena e

Agencia
de viajes

Emision

Agregador

Confirma

== orden

Forma de
—
Pago

Administrador
de 6rdenes

Figura 9. Cémo funciona NCD para la compra y orden del pedido. Produccién propia en base a gréfico de la IATA.

Los agregadores pueden ser empresas de tecnologia que han adaptado sus sistemas al nuevo
lenguaje de NCD -como es el caso de los GDSs, para transformarse en agregadores- o son comparfiias
ajenas al mercado que buscan ingresar en el sector capitalizando la nueva oportunidad que ofrece la

disrupcién digital.
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Los agregadores a su vez incluyen aerolineas, hoteles, rentadoras de autos, seguros, servicios
complementarios, etc. En su mayoria son sistemas con una estructura modular que les permite facil

integracion con los sistemas ya existentes de cada cliente (TpConnects, 2020).

Para ofrecer servicios laIATA debe certificar dichos proveedores de tecnologia, y los agrupa en
distintos niveles en base a las capacidades que son capaces de ofrecer. Esos niveles de certificaciéon han
ido actualizandose a lo largo del tiempo, tal como NCD ha ido incorporando funcionalidades, e incluso
los niveles iniciales ya han sido retirados (por ejemplo en marzo de 2019 se introdujo el Nivel 4 y se
discontinu6 el Nivel 1). Los niveles son acumulativos, incorporando cada nivel las funcionalidades

anteriores.

En la figura 9 se puede observar los detalles de cada nivel. El nivel 1, por ejemplo, da acceso a la
informacion de precios y servicios complementarios una vez que la compra del tique aéreo fue
completada (por otra via, no NCD). Para esto ofrece acceso a mapas de asientos, franquicias de
equipaje adicional, cargos por exceso de equipaje, etc. El nivel 2, permite visualizar y buscar ofertas,
aunque este nivel no permite crear y completar el proceso de compra de un tique. Puede ser util, por
ejemplo, para sitios de comparaciéon de tarifas aunque no podran vender tiques y para eso deberan
solicitar el nivel 3, que si permite acceder al contenido ofrecido y ademas completar drdenes. El nivel
4, permite ademas editar transacciones (modificacién de 6rdenes ya confirmadas) y también certifica
la capacidad de escalabilidad del sistema, considerando que el nimero de transacciones en NCD

continuard aumentando.
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Figura 10. Niveles de Certificacién de NCD de la IATA. Fuente: Produccién propia en base a esquema de
YieldContentHub

Para generar un espacio de interaccidon y con el fin de generar mayor colaboracion entre las
empresas trabajando en el avance de la implementacion y desarrollo del estandar, IATA cred una
herramienta llamada “NDC Matchmaker”, que es un sitio web gratuito que le permite a las aerolineas,
agregadores y otras empresas planificar y colaborar en la creacién de soluciones para el desarrollo de
NCD. Los usuarios deben registrarse para conectar con otras compaiias y compartir sus buenas

practicas, mientras cumplan con los lineamientos de la competencia impuestos por IATA.

NCD vy los Clientes Corporativos

Para las corporaciones y sus responsables de viajes, existen cuatro ventajas principales de la

implementacién de NCD, a saber:

e Ofrecera mas control. Mientras que una de las funciones especificas de los Travel
Managers radica en la “maximizacién de los presupuestos de viajes” (Lubbe, 2003),
NCD permitira alinear la oferta de pasajes y servicios complementarios a la politica de
viajes del cliente corporativo, algo que a través de los GDSs no es posible dado que
algunos servicios se ofrecen en conjunto, dentro de la tarifa aérea. Un ejemplo podria

ser que una corporaciéon decida ahorrar costos restringiendo el uso de salones
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ejecutivos al momento del pre-embarque, y en la actualidad ese ingreso es parte de la
tarifa de Clase Ejecutiva por lo que no es posible de separar. En el futuro, a través de
NCD, existira la posibilidad de que las aerolineas también comercialicen el acceso a un
lounge en forma separada, y que sélo las compaiiias que autoricen el uso de salones
ejecutivos permitan adquirir el ingreso. Es de considerar, que el costo de los salones
ejecutivos antes o después de un viaje o durante las conexiones, ya se encuentra

incluido en el costo de los tiques de Clase Ejecutiva.

Menos reservas fuera de la politica de viajes. Los Gerentes de Viajes negocian con las
aerolineas y se comprometen a cumplir con cierto volumen de pasajes a cambio de
descuentos corporativos. Sin embargo, las agencias también cuentan con objetivos de
ventas negociados con las aerolineas, que en ocasiones, podrian entrar en puja con los
intereses del Gerente de Viajes. NCD permitird a los Gerentes de Viajes delimitar la
oferta a la que tienen acceso sus viajeros, con el fin de dirigir la venta a las aerolineas
con las que la empresa se ha comprometido, y asi reforzar la politica de viajes. También,
permitira excluir de la oferta aquellos vuelos que se encuentren fuera de cierto rango
de precios, o sea, estableciendo precios limites a las aerolineas para vuelos en rutas
determinadas, o generando alertas automatizadas a miembros de la organizacién para
aprobar excepciones. Si bien estas funciones ya se ofrecen hoy en dia, la gestion esta
realizada manualmente por el consultor de viajes, o depende de la interface que ofrece
la agencia de viajes, mientras que NCD ofrecera esto como un estandar, y podra llevar

estas practicas también a todos los productos, incluyendo los productos
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complementarios, en una gestion automatizada o que ofrezca un menu de opciones

alternativas.

Visibilidad aumentada y reduccion de costos. Una mayor visibilidad individual de los

servicios ofrecidos en un tiempo y lugar determinado generard una mejor adaptacién

alas necesidades concretas del viajero, y por ende, ahorros incrementales por la compra

de los productos especificamente necesarios. Si retomamos el ejemplo del acceso al

lounge para un pasajero corporativo viajando en Clase Ejecutiva, podemos considerar

que, de desearlo, un Gerente de Viajes puede generar ahorros reduciendo el acceso a

los salones corporativos en ciertas ocasiones (por ejemplo, antes de un vuelo si el

pasajero estd viniendo directamente de su hotel). Una oferta del servicio del lounge por

separado permitird que sélo se compre el acceso que serd necesario, o que se busquen

alternativas de otros lounges disponibles en el mismo aeropuerto pero a un precio

inferior. Ademas, a través de NCD sera facil para las aerolineas mostrar sus productos

y servicios con contenido multimedia que podria ser facilmente visualizado por el

pasajero a la hora de tomar dicha decisién, mejorando la experiencia de compra a lo

largo de todo el proceso y reduciendo la incertidumbre del viajero. Por otra parte, a

través de NCD un pasajero puede identificarse ante la aerolinea, por lo tanto los

sistemas sabran el perfil del pasajero que esta haciendo la compra... ;para qué habria

de pagar para ingresar a un lounge un pasajero con estatus de viajero frecuente, si ya

cuenta con acceso gratuito por tener estatus? Si bien ese tipo de ahorros hoy en dia
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pueden generarse dependiendo del conocimiento del pasajero de sus propios

beneficios con las diversas aerolineas, con NCD se convertirdn en un estdndar.

e Mejoras en los reportes. Uno de los desafios de NCD sera lograr escalabilidad y
soportar la alta generacién de datos que todas las transacciones individuales
produciran. Sin embargo, esos datos permitirdn al Gerente de Viajes acceder a
informacioén mads detallada y completa, y analizar en un nivel superior las tendencias y
comportamiento de compra de sus viajeros. En la actualidad existen sistemas, algunos
provistos por los GDSs (como PRISM, de Sabre) que permiten realizar estadisticas y
visualizar los patrones de compra, basados en la lectura de la informacién de todos los
tiques emitidos para una organizacién. NCD también generara datos del proceso de
compra -tanto como hoy en dia hacer las Agencias de Viajes en linea- de las opciones
que estaban disponibles al momento de elegir productos y servicios y mas permitiendo
al Gerente de Viajes y a las aerolineas entender los procesos de seleccién que fueron
realizados, ajustandolos cada vez mas a las necesidades, entendiendo los patrones de

compra (y de ahorro) de sus viajeros.

NCD y las Agencias de Viajes

El nuevo lenguaje implementado por la IATA acarreara definitivamente cambios en el sector

de las Agencias de Viajes, y a continuacidn se detallan los puntos principales:

e Comparacion de vuelos, precios y valor, a través de acceso a inventarios, precios y
productos complementados en forma separada (tanto como el proveedor de dicho

servicio desee) y con soporte de contenido multimedia que permita conocer en detalle
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el valor del producto, todo en una plataforma centralizada. Cada agencia podra adaptar

a su propia solucidn tecnoldgica (“desktop solution”) para acceder a dicho contenido,

facilitando la labor del agente que debe presentar soluciones a su cliente, que en la

actualidad debe procurarse recurriendo a multiples fuentes distintas.

Podra acceder a ofertas especiales, como productos promocionales exclusivos para la

agencia, y que -a su vez- esta puede redistribuir a sus clientes.

Trabajar en tiempo real con las aerolineas. Las transacciones, como emisiones o

reemisiones de tiques a través de NCD se dan en el ecosistema de la aerolinea, lo que le

da al agente de viajes y al empleado de una aerolinea el mismo nivel de acceso. En los

GDSs, eso no es posible, lo que genera que en ciertas ocasiones la Agencia de Viajes

pierda control de su pasajero (por ejemplo, si el tique debié ser reemitido por la

aerolinea, o una vez que el pasajero ya comenzd el itinerario encontrandose en vuelo).

Este cambio permitira a la agencia mayor control de sus pasajeros y mayor capacidad

de dar respuestas o solucionar problemas. Por otra parte, evita el riesgo de la generacién

de notas de débito, como ya fue expuesto anteriormente.

Acceso a nuevos incentivos. Al tener mayor acceso a la venta de servicios por separado,

se genera la posibilidad de negociar nuevos incentivos de venta con las aerolineas,

generando oportunidades de aumentar los margenes de ganancia por transacciones

que hoy no aportan un valor asociado.
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Podrian acceder, a precios mas competitivos. En la actualidad, algunas aerolineas

como Lufthansa o British Airways han agregado cargos de distribucién a la venta de

tiques internacionales via GDSs, y si bien es una practica que aun no se ha dispersado

en la industria, esos cargos adicionales podrian expandirse cuando mas aerolineas

busquen incentivar indirectamente NCD. De forma tal que, las agencias que compitan

por un pasajero y cuenten con NCD, tendran mds chances de ganar esa venta por

contar con un precio mas bajo.

Excepciones comerciales. En la dindmica cotidiana entre aerolineas y agencias de

viajes, a menudo un agente se contacta con la aerolinea en busqueda de una excepcién

que le permita cerrar una venta, o solucionar un problema que se haya suscitado con

un cliente. En la actualidad, algunas aerolineas cuentan con plataformas online para

agilizar esta operatoria (ofrecen informacién de productos, regulaciones y acceso a

excepciones, tal como el caso del “Weblink” de American Airlines, “Delta

Professionals” para Delta Airlines o “Jetstream” de United Airlines, por mencionar

algunos). Sin embargo, el desarrollo de dichas herramientas no es tan sofisticado para

solucionar todos los problemas y, por ende, muchas transacciones se realizan

telefonicamente y demandan una gran inversion de tiempo tanto por las agencias como

por las aerolineas. En 2017, American Airlines anunci6é que incorporaria este tipo de

excepciones (comunmente llamadas en inglés “waivers and favors”) a su plataforma de

NCD para sus clientes corporativos (Travel Weekly, 2017).
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Experiencia mejorada. Si bien los consultores de viajes se veran beneficiados por
plataformas interactivas mas completas con acceso a contenido multimedia, las
agencias de viajes en linea podran desarrollar sitios mas parecidos a Amazon.com, que
identifican patrones de compra y ofrecen recomendaciones de productos y servicios
en base al historial de compra, mientras que los usuarios accederan a nuevas
funcionalidades como control por voz, a través de asistentes virtuales como Siri de

Apple o Alexa de Amazon.

Facilidades del entrenamiento. Los GDSs son sistemas complejos que almacenan
mucha informacién, y dependiendo de la interfaz que tenga la agencia de viajes, son
sistemas complejos que requieren inversiéon de tiempo en entrenamiento. La
posibilidad de generar soluciones de pantalla con un entorno web intuitivo, requerira

menor tiempo de desembarque en posiciones de cara-a-cara con el cliente.

NCD vy las Aerolineas

Muchas de los cambios que implica NCD para las aerolineas se han ido desmenuzando para el

lector a medida que se describié el avance hacia el nuevo estandar de distribucién a lo largo del

presente escrito. Sin embargo, con un fin metodoldgico, y para generar una revisién y puesta en firme

de los aspectos principales de NCD en relacion con las aerolineas, se detallaran a continuacion:

El lenguaje XML pondra a disposicion de los clientes o canales una combinacién de tarifas,

inventario y valor, que permite compartir contenido multimedia en tiempo real
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La Desagregacion, permitira que servicios y productos que hoy se ofrecen dentro de la tarifa

aérea, sea ofrecidos por las aerolineas en forma separada, obteniendo visibilidad separada,

cuenten con precios separados, y permitan ser comparados facilmente en su propia categoria;

generando la bases para el crecimiento de la venta de productos complementarios, que como

fue expuesto anteriormente, representan un rol en la rentabilidad de las aerolineas cada vez

mds representativo. Por su parte, esta capacidad permite la integracion de servicios de terceros,

con la posibilidad de implementar alianzas estratégicas con proveedores de otros servicios de

viajes, o de impulsar al mercado de co-branding y posicionamiento de marca.

Total control del inventario. En el sistema EDIFACT, las agencias generan reservas a través

de los GDSs accediendo al inventario de las aerolineas, y en ocasiones suceden abusos por el

mal uso de esa capacidad, falseando herramientas o aprovechando errores del sistema. En el

nuevo estandar de distribucién, toda la transaccion de reserva y emision se da en el ecosistema

delaaerolinea, lo que permitird a la aerolinea obtener un control atin mayor de sus inventarios,

sin que sea expuesto a malas practicas.

Ahorro en los costos de distribucion. Si bien el desarrollo tecnolégico para adaptar los

sistemas a NCD requieren una inversion inicial significativa, se espera que el nuevo estandar

de distribucidén conlleve ahorros en los costos de distribucién, o una redistribucion de esa

inversion en otros incentivos comerciales que empoderen a los canales de distribucién

traduciéndose indirectamente en beneficios para los clientes finales (Risk, 2017).

Incremento de la velocidad de respuesta al mercado. Como consecuencia de la reserva de

tiques aéreos y productos complementarios en el ecosistema de la aerolinea, se reducen los
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tiempos de salida al mercado de nuevos precios, que en el sistema EDIFACT dependen de la
carga de tarifas en sistemas como ATPCO, que de modo corriente conllevan demoras en

visualizarse en los GDSs.

Nueva modalidad de fijacion de precios para las tarifas aéreas y productos complementarios.
El nuevo estandar soluciona la limitante actual de posibles combinaciones a razén de contar
Unicamente con veintiséis letras para ser utilizadas como clases de reserva. Ademas, NCD
permite implementar mercado continuo. Por tratarse de una de las principales ventajas del
nuevo estandar se desarrollara en profundidad mas adelante, en este mismo capitulo. Ver

“Optimizacion del precio de venta y mercadeo continuo”.

Experiencia mejorada. Si bien los consultores de viajes se veran beneficiados por plataformas
interactivas mds completas con acceso a contenido multimedia, las agencias de viajes en linea
podran desarrollar sitios mas parecidos a Amazon.com, que identifican patrones de compray
facilitan la seleccion de productos, mientras que los usuarios accederan a nuevas
funcionalidades como control por voz, a través de asistentes virtuales como Siri de Apple o

Alexa de Amazon.

El rol de ARC y BSP tras la implementacion de NCD

Al ser consultada sobre el rol que jugaran ARC y BSP, los sistemas disefiado para facilitar la

venta, el reporte y los procesos de conciliacién de todos los agentes de venta certificados por la IATA,

la entrevistada Jenny Ovalles informd que todas las transacciones de NCD, si bien suceden en el

ecosistema de las aerolineas serdn reportadas externamente. Esto servird para establecer un control de

las transacciones que servird tanto a las aerolineas y a las agencias para auditar el volumen de
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transacciones generado a través de NCD. Ambas compaifiias deberan, realizar adaptar sus plataformas
para ser compatibles con NCD e incluso incorporar, por ejemplo, los servicios complementarios que

hoy en dia no son parte de los volimenes de venta de las agencias de viajes.

Optimizacion del precio de venta y mercadeo continuo: “Dynamic Pricing”

Entre las ventajas que acarrea el avance de NCD vistas para las aerolineas, también se encuentra
la capacidad del estandar de implementar una fijacién de precios continua y dindmica. El concepto de
“Dynamic Pricing” o Mercadeo Continuo no es algo nuevo, y comenzé a ser utilizado por compafiias
como Amazon, Orbitz y Staples para aumentar el ingreso por ventas, aflos antes de que las aerolineas
lo implementaran. NCD permitira soportar este sistema, mientras que la carga de tarifas en ATPCO
funciona de modo relativamente estatico y no soportaria un cambio constante de niveles de precios,
por lo tanto, no es posible de implementar en los canales de venta indirectos sin un estandar de

distribuciéon como NCD.

;Qué es “Dynamic Pricing”? Es la fijacion de precios en base a un modelo de optimizacion que
evaltia la oferta completa de vuelos, combinando precios y las caracteristicas de las opciones de
compra; en contraposicién con un modelo que fija precios de vuelos en forma separada, en base al
inventario disponible y nivel de precios establecido por la aerolinea, pero sin tener en cuenta otras

opciones.

Aun existen diferencias conceptuales entre lo que las diferentes aerolineas consideran
“Dynamic Pricing” y los componentes que se incluyen en la ecuacién, que pueden incorporar

variaciones en los margenes de ganancia por sobre un precio estatico, puede basarse en el
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comportamiento esperado del usuario frente a diversos escenarios de opciones, o ponderar respuestas
de precios basadas en estudios cientificos. La complejidad acerca de Mercadeo Continuo atin no ha
alcanzado su maximo. Uno de los primeros estudios que demuestra que “Dynamic Pricing” funciona
para las aerolineas es el realizado por el MIT, International Center for Air Transportation (2017)

realizado por cuatro investigadores entre los que se encuentra Peter Belobaba.

Actualmente, los sistemas de control de inventarios de las aerolineas monitorean el nivel de

precio de vuelos competidores (por aerolinea competidora, ruta y horario), lo que puede considerarse

un antecedente a “Dynamic Pricing” en el mundo de los GDSs. De esta manera, el sistema “abre” o

“cierra” inventario del vuelo para “subir” o “bajar” el nivel de precio y captar mas demanda, o puede

proteger el inventario si el factor de ocupacién de los vuelos competidores es muy alta, porque se

infiere que existe una alta demanda para esos vuelos.

Como se expuso anteriormente, el sistema de oferta de la aerolinea también podria contar con

datos del comprador, lo que permitira realizar una oferta personalizada, y lo que constituye otro

componente del mercadeo continuo.
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Capitulo 3. El mercado aerocomercial argentino

Consideraciones politicas y econdmicas de la Argentina

El proceso de transformacion hacia el nuevo estandar de la IATA esta avanzando en diferentes
paises, y las caracteristicas propias de cada contexto también podria afectar su avance, o

implementacion temprana o tardia.

Si bien no es el objetivo del presente trabajo realizar un andlisis exhaustivo de la
macroeconomia argentina, se resaltaran cuestiones puntuales que si podrian incidir en el avance del

NCD en el sector aerocomercial argentino.

Para llevar a cabo este andlisis en forma sistémica, se podria utilizar el modelo PESTEL. Esta
herramienta es cominmente utilizada para analizar y monitorear factores del macroentorno que
pudieran tener un impacto profundo en una organizacién o proyecto. Con frecuencia se implementa
para explorar si se encuentran dadas las condiciones para expandir la operacién a nuevos mercados, y
permite hacer un analisis con una perspectiva macro para un planeamiento a largo plazo. Suele
combinarse con el andlisis FODA o las Cinco Fuerzas de Porter. El analisis FODA (también llamado
“Matriz Foda”) es un modelo que combina los factores que pueden influenciar los resultados de un
proyecto o negocio, analizando las fortalezas o debilidades internas y las oportunidades y amenazas
del macroentorno, utilizandose para analizar un producto de una empresa particular o un proyecto de
inversion a nivel micro, y por esa razén no se ajusta exactamente a la tematica de NCD. El modelo de

las Cinco Fuerzas de Porter analiza el nivel de competitividad de una industria en base a cinco factores,
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para determinar su atractivo: la premisa es que aquellas industrias con menor competitividad permiten

mejores margenes y, por ende, son mds atractivas para ingresar.

El analisis PESTEL resulta excesivamente exhaustivo para la tematica planteada en este escrito,
y seria contraproducente desviar la atencion del lector para desarrollar contenidos no relevantes a la
investigacion (incluyendo por ejemplo datos sociales o ecoldgicos de la Argentina que no tienen
relaciéon alguna con NCD) sin embargo se utilizard el modelo en forma parcial, y se limitara el

desarrollo a determinados factores Politicos y Demograficos, Econémicos, Tecnolégicos y Legales.

Factores Politicos y Demograficos

e LaRepublica Argentina es el pais mas austral de Sudamérica, esta compuesto por 23 provincias
y la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Su extension total es de 2.780.400 kilometros
cuadrados y cuenta con una poblacién estimada en 44.938.712 millones de habitantes, siendo

el segundo mas grande de América Latin, tras Brasil.

e Gran parte de la poblacidn de la Argentina se concentra en zonas urbanas de Capital Federal

y la Provincia Buenos Aires, siguiendo la provincia Cérdoba, Rosario, Mendoza y Tucuman.

e Su sistema politico es una democracia representativa federal y democratica. El Presidente de
la Nacidn es el Jefe de Estado, la autoridad responsable de la administracion general y el Jefe

de Comando de las Fuerzas Armadas.

e La Republica Argentina cuenta con una larga historia de inestabilidad politica con bruscos

cambios de izquierda a derecha, que se ha traducido en diversos problemas en areas como la

68



econdmica y social, incluyendo la intervencién de la economia, el control cambiario, altos

subsidios y planes sociales, y problemas de corrupcién.

e Segun el World Bank, el indicador de Libertad Politica y Libertades Civiles en Argentina es 2
de una escala del 1 a 7, en la que 1 representa el mas alto y 7 el nivel mas bajo de libertad.4

(Freedomhouse.org, 2020)

e El gobierno nacional es duefio y controla la aerolinea de bandera: Aerolineas Argentinas. AR
(por susiglaIATA) fue fundada en 1949y, tras una larga historia de privatizaciones y multiples
duefios, desde 2008 es controlada por el gobierno nacional, que es duefio en su totalidad desde
2014. Es la aerolinea mds grande del pais. AR opera 37 vuelos domésticos y conecta Argentina
con 22 destinos internacionales, contando con el privilegio del apoyo gubernamental, tanto
que sus directivos cambian junto con la alternancia del poder nacional y los ministerios. En
2018, AR renovd su acuerdo con Sabre, la compaiiia proveedora de su Sistema de Reservas y
Distribucién, no sé6lo extendiendo un acuerdo de contenido completo (“full content”lo que
significa que todos los productos de la aerolinea estan disponibles a través de ese GDS), sino
también agregando nuevos sistemas que incluyen las capacidades de NCD, pero también

permitiran mejorar operaciones de aeropuerto y la experiencia de los pasajeros.

e El97.2% de los argentinos pueden escribir en el idioma nacional (Castellano). Dependiendo

del tipo negocio, en la Capital Federal y principales provincias es posible conducir negocios en

4 El indicador de Libertad Politica es una evaluacién anual del estado de la libertad en un pais tal como experimentada por
los individuos. La encuesta mide la libertad desde dos amplias categorias: derechos politicos y libertades civiles. Fuente:

https://freedomhouse.org/country/argentina/freedom-world/2020
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inglés. Cabe destacar que gran parte de la literatura y articulos periodisticos, blogs e informes

de consultoras sobre NCD hoy en dia estdn en inglés.

Factores EconOmicos

Si bien Argentina es un pais rico en recursos naturales, el pais tiene una larga historia de

inestabilidad econémica. Desde 1950, segun el Banco Mundial, el pais ha pasado el 33% de los

aflos en recesion. La economia argentina es emergente, y en los ultimos afios ha llevado una

larga reconstruccion desde la crisis de 1998-2002.

Inflacién. Segun el Banco Mundial, la tasa de inflacién ha aumentado de 34.3% en 2018 a

53.5% en 2019.

Endeudamiento. La relacién deuda-producto bruto interno se ha duplicado durante el

mandato del presidente Mauricio Macri, alcanzando el nivel mas alto desde 2004, y existen

dudas sobre la capacidad de la Argentina de afrontar sus deudas.

Devaluacién. Segun mas datos del Banco Mundial, el Peso Argentino es la moneda de

mercados emergentes que peor se ha desempefiado en el periodo 2015-2019. La fluctuacién

del tipo de cambio estd intervenida; y en el periodo analizado el pais ha contado con un cepo

cambiario, limitando el acceso a moneda extranjera.

Desdoblamiento cambiario. En el pais conviven el mercado cambiario oficial con un mercado

cambiario paralelo, denominado “Délar Blue”.
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Figura 11. Ddlar Oficial versus con el Dolar "Blue", en Pesos Argentinos (en escala logaritmica) en el periodo analizado.

Produccién propia, en base a informacién historica extraida de Ambito.com
e (Cargaimpositiva a las transacciones de compraventa en divisas internacionales: en 2019, junto
con la reinstauraciéon de un cepo cambiario, es estableci6 el “Impuesto Pais”?, incluyendo la
compra de pasajes aéreos internacionales. El precio del dolar en pesos al tipo de cambio oficial,
mads la tasa de impuesto componen el llamado “Doélar Turista”. Existe una relacién indirecta
entre el precio del délar americano en pesos argentinos y la demanda de boletos aéreos

internacionales (Diario Ambito, 2019).

Factores Legales
e Lacompray venta de boletos aéreos internacionales en la Argentina estan regidos por la Ley
17.285 del Cédigo Aerondutico. Esta ley establece los requisitos minimos de la informacién

que debe dejarse establecida en el momento de la transaccién, pero la misma no ha sido

5 En el marco del Capitulo 6 de la Ley 27.541, implementada el 23 de diciembre de 2019, se instauré un nuevo impuesto de
30% a la compraventa de tickets aéreos en pesos argentinos y otros servicios turisticos internacionales emitidos en el punto

de venta Argentina.
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actualizada, por lo que deja fuera cuestiones mas modernas relacionadas con la compra y venta

de pasajes que podrian estar asociadas a NCD.

El contrato de transporte que se establece entre la aerolinea y el pasajero es individual de cada
empresa, aunque necesariamente debe cumplir con lo establecido en los tratados
internacionales como la Convencién de Montreal (2003), o su predecesor la Convencién de
Varsovia (1929), incluyendo sus modificaciones (el Sistema de Convencién de Varsovia). Sin
embargo, esos tratados no tienen alcance por sobre las estrategias de distribucién y venta de

tiques aéreos de las compaiias aéreas.

Factores Tecnologicos

Para contextualizar el avance del nuevo estandar de distribucion con el avance del uso de las

tecnologias en la Argentina, se procede a detallar estadisticas sobre el uso y avance de tecnologia en

Argentina, obtenidos del anuario producido por la agencia privada We Are Social Inc que ofrece

resultados de encuestas en estadisticas sociales, estudios de comercio en linea y uso de internet

alrededor del mundo (wearesocial.com, 2020).

Acerca de adopcion digital: Entre enero de 2019 y 2020 aument6 un 2.1% el numero de

usuarios de internet (aproximadamente setecientos veintisiete mil nuevos usuarios), lo que

puede estar también asociado a un incremento poblacional del pais de +0.9% (cuatrocientos

diecisiete mil nuevos habitantes). Se redujeron la cantidad de conexiones de telefonia celular

en un 3.8% (-2.3 millones).
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Acerca del acceso a internet: se estima que 35.09 millones de personas son usuarios de internet

en la Argentina, lo que representa un 78% de la poblacién en el territorio nacional, y

representando un crecimiento afio contra afio de setecientos veintisiete mil usuarios (+2.1%)

Acerca de poseer un dispositivo propio que permita acceso a Internet: el porcentaje de

individuos entre 16 a 64 afos, con dispositivos moviles para acceder a Internet es: con

cualquier celular 94%, con teléfono inteligente 88%, con laptop o computadora de escritorio

propia 78%, con una Tablet 44%.

Acerca del tiempo utilizado en internet: tiempo diario promedio también para individuos

entre 16 a 64 afnos: navegando 8 horas y 47 minutos, utilizando redes sociales 3 horas, 11

minutos; viendo televisién 3 horas y 38 minutos; escuchando musica o contenido online 1

hora y 32 minutos

Acerca delavelocidad de internet: la velocidad promedio de las conexiones celulares se estima

en 25.13 megabits por segundo, mientras que la velocidad de conexiones fijas es de 34.22

megabits por segundo. Esto representa un incremento en la velocidad de las conexiones de

internet de 41% afio contra afio.

Acerca de las compras en linea: el 48% de la poblacidén por encima de los 15 afios posee una

cuenta bancaria en una institucién financiera, mientras que el 24% tiene una tarjeta de crédito.

El 19% de ese grupo hace compras o paga servicios en linea. En cuanto al consumo de viajes

en linea, para el 2019, incluyendo el total de hoteleria y hospedajes, se estima que represento
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mas de once mil millones de délares, excluyendo servicios B2B, con un incremento afio contra

ano de un 7.3%.

Las aerolineas en la Argentina entre 2009 y 2019

El impacto del sector del transporte aerocomercial de un pais puede ser medido de diferentes
formas, incluyendo el volumen de empleo directo e indirecto que el sector genera, el impacto en otras

areas de la economia como el comercio y el turismo, y la cantidad de vuelos operados (IATA, 2018).

El transporte aéreo de la Argentina emplea 329.000 personas:

- 71.000 personas en aerolineas varias, operaciones de aeropuerto y comercio en
aeropuertos (restaurantes y concesiones), dreas de mantenimiento y navegacion

aérea

- 79.000 personas que trabajan para proveedores locales de productos y servicios

- 51.000 personas, a su vez, se estima que son apoyadas por el consumo de los sueldos

generados por los empleados del sector aerocomercial en bienes y servicios

- 129.000 puestos de trabajo se consideran son soportados por el ingreso de turistas

extranjeros en el pais

El sector aerocomercial se estima que aporté en el 2017 $7.5 mil millones de délares al Ingreso
Bruto Nacional de la Argentina, que se suma a los $4.5 mil millones que agregan al pais los turistas
extranjeros (IATA, 2019). La mayoria de los pasajeros en vuelos internacionales directos ala Argentina

provienen de Latinoamérica (16.3 millones, principalmente de Brasil, Chile, Uruguay y Peru),
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Norteamérica (1.6 millones, Estados Unidos y Canada) y Europa (1.3 millones). Cuando se trata de
vuelos con carga, las principales rutas para la Argentina son Estados Unidos, Chile, Espafia, Alemania

y México.

En el reporte anual de la IATA para el mercado argentino del afio 2018, es posible visualizar un
aumento de la cantidad de asientos disponibles entre los principales destinos internacionales y la
Argentina, con un crecimiento de 36% en el area de Norteamérica, 50% a otros paises de

Latinoameérica, 23% también positivo a Europa y una reduccién del 49% a destinos de Asia Pacifico.

Este reporte también detalla que la Argentina posee vuelos directos a 63 ciudades que se
encuentran dentro de los diez paises con mayor niimero de pasajeros internacionales a nivel mundial
(incluyendo Estados Unidos, Reino Unido, Espafia, Alemania, Brasil y Francia). También se detalla
que, en 2018, 40 aerolineas estaban operando en la Argentina, y se registraron en el pais 331.200

despegues y aterrizajes de vuelos comerciales.

“En el 2018, la Argentina experimento el récord de 29.1 millones de pasajeros, representando 7.1
millones de pasajeros adicionales con respecto al 20157 detalla el ex Ministro de Transporte de
Argentina Guillermo Dietrich (2015-2019) en su sitio web (Guillodietric.com, 2019). En su reporte, se
exponen los resultados del plan “La Revoluciéon de los Aviones”, que puso foco en el crecimiento del
mercado aerocomercial, incluyendo el incremento de la conectividad entre las principales ciudades de
la Argentina, y entre el pais y destinos internacionales, conectado Argentina con el mundo. Este

proyecto también incluyo:
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- Elingreso de aerolineas de bajo costo en el mercado argentino o expansién de ya
existentes: en 2017, la aerolinea Andes recibi6 autorizacion para una significativa
extension de sus operaciones a nuevos destinos; en 2018 iniciaron operaciones la

compaiiia Flybondi y Norwegian Argentina

- Plan de mejoras y puesta en funcionamiento del aeropuerto de El Palomar, en la

Provincia de Buenos Aires

- Realizacion de 15 obras de pistas entre 2018-2019, que se suman a 7 entre el periodo

1995 y 2015

- Aumento de aeronaves para la aerolinea del estado, Aerolineas Argentinas (8
aviones nuevos, totalizando 82), que también aumenté un 28% el nimero de
pasajeros en relaciéon al 2015, y sumd a su red de rutas 20 nuevas conexiones.
También se puso énfasis en la mejora operativa con foco en la puntualidad,
alcanzando su pico de 91% de performance en términos de puntualidad en agosto

de 2017.

En la figura 9 se puede observar que esta politica de estado y las mejoras anteriormente
expuestas han contribuido al aumento en el numero de pasajeros, domésticos e internacionales, en el

pais, con el aumento mds significativo aflo contra afio en el periodo del 2017.
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Figura 12. Pasajeros por tipo de destino en la Reptiblica Argentina en el periodo evaluado. Fuente: Produccién Propia en
base al Anuario Estadistico 2017 de EANA y reportes de ANAC para 2018 y 2019.

Las Agencias De Viajes en Argentina

Las Agencias de Viajes de la Argentina se encuentran reguladas por la Ley 18.829, que
reglamenta la modalidad operativa y detalla tres categorias de agencias, segin las tareas que

desempenan:

e Empresas de Viajes y Turismo: pueden realizar las actividades que determina el articulo 1° de
dicha ley para sus propios clientes, para otras agencias del pais o del exterior, o para terceros

(incluye consolidaciéon y operadores de turismo)

e Agencias de Turismo: pueden realizar todas las actividades que determina el articulo 1° de

dicha ley, exclusivamente para sus clientes, e incluye el turismo receptivo;

e Agencias de Pasajes: solo pueden actuar en la reserva y venta de pasajes en todos los medios
de transporte autorizados o en la venta de los servicios programados por las Empresas de

Viajes y Turismo y los transportadores maritimos y fluviales.
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Segun el Observatorio Econémico de Agencias de Viajes de la Republica Argentina, en 2019
operan en el pais mds de 5.620 agencias de viajes (OEATUR, 2020); en primer lugar se encuentran las
“Empresas de Viajes y Turismo” (EVT), con una participacién mayoritaria del 88%, y en segundo
lugar, se encuentran las agrupadas en “Agencias de Turismo” (AT), seguido por las “Empresas Sin
Fines de Lucro” (ESFL) y las “Agencias de Pasajes” (AP). Este registro se lleva a cabo en la Argentina
a partir de laimplementacién en 2014 un nuevo sistema de registro administrativo que permite realizar
un seguimiento y analisis de la némina de las agencias de viajes que operan dentro del pais. A su vez,
la némina establece que el 48.6% de las agencias del pais se encuentran ubicadas en la Capital Federal
y la Provincia de Buenos Aires.
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Figura 13. Agencias de Viajes en la Argentina. Fuente: Produccién propia en base a reporte de OEA TUR con datos de la
Secretaria de Turismo de la Nacién. * Dato a octubre de 2018 ** Dato a abril de 2019

Elinforme también detalla que las Agencias de Viajes generan mas de 23.522 puestos de trabajo

de tiempo completo.

Agencias de Viajes en Linea de la Argentina

La Agencia de Viajes nimero uno en ventas de tiques aéreos en la Argentina es también una

agencia de viajes en linea: Despegar.com. La misma cuenta con presencia regional y ha sido catalogada
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con la agencia de viajes mas grande de Latinoamérica. Cuenta con dos marcas (Despegar.com y
Decolar.com, la segunda para el mercado brasilero, y entre ambas tienen presencia en 20 paises o
puntos de venta). Despegar es considerada una de las agencias de viajes con mayor crecimiento de
todas las agencias de viajes en linea del mundo (Sabre.com, 2019). Despegar cuenta con acuerdos con
las mayores OTAs (“Online Travel Agencies”) del mundo incluyendo Expedia.com y mas
recientemente Ctrip.com, la mayor agencia en linea lider en China, un pais donde el 77.5% de la venta
de tiques aéreos se realiza a agencias en linea, y principalmente a través de dispositivos moviles.
Despegar es uno de los primeros “unicornios” (llamese a un start-up que alcanzoé una cotizacién en el
New York Stock Exchange con una valuacion superior a los mil millones de ddlares). De la mano de
Despegar, Latinoamérica es el segundo mercado de OTAs en términos de crecimiento, luego de Asia
Pacifico, y uno de los mercados con el mayor potencial de crecimiento (Yieldr.com, 2019). Despegar
halogrado una significativa expansién en base a un modelo de alta publicidad y acuerdos con multiples
entidades bancarias que le dio acceso a agresivos planes de financiacién en cuotas, que se posicionaron
en el mercado argentino como una estrategia para mitigar el impacto de la devaluacion del Peso
Argentino y los bruscos tipos de cambio. Si bien el modelo de negocio de Despegar.com se presenta
como una OTA, la plataforma online es efectiva para el proceso de comparacién de productos y
seleccidn, pero a diferencia de las agencias de viajes en linea del resto del mundo su funcionamiento
esta apoyado, en gran medida, por intervencién de personal para el manejo de las reservaciones. Esto
la ha llevado a contar con grandes equipos de trabajo, y cuellos de botella operativos para dar respuesta

a la demanda de servicios de post - venta en situaciones de operaciones disruptivas.
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Almundo.com, con menos historia en el mercado, ocupa el segundo lugar y posee un modelo
hibrido que combina venta en linea con presencial. Otras agencias también ofrecen venta en linea a

través de sitios web.

Por su naturaleza tecnoldgica, la experta en implementaciéon de NDC, Jenny Ovalles, dijo que
las OTAs son mas propensas a implementar NDC, y son las mds abiertas al cambio en el mercado

argentino.

La rentabilidad basada en margenes y los programas de incentivo en el canal indirecto

Las agencias de viajes argentinas ofrecen un variado menu de productos turisticos definidos
dentro de diversas categorias que el Observatorio Econémico de Agencias de Viajes de Republica
Argentina (OEA.TUR) encuadra como: destinos de sol y playa, cruceros, turismo urbano, cultural,

nieve, lujo, deportivo, eventos, aventura, religioso y ecolégico.

Esos productos, que pueden ser comercializados como “paquete” o como servicios
individuales, se hacen disponibles a las agencias de dos modos: a través de la negociacion directa (para
las agencias EVT con mayores volimenes de ventas) o a través de los operadores de turismo que
negocian con los proveedores de servicios y luego revenden los productos “paquetizados” a agencias
mas chicas. Los operadores de turismo llevan a cabo la negociacién directamente con los diversos
proveedores (aerolineas, cruceros, hoteles, asistencia al viajero, empresas de traslado y atracciones,

entre otros). Esa negociacion consta de los siguientes componentes:

e Comisiones por ventas

e Programas de incentivo por volumen
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e Tarifas negociadas y/o privadas

En el sector de las aerolineas, las agencias de viajes también negocian incentivos con sus GDSs.
Estos cobran a las aerolineas una cuota por segmento vendido, que es una porcién de lo que el pasajero
paga por el precio de un tique. En ocasiones, la agencia de viajes también cobra al pasajero un cargo
de transaccion por ejecutar la emisién de un tique, y también recibe comisién por parte de la linea
aérea. Por lo tanto, por cada tique vendido, una agencia obtiene ingreso por parte del GDS, por parte

de la aerolinea, y por parte del cliente.

En el caso de una transaccidon abonada con una tarjeta de crédito, una parte del valor del tique
va a la compaiiia de la tarjeta de crédito. En algunas partes del mundo, ciertas aerolineas aplican un
cargo por transaccion de tarjeta de crédito, transfiriendo los cargos de la tarjeta de crédito al pasajero,
aunque esto no es comun en la Argentina. El procesamiento de cargos y comisiones a cada una de las
compaifiias participantes del canal (la conciliacién y adjudicacion de los importes) es administrado por

BSP.
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Directa

———————————p
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Figura 14. Creacién de Valor en la Distribucién Aérea. Fuente: Produccion Propia en base al titulo “Value Creation in

Travel Distribution”
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La ecuacién tradicional demuestra que el proveedor paga o subsidia el costo de la distribucién,

ya sea pagando al intermediario una comision, o permitiendo aplicar un margen de ganancia adicional.

Sin embargo, en la medida que la distribucién ha evolucionado, las aerolineas han buscado reducir o

eliminar las comisiones de las agencias de viajes y poner presiéon para controlar los costos de

distribucién, aunque sin suerte. Algunas aerolineas han aplicado nuevos formatos en los cuales se ha

traducido parte de los costos de distribucién a los intermediarios, como ha sido el caso de Easyjet,

Lufthansa y Southwest, que han aplicado cargos adicionales por la venta a través de los GDSs.

Uno de los reportes anuales de Sabre detall6 que los incentivos a las agencias de viajes

representan gran parte de los costos de los GDSs, que generalmente estd relacionada con los volimenes

de transacciones, como por ejemplo, el nimero de segmentos de vuelo vendidos. Estos programas de

incentivo pueden ser provistos de dos formas: abonados en forma regular durante la duracion del

contrato, o como la negociacion de los costos reducidos del GDS, lo que permite que -directamente-

se capitalice el beneficio a lo largo del todo el contrato. Estos incentivos son ricos para las agencias, y

este modus operandi se ha mantenido a lo largo de los afios, por lo que representan para las agencias.

En el caso de las aerolineas, los programas de incentivo pueden funcionar de manera similar y

como se detall6 anteriormente existen tres componentes principales, que no siempre se ofrecen en

conjunto: comisiones por ventas, programas de incentivo por volumen, y tarifas negociadas y/o

privadas.

Comisiones por ventas

En el mercado aerocomercial argentino existe obligacién legal de abonar una comisién base

por parte de las aerolineas a las agencias de viajes, que se encuentra regulada por la IATA a través de
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la Resolucién 016a y consiste en un porcentaje por sobre el precio de venta del pasaje. Si bien
inicialmente la norma establecia una comisién base del 9%, en el afio 2000, y tras un litigio entre la
Asociacion Argentina de Agencias de Viajes y las compafifas American Airlines, United Airlines y
British Airways, se autorizé la flexibilizaciéon de esas medidas a comisiones de menor importe
(posteriormente se redujeron al 6%, actualmente la comisién base es del 1%, si bien siempre debe

existir).

En forma adicional, se negocian comisiones comerciales. Este incentivo es ofrecido con
frecuencia, en la forma de una comisién por sobre el precio de venta del boleto, y tiene como principal
finalidad posicionar a las aerolineas en forma competitiva frente a sus competidores para alcanzar la
cuota de mercado ideal en un destino o mercado. En la actualidad es un punto estratégico para las
aerolineas mantenerse competitivos en este incentivo, que tiende rapidamente a nivelarse entre las
principales comparfifas que competir en un mercado a ruta particular (por ejemplo, las compaiiias
aéreas que sirven rutas entre Argentina y Estados Unidos es posible que ofrezcan simultdneamente

comisiones similares).

Incentivos por volumen
Esta modalidad de incentivo fija a las agencias de viaje porcentajes de comisién crecientes
respecto de la mayor participacion de dichas compaiias en los volimenes totales vendidos por las

mismas.

Existen multiples variables y unidades de medida a ser consideradas para establecer objetivos
de crecimiento para las agencias de viajes respecto a las ventas de una aerolinea; siendo los mas

frecuentes:
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- Meta de cuota de mercado: la variante considera el pago de un incentivo en base al

alcance de determinada porcién de mercado para un destino o ruta especifica; se

basa en una tabla de pago de escala incremental, por la cual se abona un porcentaje

sobre las ventas de un periodo especifico, generalmente un trimestre, dependiendo

del nivel de cuota de mercado alcanzado

- Crecimiento por ventas: diversas variantes pueden incluir metas de crecimiento en

volimenes de venta, fijados en monto de ventas o en numero de pasajeros,

generalmente calculado en forma trimestral, comparado con el mismo periodo afio

contra aflo para evitar distorsiones por estacionalidad

- Performance comparada: esta modalidad mide el rendimiento de las ventas de una
agencia en relacion con otras agencias en el mismo punto de venta o pais, en una

ruta especifica

Los programas de incentivo se negocian en forma anual, mientras que las mediciones y pagos

se efectiian en base trimestral. Si bien es una practica comun del mercado, estos mecanismos de

promocién de ventas no se encuentran regulados y por ende existen multiples variables que son

negociadas por los proveedores y los canales libremente. También es de considerar que forman parte

de un mix de marketing que incluye diversos incentivos blandos como beneficios adicionales para el

personal de las agencias de viajes, o su equipo directivo, capacitaciones, viajes de familiarizacién a

destinos estratégicos, ademds de promociones de precio dirigidas directamente a los viajeros, pero que

las agencias pueden capitalizar y promocionar para alcanzar sus propias metas de ventas, y por ende

el pago de incentivos.
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Tarifas Privadas y Negociadas

Las tarifas privadas y negociadas conforman otra modalidad de incentivo, dado que ofrecen
precios descontados que permiten posicionarse en el mercado con mayor competitividad en
comparacidon con otras empresas. Las tarifas privadas o negociadas pueden ofrecerse tanto a un
consolidador o agencia de viajes determinada, como a un cliente corporativo que tenga un programa
de descuentos con una aerolinea en particular. En el caso del consolidador o agencia de viajes, la tarifa
privada puede cargarse a toda la compaiiia (identificaindola con su cédigo IATA, que la hace tnica en
el sistema), o particularmente a ciertas terminales de venta de boletos (que son identificadas bajo un
cddigo individual, llamado “pseudo city code” que es un cdédigo individual asignado a la terminal, y
cuyo formato varia dependiendo el GDS que sea utilizado por la agencia de viajes. Para el pasajero
corporativo, las tarifas son cargadas para la agencia que maneja los viajes de una corporacién y la
habilita a acceder a esos descuentos, y el cliente corporativo es identificado con un cédigo determinado
por la aerolinea. Al haber diferentes mecanismos técnicos para ofrecer tarifas descontadas, es la

aerolinea la que determinard cudl sera utilizado en cada caso.

Existe la posibilidad de que una aerolinea negocie tarifas también con un GDS, lo que
beneficiard inicamente a las compaiifas que utilizan dicho GDS; mientras que el resto de las tarifas son

cargadas directamente a través de ATPCO.

Con la finalidad de identificar los diversos tipos de tarifas privadas o negociadas que existen al

momento, se detallardn los tipos mas comunes utilizados en la actualidad en la Argentina:

e Tarifas Publicadas, con descuentos por tipo de pasajero: se encuentran disponibles para todos

los canales e incluyen descuentos para grupos de pasajeros determinados, incluyendo

85



descuentos para los viajeros de 11 afios o menos, descuentos para pasajeros de la tercera edad,

pasajeros pertenecientes a las fuerzas armadas o marinos.

e Tarifas negociadas cargadas en el GDS, en lugar de ATPCO: sélo los usuarios de dicho GDS

tendran acceso a las mismas.

e Tarifas Privadas (Categoria 15 o 35): son ofrecidas a cuentas o terminales de ventas
estratégicas, ofreciendo un descuento por sobre el precio de venta del mercado, u condiciones
modificadas en la que pueden removerse o agregarse beneficios. Una de sus principales
ventajas es que permiten a las aerolineas crear tarifas nuevas utilizando tarifas ya existentes
(una tarifa publicada, pero con un nivel de precio distinto). Esto, representa una ventaja
significativa si se considera que las aerolineas estan parcialmente limitadas en la cantidad de
tarifas que pueden ofrecer en simultineo para un determinado itinerario, a razén de la
limitante que existe en utilizar de letras del abecedario para administrar el inventario de un

vuelo.

e Tarifas Web: son las tarifas que algunas aerolineas utilizan para vender sus tiques en sus
propios sitios web a tarifas promocionales. Debido a cldusulas contractuales, los GDS negocian
con las aerolineas acuerdos de “contenido completo™® lo que obliga a las aerolineas a hacer
disponible a los GDS todas las tarifas promocionales que puedan ofrecer en canales directos.
Las tarifas Web también son cargadas como tarifas privadas y, en ocasiones, se hacen

disponibles sélo a un grupo determinado de agencias.

6 Traducido del inglés “full content agreement”.
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e Tarifas histéricas: Los GDSs también ofrecen acceso a las tarifas pasadas, en la mayoria de los
casos por un periodo maximo de 1 aflo, con la excepcién de Estados Unidos y Canada que
ofrecen sélo 90 dias. Si bien la informacién no es garantizada, son de utilidad para la revisién

de itinerarios en caso de que sea necesario, como la auditoria de un boleto.

Sibien no es el objetivo de este trabajo realizar un estudio exhaustivo de los productos aéreos a
nivel tarifario, o analizar el funcionamiento técnico de los mismos, resulta de suma importancia
brindar al lector una resefia de los productos existentes: el nuevo “lenguaje” NCD no sélo deberd
incorporar estos productos, sino que debera brindar una base sélida para desarrollar nuevos

productos, y mas competitivos, en un mercado que se vuelve cada vez mds dindmico.
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Capitulo 4. La Nueva Capacidad de Distribucion en la Argentina

Antecedentes en el pais

“El aterrizaje de NCD en la Argentina no es un tema nuevo, se ha venido conversando desde hace
afios”, expresé el Gerente de Ventas de Air France en la Argentina. No se ha efectuado al momento
ain una implementacién pura en el mercado aerocomercial argentino, pero los GDS han logrado
comercializar ciertos productos complementarios a través del lenguaje XML, sentando esto un
antecedente a ese lenguaje en la Argentina. De esta manera, dentro del entorno GDS, las agencias
comercializan productos complementarios, a través de una interfaz que conecta directamente la
pantalla del GDS de las agencias de viajes con la aerolinea, de forma tal que esas transacciones son

procesadas como compras efectuadas directamente en la pagina web de la aerolinea.

Segun el sitio web del sistema Amadeus, esta funcionalidad permite hoy dia a las agencias

acceder a la venta de:
e Franquicias de equipaje adicionales a la permitida segtn las condiciones del boleto

e Asientos especiales; permitiendo al pasajero confirmar el asiento de su preferencia en
una misma transaccion a través de su agente de viajes, incluso si el asiento elegido

tiene un costo adicional

e Servicios por Menores No Acompaiiados: un servicio de acompafiamiento a menores
viajando sin la supervisién un adulto o tutor en un vuelo; que conlleva cargos

adicionales y generalmente requiere ser contratado (y abonado) con antelacién al viaje
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e Servicios por Mascotas: dependiendo de la politica de la aerolinea, existe la posibilidad
de transportar animales en cabina o bodega por un cargo adicional, que algunas
aerolineas (como por ejemplo Latam Airlines) permite gestionar a través de XML por

el GDS

e Acceso a salones de pre-embarque: permite la compra anticipada de entradas a un

salon ejecutivo si la tarifa que se esta adquiriendo no la incluye

e Entretenimiento a bordo

e Comidas especiales

e Servicios especiales médicos: como la provision de oxigeno para individuos que

requieran del mismo durante un vuelo

En otra entrevista con Pablo Lofiego, Consultor de Productos y Tecnologia de Sabre en
Argentina, con una trayectoria de mds de 25 afios en el mercado argentino, el consultado informé que
American Airlines y United Airlines fueron las pioneras en ofrecer contenido en el pais para la venta,
especificamente para la comercializacion de asientos diferenciados a través de XML soportado por los
GDSs. Esos desarrollos fueron realizados a nivel global y por ende también fueron implementados en
la Argentina. También confirmé que, si bien la conversacion de NCD lleva algunos pocos afios con las
principales agencias de viajes o consolidadores del pais, al momento no se ha implementado ninguna
conexion pura de NCD. En la entrevista realizada con la experta en implementaciéon de NCD, Jenny
Opvalles, la entrevistada también conformé que se estaban llevando a cabo desde 2018 conversaciones

para avanzar con una implementacion total, pero que existia en el mercado resistencia a este avance,
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principalmente porque se desconoce cémo los términos econdémicos que acompafien dicha
implementacién iban a reemplazar los actuales programas de incentivo que ofrecen los GDSs, y
también las aerolineas, y que son cruciales -como visto anteriormente- para la generacién de valor por
parte de las agencias. La entrevistada reflexiond que esto fue, en parte, “culpa” de las aerolineas y de la
IATA, porque no se habia realizado un trabajo exhaustivo en educacién a los ejecutivos y consultores
de agencias de viajes y existia un desconocimiento sobre los beneficios incrementales que NCD puede
generar a las agencias; presentando la tecnologia cémo un cambio de paradigma que deja dudas sobre
cdmo seria una ecuacion de rentabilidad al compararse con el modelo corriente. Esto también se debe
a que la conversacion sobre las condiciones comerciales entre las aerolineas y las agencias se da,
obviamente, en forma confidencial y que no hay ninguna compaiiia aérea que haya logrado firmar e
implementar un acuerdo exitosamente, que sirva como modelo de referencia para las agencias

argentinas.

NCD en el mercado aerocomercial argentino a futuro

Ademas de entrevistas personales, se llevo a cabo una encuesta a personal de agencias de viajes

en la Argentina, que fue distribuida entre aproximadamente 600 personas.

El objetivo de la encuesta fue medir el nivel de conocimiento acerca de NCD, la percepcién
sobre el impacto (;se espera que el cambio sea positivo o negativo?) y la inclinacién de los

respondientes hacia la adopcion del nuevo estandar.

90



La encuesta se realizé a través de un formulario digital en linea durante los meses de junio y

julio de 2020, y no se solicité identificacion con el fin de evitar que aquellas personas que no se sentian

comodas respondiendo preguntas sobre NCD decidieran abandonar el formulario, lo que generaria

una respuesta sesgada, y por otro lado, no permitiendo al ejercicio cumplir su objetivo.

En la primera parte de la encuesta los respondientes debieron identificar su area dentro de la
agencia (“sector backoffice, administracion, marketing o finanzas”; “consultor de viajes”; “gerente,
director, duefio de la agencia”; “freelance emitiendo con un consolidador”) y también detallar el perfil

»_ o« » <«

de la agencia (“no IATA o freelance”; “nacional”; “regional, o miembro de una alianza internacional
de agencias”; “global”). Dado que el formulario fue digital y se solicité colaboracién para distribuir la
encuesta dentro de ciertas agencias (y siendo que muchas son empresas internacionales) se incluyo
detallar si el respondiente se encontraba en la Argentina u otro pais, y posteriormente se descartaron

los formularios que no fueron respondidos en el pais. Se obtuvo un total de 117 formularios completos,

y luego la muestra se redujo a 107 respuestas al excluirse dichos formularios’.

También se realizaron dos preguntas orientadas al perfil del cliente con el que trabaja el

respondiente (“publico corporativo”; “VFR o vacacional”; “consolidacién”) y se consultd la

» <«

antigliedad en la industria de viajes segmentada en 4 grupos (“1 a 5 afios”, “6-117, “11-20” y “+207).

7 Se realizé una excepcion con el formulario de un individuo que aclaré haber respondido que la agencia para la que

trabaja se encuentra en Australia, porque la agencia de viajes para la que trabaja es de origen australiano. Sin embargo, por

encontrarse fisicamente trabajando y respondiendo desde Argentina, el formulario fue considerado.
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La segunda parte de la encuesta const6 de 10 preguntas cerradas, combinando respuestas de
escala numeérica (valoracién de 1 a 10, siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mas alto para la valoracién
positiva) y escala de Likert, que se utiliza para evaluar opiniones y comportamientos de las personas,
y su uso es muy frecuente en las encuestas, resultando un formato de respuesta amigable para el

respondiente.

La mayoria de las encuestas fueron completadas por individuos que se identificaron dentro de
las categorias “Gerente, Director, o Duefio de la Agencia” y “Consultor de Viajes”. La muestra fue
diversa, incluyendo un 29.9% de encuestados pertenecientes a agencias Nacionales, un 38.3% para
agencias regionales (o miembros de una alianza internacional de agencias) y un 25.2% de

respondientes de agencias globales.

Entre los respondientes, mas de la mitad dijo contar con 20 afios, 0 mads, de experiencia en la

industria -lo que guarda cierta relacién con el hecho de que la mayoria se identificé dentro del grupo

de “Gerentes, Directores o Duefios de la Agencia”, mientras que el 40,2% se declar6 con una

antigliedad de entre 11 y 20 afos.

Entre las respuestas a las preguntas de la segunda parte de la encuesta podemos observar:

e “Me siento comodo hablando profesionalmente de NCD”, la pregunta estaba orientada a

realizar una auto evaluacién de conocimiento sobre el nuevo estandar de distribucién. El

18,7% de los encuestados se ubicd en el nivel mas alto, y el 29% en el nivel 8 de 10. El 16.8%

de los encuestados se ubico en el nivel 5, uno de los niveles intermedios. El 47,7% de los

encuestados se concentraron en los 3 niveles mas altos de respuesta.
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e “Entiendo que NCD es...” la pregunta tenia como objetivo identificar si los respondientes
estaban en conocimiento de que NCD es un nuevo estandar de distribucién de laIATA, de los
cuales el 63,6% respondid correctamente. También se incluyeron dos preguntas mds sobre los

posibles beneficios de NCD, con un nivel de respuesta correcto del 75%.

Las preguntas siguientes solicitaban respuestas utilizando la escala de Likert y estaban
orientadas medir la predisposicién al cambio, incluyendo 5 niveles de respuesta (dando la posibilidad
de responder el nivel intermedio, que representaria una posiciéon “neutral”). De las respuestas

obtenidas se pueden observar las siguientes conclusiones:

® 50,5% de los respondientes esta de acuerdo en que NCD es algo bueno para la evolucién del
negocio de las agencias de viajes, 26,2% mantuvo una posiciéon neutral y 23,3% considerd que

el cambio posiblemente no sea positivo

e 16,8% de los respondientes estd totalmente de acuerdo en que NCD representa una
oportunidad para aumentar la rentabilidad de las agencias; 29% dijo estar de acuerdo, y 21,5%
de la muestra tomé una posicidn neutral; mientras que el 17,8% dijo estar en desacuerdo, y un

15% expreso estar totalmente en desacuerdo

La pregunta final buscar medir la predisposicién hacia la implementacién del NCD bajo la
consigna “en nuestra agencia no vemos la hora de acceder a esta tecnologia”. Ante tal afirmacion,
un 46,7% de los respondientes tomé una posicién neutral; un 27,1% mostro estar de acuerdo y un 9,3%

respondio6 estar totalmente de acuerdo. Sélo un 2,8% dijo estar totalmente en desacuerdo con este
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cambio. De este ejercicio se desprende que un 36,4% de los encuestados presenta una inclinacién

positiva hacia la implementaciéon de NCD.

Esto puede relacionarse con los comentarios de la experta en implementacién de NCD Jenny
Ovalles, que se ha reunido con agencias para definir avances en diversas implementaciones, y luego
menciond que “en los ultimos 24 meses el mercado argentino no ha tenido buena recepcion de la
implementacion de NCD a razén de los programas de incentivo de las aerolineas y los GDSs”, sin
embargo esa situacion no es sélo del mercado argentino. En el articulo periodistico del diario digital
“The Beat”, el articulo titulado “Los Contratos de los GDS estan frenando NCD” publicado en abril
de 2019 expone los comentarios de Doug Lavin, Vicepresidente de la IATA, relatando exactamente lo

mismo (Boehmer, 2019) para agencias en el resto del mundo.
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Capitulo 5. Conclusiones

“Los incentivos son el pilar de la vida moderna. Entenderlos -y muchas veces, descubrirlos- es la
solucion para resolver cualquier enigma, desde los crimenes violentos hasta la trampa en los juegos

olimpicos, o en las aplicaciones de citas en linea”.
Steven Levitt y Stephen Dubner

— Freakonomics, 2005

Los beneficios de NCD para las aerolineas, las agencias de viajes y los clientes, una vez que han
sido estudiados - resultan claros; no solamente por los viajeros que podran acceder a una experiencia
de compra superior, o por los Gerentes de Viajes corporativos que podran controlar eficazmente la
correcta implementacién de una politica de viajes, sino también para los participantes del canal de
distribucién indirecto que tendran nuevas oportunidades de negocios. Y esto no es algo novedoso: ya
la incorporacién del sistema XML a través de los GDS, para vender productos complementarios como
asientos y otros servicios, ofrecié nuevas soluciones de la mano de la transformacién digital, y
demostrd ser sumamente rentable para las aerolineas. NCD permitira a los canales beneficiarse de la

venta de estos servicios.

Por otro lado, las TMCs que adopten NCD en forma temprana gozaran de ventajas
competitivas, y en un mercado cada vez mads globalizado, las agencias que adopten el nuevo estandar

en forma tardia podrian contar con una significativa desventaja que se traduzca en la pérdida de
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clientes que si estan buscando contar con los beneficios de NCD, por lo que su implementaciéon

temprana es un movimiento estratégico.

En cuanto al rol de los GDSs, éstos estan haciendo grandes avances para adaptarse al “nuevo

lenguaje” y certificandose ante la IATA como agregadores. Es posible que sean los GDSs los que

“destraben” el avance de NCD (cuando ellos mismos estén preparados tecnolégicamente) si las

aerolineas no logran hacerlo antes. En base a lo investigado, se podria considerar que la estrategia de

los GDSs consiste en construir barreras de entrada -a través de sus generosos programas de incentivo

a las agencias de viaje- para que sdlo se efectivice la implementacién de NCD cuando ellos puedan ser

los agregadores de sus actuales clientes. De esta forma, mientras se avanza en el desarrollo del nuevo

lenguaje, los GDSs conservan las relaciones comerciales con grandes agencias, evitando el ingreso de

nuevos proveedores de tecnologia que buscan aterrizar en el negocio de la distribucién aerocomercial.

Esto también podria representar que, en el largo plazo, y una vez implementada NCD, las

oportunidades de ahorro en costos de distribucién (una reduccién en costos de GDSs, como los

expuestos en la tabla 3), no sean muy representativos y que los GDSs transfieran los actuales costos de

distribucidn al nuevo estandar.

Para las aerolineas, los beneficios de la implementacién de NCD estan a la vista, como
analizadas en el capitulo 2 (en base a una implementacién de NCD pura) y en el capitulo 4
(implementacién parcial con uso de la tecnologia XML con implementacién a través de los GDSs).
Ambos escenarios conllevan el potencial de continuar aumentando los ingresos por ventas de

productos complementarios, y como ha sido demostrado en la tabla 2, representan un ingreso
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significativo que redefine los margenes de rentabilidad del sector, permitiendo a las aerolineas

garantizar la sustentabilidad del negocio y competir con compaiiias de bajo costo.

En un mercado de alta competencia y afectado constantemente por variables exdgenas, las
aerolineas parecieran estar ofreciendo incentivos cortoplacistas para asegurar el apoyo de los canales.
Sin embargo, se observa la necesidad de replantear los programas de incentivo para que éstos cumplan
con un fin superior: ademas de mantener una cuota de mercado especifica, o incrementar las ventas
de servicios complementarios, también acompaiien la estrategia de las aerolineas en el largo plazo, por
ejemplo, en materia de distribucién. Para lograr el avance en NCD en la Argentina, las aerolineas
necesitaran incorporar en sus negociaciones nuevos componentes como incentivos por la adaptacién
de nuevas tecnologias, alineando sus incentivos a objetivos como, por ejemplo, la implementacién
temprana de NCD. Aqui, se abre un espacio para que continue el trabajo en este campo, y se elaboren
potenciales planes de mejora en esta area. Los cambios de comportamiento no suceden sin razén, y
para eso hacen falta incentivos que generen el entusiasmo. Con ese componente sera posible avanzar
en un proceso que conllevara inversion, cambios tecnoldgicos y esfuerzo de adaptacion, pero que es el

futuro del negocio.

De esta investigaciéon también pareciera quedar expuesta la necesidad de mejorar la
comunicacién y aumentar el nivel de conocimiento sobre NCD. Las aerolineas, a través de sus fuerzas
de ventas o agentes externos, necesitan realizar el esfuerzo de promocionar los beneficios de NCD e
incentivar el proceso de adopcidn, educando en la ecuacién de valor que NCD representa, a un mayor
numero de profesionales del turismo. De esta forma, se reducira la incertidumbre que acarrea el

cambio en términos de disrupcion, considerando que el modelo de los GDSs ha sido el utilizado en las
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ultimas décadas, y que por lo tanto, la formacion profesional del sector aerocomercial argentino fue

completamente en base a ese estandar de distribucion.
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Consideraciones sobre la pandemia del Novel Coronavirus

y este escrito

Un factor que se encuentra fuera del periodo definido para el anadlisis originalmente
seleccionado (los ultimos diez aftos completos al comienzo de la investigacion) es el efecto causado de
la pandemia global del Novel Coronavirus que impact6 occidente a partir del mes de marzo de 2020.
En poco tiempo, la expansion del virus mortal alcanzé a todo el planeta, y requirié la cancelacion de
gran parte de la operatoria aérea con la finalidad de que los paises pudieran concentrar sus esfuerzos

en evitar la propagacion y erradicar el virus.

La demanda aérea cayd un 90% afio contra afio en el mes de mayo 2020, y para junio un 85%
afio contra afio, en los paises donde se continuaron las operaciones. En el caso de Argentina, a partir
del mes de abril todos los aeropuertos fueron cerrados, lo cual represent6 una reduccion del 100% de

los vuelos.

Al momento es incierto el impacto completo que tendra esta pandemia en el mercado aéreo

mundial, aunque si es sabido que se trata de una crisis sin precedentes y que afectd seriamente al sector.

En este contexto, en paises como Estados Unidos, algunas pocas agencias han utilizado la pausa
involuntaria, causada por la ausencia de demanda, para avanzar con el proceso de implementacion de
NCD. Segun la entrevistada Jenny Ovalles, en el primer semestre del afio se duplicé el numero de

implementaciones puras de NCD en los Estados Unidos.

En la Argentina, la situacién generada por la pandemia del Coronavirus, en conjunto con los

diversos factores econdmicos anteriores a la pandemia presentados en este escrito (como puede ser la
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devaluacion del precio del Peso Argentino ante el Délar Estadounidense, entre otros) podria retrasar

su implementacion.

En base a este punto, se abre el juego para que, mas adelante, se analice si finalmente la

pandemia del Covid19 ha afectado esta implementacion.
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Anexo 1

Transcripcion de la Entrevista con Experto: Jenny Ovalles, Distribution Technology

Manager, United Airlines (Houston, TX)

Ver en linea

JPF: Jenny, muchisimas gracias por ser parte de mi proyecto de trabajo. Estas preguntas que voy a

realizarte van a ser utilizadas para la investigacion que estoy llevando a cabo para la tesis de la

Maestria en Administracion de Empresas, y es algo relativamente informal. Bdsicamente le sirve a mi

trabajo muchisimo, tener la opinion y el punto de vista de un profesional que estd trabajando en la

implementacion de NBC en diferentes paises de américa, tanto Estados Unidos como Sudamérica.

Entonces me parecio super interesante poder hacerte estas preguntas. Desde ya, jmuchisimas gracias!

JO: no hay problema, un placer...

JPF: La primera pregunta que tengo para comenzar es: la IATA estd modificando el standard de

distribucion de tiques, NCD se convierte en el nuevo modelo, un meta lenguaje que va a permitir a las

agencias de viajes, acceder a un monton de contenidos que, hoy en dia, a través de los GDS no estdn

pudiendo acceder lo cual va a hacer que los clientes también tengan a partir de las pdginas web mayor

acceso al detalle de los productos que estdn comprando, que incluye las tarifas que estdn comprando

y también tener mds separados y mejor vision de cada uno de los servicios por separado...

;Cual crees, dentro de todas estas, que es la principal ventaja, desde tu punto de vista, para los clientes?

JO: Definitivamente, el contenido personalizado. Yo tengo ya 23 afios en la industria de viajes y por

~ : : » . : 4 . » <« .
muchos afios he escuchado corporaciones decirme, "quiero paquetes dindmicos”, “quiero que
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conozcan quien yo soy cuando me vendes un boleto” que si yo tengo un status con una linea aérea,

que td tomes ese status en consideracion en el precio que me estas ofreciendo, porque no tendria

sentido que td me ofrezcas a mi un precio de equipaje cuando a mi, por default, me toca por el hecho

de tener un equis status con la linea aérea. Entonces, definitivamente, el contenido personalizado o

rich content es lo que yo noto que los clientes van a beneficiarse. El poder tener acceso a diferentes

productos. De repente, a ti no te interesa un acceso a un United Club, pero, de repente, al jefe tuyo si

le puede interesar entonces NCD les da a las lineas aéreas esa habilidad, de poder mostrarte productos

y servicios en base a sus necesidades.

JPFE: Perfecto, buenisimo, Desde el punto de vista de las agencias de viajes, ;cudl crees que seria para

ellos, la principal ventaja de la implementacion de NCD ?

JO: Definitivamente el hecho que siempre vamos a estar sincronizados. Yo, antes de trabajar donde
trabajo, vengo de una agencia de viajes. Entonces, duré 17 afios teniéndole que decir a mis clientes...
dame un minuto, porque tu ya te chequeaste con la linea aérea y ahora tu boleto estd en control de la
linea aérea, tengo que ponerte en espera para tomar el teléfono y llamar a la linea aérea. Entonces es

un proceso que va a ayudar mucho en el proceso de productividad de las agencias de viajes.

Una de las cosas en que hemos fallado como industria, y me incluyo porque soy una de las personas

que estoy bien envuelta con este tema de NCD, es aclarar los beneficios que tienen, Nos hemos

enfocado mas en las contras que, seguro vamos a tocar, pero los beneficios de poder estar

sincronizados, que un agente de viajes tenga el mismo nivel de acceso que un empleado de la linea

aérea eso no tiene precio. Los debit memos, técnicamente, deberian desaparecer. El hecho que un

viajero se dio el check in en la aplicacion de la linea aérea y te llaman a ti como agencia ya eso no va a
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ser una limitante como es al dia de hoy. Y, por tltimo, NCD, una de las ventajas también super grandes
la segunda y me atrevo a decir que quizds no la mas importante, es que va a crear una nueva fuente de

ingresos que hoy no existe.

Hoy, si tu quieres vender un acceso al lounge de cualquier linea aérea, la agencia de viajes depende de

la pagina de internet de la linea aérea, muchos productos ancillaries no estan disponibles estos dias

como mencionas, creo entonces que las agencias de viajes que estan abiertas al cambio, estan abiertas

a esta nueva modalidad, estan notando de que esto esta creando una nueva fuente de ingresos que hoy

no existe. Entonces serd un gran diferenciador entre una agencia de viajes y otra, a nivel local. Creo

que es ahi donde esta el quid del asunto.

JPE: Perfecto, buenisimo. Qué bueno que lo pudiste explicar con tanta claridad. La ultima pregunta

dentro de este eje de preguntas es: para las aerolineas, para las aerolineas, ademds de lo bueno me

imagino que debe venir por el lado de los costos de distribucion, pero, seguramente habrd algunas otras

cosas asociadas...

JO: De hecho es uno de los mitos mas grandes, Juan Pablo, y es que muchas personas en la industria

piensan que el motivo principal o el beneficio principal para unalinea aérea es el ahorro que, por ende,

existiria en cuanto al precio de gastos de distribucidn, pero eso no es lo Unico. Vamos a hablar

claramente, como yo digo, “a calzén quitado” como decimos en Republica Dominicana. En las

realidades, las lineas aéreas invierten millones de délares en sus aviones, en sus productos y en sus

servicios. Abrir un club cuesta mucho dinero, en un aeropuerto. La realidad es que el idioma que

estamos hablando hoy en el GDS es muy antiguo y muy arcaico. Lo que limita a las lineas aéreas

después de semejante inversién es promover sus productos y servicios, entonces cuando tu analizas
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que ta estas como linea aérea invirtiendo en tus nuevos asientos. Existen lineas aéreas que han hecho

cambios dramdticos en sus servicios de primera clase es casi imposible promover eso a través de un

agente de viajes, porque si bien es cierto que en los ultimos afios, en la industria se le pueden enviar

flyers, promociones a las agencias de viajes la realidad es muy diferente cuando un agente de viajes lo

puede mirar en su desktop solution entonces, definitivamente, si existe un tema de costo, de ahorros

muy grande que no podemos, seria inmaduro de mi parte obviar, pero también como industria

debemos resaltar la el hecho de la necesidad que tienen las lineas aéreas de poder promover sus

productos y servicios de una manera mas eficiente. No es lo mismo que ti me digas por teléfono “joh!

tal linea aérea ofrece un asiento que se recuesta 180°”, a que yo lo pueda ver. Cuando yo lo puedo mirar

en una interfase, ya es distinto. Cuando puedo mirar un video de lo que significa entrar al club de una

linea aérea, un lounge, tengo mas o menos una experiencia que me dice vale la pena pagar 30 ddlares

por entrar a este lugar. Entonces, es una necesidad que la industria hemos creado, tenemos como lineas

aéreas de poder promover nuestros productos y servicios.

JPF: buenisimo. Siguiendo con esta linea de la ultima pregunta de NCD, asi, mds general, es en los

casos de NBC, en los cuales ya has trabajado en la implementacion, ;cudles fueron los resultados

preliminares, en cuanto al nivel de ventas, el feedback de la agencia de viajes o los primeros escollos

que hayan surgido a través de la implementacion ?

JO: Para hablarte con total transparencia y sinceridad ha sido un tema que ha requerido mucha

educacion porque tenemos que resaltar que las agencias de viajes tienen afios utilizando un sistema,

décadas, estamos hablando de mds de 40 afios. Entonces, el lenguaje, la metodologia de NCD es algo

nuevo. Al ser nuevo, crea mucha confusién, mucha pero como no lo puedo mirar en Sabre, como no
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lo puedo mirar en Amadeus. O sea, una de las cosas que he notado es, sienten que no tienen el control,

porque los boletos no lo estan emitiendo las agencias de viajes, el boleto lo emite lalinea aérea, entonces

se requiere de una interfase adicional para poder halar ese boleto, y poder hacer cambios y todo eso.

Entonces, el resultado preliminar ha dependido bastante de que tan abierta es la agencia. He tenido

situaciones en donde lo hemos implementado y simplemente la agencia me dice “sabes que sé los

beneficios pero es muy dificil para mis agentes cambiar de un sistema a otro porque las otras lineas

aéreas estan en el GDS y ustedes estan por NCD entonces como que este cambio no me cuadra”.

Sin embargo, he tenido otras que me han dicho “esto es perfecto, puedo acceder al mundo de tu linea

aérea, puedo acceder sin problema alguno y me gusta”. Entonces, lo lindo de todo esto es que ninguna

implementacién es igual. A veces tengo resultado fantasticos donde una agencia de viajes me emite en

una semana 500 boletos y me quedo sorprendida, pero tengo casos donde, sinceramente, el nivel de

adopcioén es muy anémico, es muy bajo. Entonces, todo depende de la cultura, de tan abierto estén,

aparte del tema comercial que influye bastante.

JPF: Muy interesante Jenny. Voy a hacerte unas preguntas acerca de la implementacion técnica del

NCD. Hoy en dia, el standard, podemos decir que el mds popular, que es el antiguo, trabaja con OAG

para lo que es itinerarios y trabaja con ATPCO para todo lo que es tarifas, la administracion estd

basada en ARC 6 BSP dependiendo del pais y los GDS que combinan toda esta informacion que le

ofrecen a la agencia. A través de NCD, cada aerolinea pasa a implementar o pasa a almacenar la

informacion en sus propios sistemas. Pero quiero que me aclares, un poco, scudl va a ser el rol de OAG

y ATPCO o ARC con la implementacion de NCD, va a estar todo del lado de las aerolineas o pasa a

combinarse igual schedules y la informacion de contexto de diferentes players?
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JO: Algo super importante aclarar de que necesitamos un control, porque la linea aérea puede decirte

tu solo me emitiste 100 boletos y ti, como agencia de viajes puedes decir, no, yo no emiti 100 boletos,

yo emiti 1000 boletos, entonces necesitamos un balance de que exista ese control, que existe al dia de

hoy. Por lo que, al dia de hoy, ARC y BSP siguen intactos. Esas reservas, que se emiten a través de NCD

siguen siendo reportadas a este como third party control, como sistema de control porque es necesario.

En cuanto al tema del inventario y de las tarifas y todo eso, recuerda que tu vienes al sistema de la linea

aérea entonces lo que cada linea aérea utilice para cargar su inventario, para cargar su tarifa, que en la

mayoria de los casos son las dos compaiiias que mencionaste, esos trabajamos todos en equipo, pero

ya ahora el bizcocho, por asi decirlo, el pastel estd siendo combinado por cada linea aérea para

mostrérselo al vendedor. No sé si tiene sentido lo que digo, o sea ARC y BSP se quedan.

JPE: ARC y BSP se quedan, capaz que pasan a ser mds un organismo de auditor, de generar los reportes,

también me imagino de facilitar la comunicacion entre las distintas aerolineas que no tienen capaz

implementado el NCD en la misma modalidad o no tienen el mismo nivel de avance que espero

entonces ARC y BSP capaz que, con el tiempo, podrian dejar de hacer algunos players tan

significativos.

Jo: No necesariamente, pueden seguir siendo importantes en el ecosistema, si hablan el mismo idioma.

Yo me refiero a NCD como un nuevo idioma. Entonces si todos hablamos el mismo idioma y las reglas

del juego pueden variar un poquito, todos jugamos. Porque incluso, ARC... si vas ala pdgina de ARC

vas a notar que tienen diferentes soluciones para inventarios, para reportes. El que no hable el nuevo

idioma, la realidad es que se puede quedar fuera del ecosistema. Un ejemplo claro y algo super

transparente es que, si notamos en NCD, cualquiera puede pensar que estamos eliminando alos GDSs.



Eso es mas o menos lo que se puede asumir, hablando del elefante grande en el salén. Sin embargo,
nosotros como linea aérea (yo trabajo para una linea aérea) estamos trabajando con cada uno de los
GDSs, Sabre, Amadeus, Travel Port, con todos trabajamos. ;Qué te quiero dejar dicho con esto Juan
Pablo? Que hasta los GDSs estan notando el beneficio y la necesidad que existe de hablar un idioma
mds moderno, un lenguaje que nos ayude a todos. Entonces, ;por qué estan ellos tratando de jugar en
el mundo de NCD? Porque notan los beneficios, quieren seguir siendo parte del ecosistema, es como
todo, o te modernizas o eventualmente viene un muchachito de 20 aflos que, en el garaje esta
implementa una nueva solucién. Entonces, es cuestién de todos aceptar y adoptar el cambio que
requiere el tiempo. Entonces, los GDSs estan jugando NCD, no es la idea de las lineas aéreas eliminar
a las agencias de viaje, no es la manera de las lineas aéreas eliminar a los GDS porque hay mucho mito,
mucha misconception en referencia a NCD que es falsa. Entonces, asi como los GDSs estan hablando
el idioma NCD estamos trabajando con ellos, asi de igual manera GDSs te aseguro que van a querer

seguir formando parte del ecosistema.

JPF: ;Las aerolineas pueden comercializar sus contenidos, sus esquemas de vuelos a través de NCD o
GDS en forma simultdnea ? Pero podrian también cargar informacion diferente entre NCD lo que estd

en los GDSs...

JO: Depende. Depende de las clausulas legales y de los paises de los que estamos hablando. Existen
ciertos requisitos, ciertas clausulas en los contratos de GDS al dia de hoy que exige que la linea aérea
por su gran mayoria tenga full-content agreements, basicamente significa que el mismo contenido que
yo te despliego en la pagina de la linea aérea sea el mismo contenido que te voy a desplegar en el GDS,

entonces lo que esto quiere decir es, que va a depender en el tipo de contrato que tenga cada linea aérea
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con cada pais y con GDS. Ahora bien, una vez eso no aplica, si ese contrato no esta activo, y tu tienes
libertad de contenido. Entonces, si no estds en violacién de ninguna regla, la linea aérea, técnicamente,
a nivel técnico, va a tener la habilidad de tener ciertos inventarios y ciertas tarifas cargados en un canal
y puede controlar lo que despliega en el otro. Pero todo depende a nivel legal, y las clausulas que la

linea aérea tenga con el GDS y asegurarse que no esté en violacion de la ley.

JPE: Perfecto, buenisimo. Ahora voy a hacerte dos preguntas respecto al impacto que puede tener NCD

en los mercados. Entonces, sabemos, por ejemplo, que hay mercados muy desarrollados como los

Estados Unidos, donde tal vez el acceso a la tecnologia es mds fdcil. Podria variar con el nivel de la

tecnologia o el avance 6 los volumenes que hay en un mercado en vias de desarrollo. Mi trabajo,

puntualmente, estoy trabajando, analizando el impacto de NCD en el mercado argentino. La pregunta

es: ;Qué diferencia, crees, que podria haber en la implementacion de NCD en un mercado como los

Estados Unidos y en un mercado como, por ejemplo, el de Argentina u otro pais o en un mercado que

no sea tan importante o tan grande como el de Estados Unidos ?

JO: Lo mas interesante es que yo cubro el mercado de Argentina y cubro toda América Latina.

Entonces existen diferencias incluso a nivel local, a nivel del sur, por asi decirlo. ;Por qué? Porque hay

un tema aca, hasta de la forma de que el boleto se emite, los requisitos gubernamentales que cada pais

tiene. ;A qué me refiero con esto ? Por ejemplo, en Guatemala tienes la necesidad de utilizar un niimero

de boleto que te asigna el gobierno para tu estar dentro de las reglas de dicho pais. Este requisito no lo

tengo en Argentina, este requisito no lo tengo en Estados Unidos, pero quizas lo tengo en Costa Rica.

Entonces, es un tema mas que técnico, es un poquito mas complejo porque hay que tomar en cuenta

los requisitos de rentas internas de cada pais, de que la facturacién cumpla con las reglas que tiene el
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pais. Entonces las diferencias estan ahi marcadas, siper marcadas porque cada pais tiene regulaciones
distintas. Entonces voy a compararte a Estados Unidos hasta con Europa, porque en Europa estamos
muy avanzados, tenemos muchisimas agencias que tienen aflos hablando el idioma NCD y es muy
diferente el impacto en cada mercado a nivel comercial. De repente lo que el GDS le genera a una
agencia de viajes en Argentina es muy sustancioso comparado con lo que le paga aqui en Estados
Unidos a una agencia de viajes. Entonces es mucho el impacto, seria irresponsable de mi parte
comparar porque son muchas vertientes que tiene el mundo NCD a nivel de tecnologia, a nivel de
requisitos de facturacién, a nivel comercial cada pais tiene que ser hasta ahora, a pesar que es algo
standard, que vamos a hablar todos el mismo idioma tenemos que ser stiper sensibles a las necesidades
de cada mercado y eso es muy importante entender que cualquier linea aérea que toque las puertas de
una agencia de viaje y diga es super facil, te conecto y ya.. ojo con eso! hay que tomar con mucha

consideracion a los requisitos locales y gubernamentales de cada pais.

O sea, no puedo responderte porque seria una charla muy larga, pero te da una idea, esta lo comercial,
estd el impacto gubernamental, estd el tecnoldgico que es un buen punto para hablar un poco mas. En
Europa hay muchisimos agregadores, hay mds de 65 agregadores que son acreditados por IATA. En
nuestro mundo, en América Latina te puedo mencionar, quizas, 3 lideres. En Estados Unidos quizas
tengo 15. Ahi te da una idea de qué tan diferente hasta que esto no tome un boom y que todo el mundo
lo asimile y que todo el mundo lo use. Atin no estamos ahi, para hablarte con total transparencia.
Estamos como baby steps (pasos de bebé) pais por pais, tomando en cuenta todos los requisitos que se

deben hacer a la hora de una implementacion.
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JPE; Perfecto. Justamente recién me estabas comentando, entre todas las variables, hablabas de lo

comercial y me parece que hacias referencia a los programas de incentivos, la economia y por ejemplo,

en una agencia de viajes en Argentina la importancia que tiene el incentivo que recibe una agencia

por parte de GDS en formato de back-end y me pregunto ;Como crees que evolucionardn esos

programas de incentivo ? Por ahi entramos en un terreno que tiene que ver mucho con la rentabilidad

de la agencia de viajes y su predisposicion a adoptar el NCD

JO: Correcto. La realidad es que, por los tltimos dos aflos, especificamente en Argentina, he tenido

poca recepcion precisamente por el tema que tocas. Entonces, nos hemos visto en la necesidad de

tomar en cuenta el tema comercial y tratar de si no bien duplicar lo que hoy reciben un tipo de

incentivos de programa que puede ayudarles a compensar lo que ellos estarian perdiendo, por asi

decirlo, a través del GDS. Va a cambiar, algo que quiero que quede stper claro es que la gran mayoria

de las lineas aéreas estan adoptando un formato de que tus beneficios de back-end program y todo eso

que ta recibes al dia de hoy no cambia, aunque sea en el mundo de tus comisiones, no se estan tocando

al dia de hoy. En un punto, claro esta, tratando de crear un poco mas de adopcién y de conformidad

con el tema econdémico. Por encima de eso, también estoy notando que se esta dando muy

normalmente en América Latina y en Argentina el pago por segmento también por este nuevo canal.

Entonces se estd tratando de crear un poquito mds de interés para que el impacto econdmico sea un

poco mas reducido a lo que ya hoy estiman las lineas aéreas y muchas también estan, estamos

considerando comisién por los ancillaries.

Hoy en dia, para yo venderte un ancillary tu entras a mi pagina de internet y no te ganas nada. Pero si

ta tienes la habilidad de vender ese ancillary y a eso me referia al principio de la conversacién, es una
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nueva fuente de ingresos, porque no solo puedes venderlo y quizas cargar un servicio por darles ese

servicio a tu cliente, pero también las lineas aéreas estamos considerando incentivarte por esas ventas,

lo cual considero super generoso tomando en cuenta que yo lo voy a vender en mi pagina o lo voy a

vender lo mismo en mi kiosco en el aeropuerto. Entonces estamos mirando tres vertientes, la comisién

no se toca, estamos mirando incentivarte por segmento y estamos mirando incentivarte por cada venta

de cada ancillary.

JPFE: Me acerco a la ultima pregunta, ha sido un placer esta charla, seguiria haciendo mds preguntas,

pero... Mi trabajo, en realidad, el andlisis del mercado argentino va desde el 2009 al 2019, tomé una

década y bdsicamente la idea fue de esquivar la pandemia. Sabemos que esto ha sido algo sin

precedentes y todavia no sabemos cudl va a ser el impacto en el mediano y largo plazo que puede llegar

a tener en la industria aerocomercial. Pero con respecto a la implementacion de NBC, mi pregunta es

si sty crees que esto va a demorar 6 va a acelerar 6 realmente no va a modificar cual es el curso de la

implementacion ?

JO: Para serte sincera, lo estd acelerando. Lo que estoy notando, lamentablemente, en estos dias de

tanta incertidumbre para nosotros como industria de turismo es que muchas agencias estan

aprovechando el tiempo como down time y son las que estan diciendo que vamos a aprovechar ahora

que no tenemos mucho trafico, no hay muchas llamadas, vamos a retomar el tema. Esto lo estoy

notando mucho, lo estoy notando en muchas compaifiias corporativas globales que estan diciendo

“sabes que, necesito buscar formas de ahorrarme dinero porque me he visto impactado de una forma

muy grande. Conectarme junto con ustedes pueden generarme ahorro a través de mi pdgina de

internet. Entonces creo que lo va a acelerar, de hecho, antes del Covid, en marzo, te puedo decir que
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teniamos menos de 10 agencias activas en Estados Unidos y ahora he duplicado ese niumero. Entonces
pienso que lo esta acelerando por el mismo tema de ahorro y de impacto financiero que esta pandemia
ha tenido a nivel mundial, entonces todos estamos buscando maneras creativas de usar el tiempo, de

hacer videollamadas hasta que podamos dejar todo eso atrds pero si pienso que lo va a acelerar.

JPF: Muy interesante. Por mi parte todas las preguntas que habia preparado ya las he cumplido todas
y las respuestas han sido geniales asi que te agradezco nuevamente. Queria saber, ;te parece que hay
alguna cuestion de NCD que no he cubierto entre mis preguntas, que creas que sean interesantes

también?

JO: Creo que el tema técnico y los requisitos de implementacién son motivo de mucha ansiedad en
Argentina. Existe mucha confusion, piensan que una vez que se conectan a una linea aérea no van a
poder mirar el contenido de la otra. He tenido que hacer muchas sesiones de educacién para explicar
los métodos de conexién. Hay diferentes maneras de conectarte directamente a una linea aérea y en
Argentina, en especifico, he notado mucha confusién al respecto. Piensan que la inica manera es a
través de un desktop solution entonces me dicen “Jenny, esto no tiene sentido me tengo que salir del
mundo de United para entrar al mundo de American, para entrar al mundo de British Airways, no
puedo salir y entrar” y es asi es un poco inconveniente salir de una y entrar a la otra. Sin embargo, si
buscas los servicios de un agregador, ese es el trabajo del agregador. El agregador va a tomarte el
contenido de American, de United, de British, de todas las lineas aéreas y ese es el trabajo como el
nombre lo dice, agregarte el contenido y presentartelo en un solo lugar. Entonces, cuando logro educar
las agencias en Argentina y explicarle la diferencia “mira, te puedes conectar directamente a mi linea

aérea, pero necesito que entiendas que necesitas una solucion para tus agentes, ok o puedes buscar los
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servicios de un agregador. Bueno hay un lider colombiano que estd manejando todo esto en

Sudamérica y uno de Brasil, agregadores excelentisimos. Entonces cuando lo educas, cuando me das

opciones, cuando no es “mira, tienes que venir por aqui, sino...” no! Estas son las opciones, cada una

tiene su pro, cada una tiene su contra, entonces cuando tu le permites a tu cliente tomar la eleccién de

una manera informada, inteligente por eso creo hemos tenido un periodo de adopcién tan lenta en

nuestro mercado de América Latina, porque es como que es naturaleza humana. Yo vivo en Houston,

me hablas a mi de la NASA yo me voy a bloquear porque yo no sé nada de eso, entonces lo que si

quisiera es que, a través de tu programa, de tu tesis y de todo eso, en caso de al menos generar el interés

de las agencias de viaje de educarse. Si de repente no es lo que tu quieres, sigue tranquilo en tu mundo

de GDSs y toma la decisién en su momento, cuando tengas que tomarla, pero noto mucha resistencia

por el tema de la falta de informacién y por el tema de no tener la educaciéon que requiere el tema de

NCD.

Entonces, lo tnico que quisiera es el tema de las resistencias. ; Por qué crees Jenny que se resisten? Es

por un tema de falta de conocimiento y porque como linea aérea hemos fallado en dar opciones claras

de que tienes cuatro formas de conectarte... a, b, ¢ y d. Explicame que es cada una y eso es lo que,

modestamente, con total humildad me siento muy orgullosa de que en la empresa para la que trabajo

hemos, por lo menos, educado muchisimas agencias y ese ha sido mi logro nimero uno, mi objetivo

en toda América Latina. Yo cubro todo Texas, todo Chicago y toda América Latina. Por lo menos les

digo “miren si después de esta hora no te interesa, no hay problema, la relacién sigue perfecta, ustedes

son partners nuestros, pero por lo menos quiero dejarte saber y lo que siento cuando me dicen al final

“Jenny, hablé con tal GDS vinieron a explicarme NCD vino IATA y no pude entender... jgracias por

dejarmelo saber. Entonces es un tema de educacién que va a requerir aprendizaje y vamos a ser
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completamente sinceros Juan Pablo, cuando yo estaba en la universidad, 25 afios atras, si yo tenia que
aprender en la clase como hacer una entrada en Sabre, como aprender a jalar una reserva en Apolo (lo
llamaban asi en aquel momento) requeria estudiar, requeria aprendizaje, requeria tu querer aprender.
Entonces eso es lo que pienso ha sido el limitante nimero uno en América Latina, especificamente en
Argentina ha sido el poco deseo, a la resistencia en cuanto a aprender sobre el tema. Yo hablo, hablo
y hablo, pero no! Entonces las que si estan abiertas, estdn evolucionando y se van a ir delante a las
demas. Va a ser un tema de competencia siper agresivo en la Argentina. Estoy trabajando, creo que es

la mayor de Argentina

JPF: que la manejaba yo, en su momento, (risas)

JO: si, ja supongo y en este tema ellos estdn abiertos, quieren aprender. Entonces las que no tienen esa
actitud de aprendizaje se van a arrepentir dentro de 5 aflos porque les va a costar ganar terreno otra

vez. Es o unico, después tocaste todos los temas

JPE: la accion temprana va a jugar como una ventaja competitiva!

JO: jExactamente!

JPE: Bueno Jenny, jmuchisimas gracias! La verdad un placer esta charla, y también gracias por
esclarecer las cuestiones que tuve a lo largo de este trabajo que también requirio aprender algo mds de

NCD, (sonrisas)

JO: ja, Con esto quiero cerrarte JP. Una de las cosas que me apasiona y porque solo tengo dos afios en
esta empresa es porque el tema de NCD cambia todos los dias. Estamos en desarrollo, entonces lo que

ayer quizds era una funcionalidad que no tenia por el canal de NCD, hoy la tengo, Entonces esto me
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mantiene muy envuelta, me mantiene muy apasionada sobre el tema, como te puedes dar cuenta y

cambia todos los dias, entonces no hay espacio para aburrimiento aca

JPF: Seguramente esto estd asociado su naturaleza de hacer tecnologia, ;no? Jenny, mil gracias, con

esto cerramos [FIN]
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Anexo 2

Transcripcion de la Entrevista con Experto: Sergio Berton, Gerente Comercial de

AirFrance en Argentina

JPFE: ;Estds al tanto de implementaciones parciales o totales de NDC que se hayan completado en

Argentina ?

SB: Si, pero al momento s6lo hay implementaciones parciales, a través de los GDSs.

JPE. ;Cudl crees que es el estatus del avance de NDC en el pais?

SB: En Argentina el estatus del avance de NDC es muy lento. La mayor parte de las aerolineas han
implementado un recargo en las ventas que las agencias hacen via GDS que oscila entre 12 y 14 Euros
por "pricing unit” de largo recorrido. Muy pocas aerolineas han desarrollado un acceso NDC propio,
y la existencia y funcionamiento de empresas del tipo "Aggregator”, es decir de facilitadores de acceso
al inventario de las aerolineas por fuera de los GDS, es hasta donde yo sé es inexistente. El1 GDS
Amadeus trabaja actualmente en su transformacion de GDS a "Aggregator” pero desconozco si ya

ofrecen el servicio.

Por su parte IATA ya estd implementando el Status "Go Lite" a ciertas agencias de viaje via Easy Pay.
Esto significa que la agencias no podran emitir mas pasajes con forma de pago CASH. El Easy Pay se
puede describir como una tarjeta de crédito prepaga con un importe determinado de dinero. Las
agencias que opten por esta modalidad perderan la capacidad de emitir pasajes en moneda USD, ya

que para esta opcion la Unica forma de pago aceptada por las aerolineas es CASH. El universo NDC
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abarca todo tipo de distribucién, no solamente de pasajes aéreos, con lo cual simplificar formas de

pago es un objetivo clave.

3. sCudles consideras que serdn los pasos que requerird una exitosa implementacion de NDC en

Argentina ? ;Ya estdn dadas las condiciones ?

- Ante la actual situacién de crisis generada por la pandemia de COVID-19, entiendo que el desarrollo
de NDC se vera demorado, ya que para hacerlo se requiere de importantes inversiones en sistemas
como las APIs (Application Programming Interfaces) que facilitan la comunicacién entre Apps para

definir el tipo de producto que necesite cada pasajero.

Las aerolineas deberan también invertir para crear su NDC en cada mercado. En mi opinion, la actual
crisis demorara el desarrollo de NDC en varios afios hasta que las aerolineas recuperen niveles de
facturacién similares a las de 2019, cada tipologia de agencia defina si creara su propia API o contrate

el servicio de un Aggregator, etc.

JPE: Buenisimo, Sergio, jmuchas gracias! [FIN]
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Anexo 3

Transcripcion de la Entrevista con Experto: Pablo Lofiego, Product & Technology

Consultant, Sabre Corporation, Argentina

JPFE: ;Estds al tanto de implementaciones parciales o totales de NCD que se hayan completado en

Argentina ?

PL: Al momento s6lo hay implementaciones parciales, no full NCD atn. Es algo que estd avanzando
aunque creo que con la pandemia puede ser que cambien un poco temporalmente las prioridades de

las aerolineas.

JPF: Estoy al tanto que Sabre tiene opciones de merchandising para soportar transacciones XML pero

no full, ;correcto?

PL: Exacto. El fullfilment de los asientos de United o de American es un ejemplo. Las americanas
fueron precursores en eso, incluso Sabre y algunas americanas han estado avanzando en Estados
Unidos, y se estan llevando a cabo pruebas. US Airways en su momento también tuvo fullfilment, te

hablo de hace tiempo, obvio.

JPE: Veo también que en el sitio web, Sabre tiene el detalle de cada implementacion por punto de venta.

PL: Si exacto, es correcto, las implementaciones se realizan por pais, o sea por punto de venta, no todas
las aerolineas tienen los fullfilments en todos los puntos, depende también. En el caso de las
Americanas lo han implementado a nivel global entonces, por ejemplo con el tema de los asientos, eso

creo que ya lo tienen en todo el mundo. [FIN]
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Anexo 4

Reporte Final de Encuesta, realizada a Agencias de Viajes, titulada “Cuestionario

sobre La Nueva Capacidad de Distribucion”

Trabajo actualmente para una agencia de viajes como:

107 responses

@ Sector Backoffice, IT, Administracion,
Marketing o Finanzas

@ Consultor de Viajes

@ Gerente, Director o Duefio de una
Agencia

@ Soy Freelance y emito con un
consolidador

@ Ventas

® Supervisor de area de negocios

@ ;Supervisor de area de negocios

La agencia para la que trabajo actualmente es:

107 responses

@ No IATA o Freelance
® WNacional

@ Regional, 0 es miembro de una alianza
internacional de agencias

® Gilobal
29.9%
La agencia de viajes para la que trabajo esta en:
107 responses
® Argentina
@ Estados Unidos
© Australia
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La mayoria de los clientes con los que trabajo son:

107 responses

@ Vacacionales o VFR (viajes por amigos
o familia)

@ Corporativos
@ Trabajo con sub-agencias

48.6%

.Cuantos afnos de experiencia tiene en la Industria?

107 responses

®1-5
®6-10
@ 11-20
®+20

D

Me siento comodo hablando profesionalmente de NDC:

107 responses

40

30

20 (18.7%)
0,
20 18 (16.8%)

10

10
(9.3%)

3(28%) 3(2.8%)
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Sé de aerolineas que ya trabajan con esta tecnologia en Argentina:

107 responses

Entiendo que NDC es:

107 responses

NDC le permitira a las agencias...

107 responses

39.3%

126

@si
® No

@ Una nueva certificacion para vender
pasajes on-line

® Un nuevo estandar de distribucion
impulsado por la IATA

@ Un nuevo GDS como Amadeus, Sabre o
Worldspan

@ HNinguna de las anteriores
@ NS/NC

@ acceder a mas informacion de los
productos y promociones
personalizadas

@ tener mejores paginas web para sus
clientes, tanto vacacionales como
corporativos

@ todas las anteriores

[ ] ninguna de las anteriores

@ NS/NC



Las aerolineas pueden vender por NDC y por GDS a la vez

107 responses

® Verdadero
® Falso

NDC permitira conocer mas sobre los patrones de compra de los clientes

107 responses

40

37 (34.6%)

—
30 34 (31.8%)

20 .
20 (18.7%)

10 (9.3%)
6 (5.6%)

NDC es algo bueno para la evolucion de las agencias de viajes

107 responses

30

28 (26.2%) 28 (26.2%)
26 (24.3%)

13 (12.1%)

12 (11.2%)
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NDC generara mas oportunidades de ahorro para los clientes

107 responses

60

40 42 (39.3%)

29 (27.1%)

20 23 (21.5%)

6 (5.6%) 7 (6.5%)

NDC es una oportunidad para aumentar la rentabilidad de las agencias de viajes

107 responses
40

30 31 (29%)

20 23 (21.5%)
19 (17.8%) 18 (16.8%)

TRED)
10

En nuestra agencia no vemos la hora de acceder a esta tecnologia

107 responses

@ Totalmente en desacuerdo

® En desacuerdo

@ Ni en desacuerdo, ni de acuerdo
® De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

@ No aplica para mi, ya contamos con
conexién de NDC
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