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Resumen: Pese a la indiscutible importancia de las agencias de viajes en el sector turistico, y su
actual situacion de incertidumbre, existe una manifiesta escasez de investigacion al respecto en la
literatura, destacando especialmente la falta de estudios dirigidos a analizar el escenario futuro de las
agencias y posibles actuaciones a acometer. El presente trabajo realiza un estudio cualitativo
abordando a dos metodologias complementarias: (1) dinamicas de grupos con los dos principales
segmentos de mercado de la agencia de viajes: corporativo y vacacional, analizando sus
maotivaciones y percepciones y, (2) diversas entrevistas en profundidad con directivos y profesionales
del sector, para analizar la percepcion del cliente y posteriormente indicar algunas de las tendencias
futuras que pueden acontecer en el sector. Finalmente, el trabajo indica una amplia gama de lineas
de actuacion a desarrollar por las agencias de viajes en Espafia y lineas de investigacion de utilidad

para el sector.
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Abstract: State of the Art and Future Trends of the Spanish Travel Agencies. Besides the
importance of travel agencies and their difficult situation to face the future in the tourism sector, there
is a lack of research on travel agencies, the main trends influencing them and possible actions to
improve their situation. This research develops a qualitative study based on two related
methodologies: 1) focus groups with the main segments of the travel agencies: corporate and
holidays, analyzing their motivations and perceptions, and 2) interviews with managers and experts to
analyze the perception of the customers and then stress some of the main trends affecting this
industry. Finally, and especially valuable due to the difficult situation of the travel agencies in Spain,
the study develops some generic strategies to take into account for the travel agencies in Spain and

also some future research topics useful for the industry.
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INTRODUCCION

El sector turistico en general y el sub-sector de las agencias de viajes en particular atraviesa
actualmente una situacion bastante compleja y delicada (Yesawich 1996) con un alto dinamismo,
debido a factores tales como las innovaciones tecnolégicas, la mayor exigencia por parte de los
consumidores, el aumento de la competencia, posibles atentados terroristas, o los cambios en el
sistema de distribucion turistica con conflictos entre canales y reduccion de las comisiones por parte
de las empresas oferentes. Ante esta situacion las agencias de viajes deben analizar en profundidad

el mercado y sus diferentes segmentos para determinar las posibles alternativas de actuacion.

El presente estudio pretende abordar de manera cualitativa tanto desde la perspectiva del cliente
como de los profesionales y expertos, diferentes aspectos criticos del subsector de agencias de
viajes en Espafia. Asi, por una parte se analiza al consumidor y elementos como las motivaciones
del usuario de la agencia de viajes, los beneficios buscados, su imagen, posibles frenos a su uso al
igual que las asociaciones mentales referidas a las mismas. Este analisis se realiza tanto para el
segmento de negocios de la agencia de viajes -uno de los segmentos que aporta mayor volumen y
rentabilidad a las agencias de viajes- como para el tradicional segmento vacacional. Por otra parte,
con este conocimiento mas profundo del cliente se realizaron entrevistas en profundidad con
expertos y directivos del sector a los que se hizo participe de las conclusiones previas para, indicar
posteriormente las posibles tendencias que pueden marcar la futura evolucion del sector. Finalmente
se hace referencia a las diferentes estrategias de éxito posibles para las agencias de viajes en

Espafia.

REVISION DE LA LITERATURA

La agencia de viajes es en la actualidad el principal agente de intermediacién turistica a escala
mundial (Middleton 1997), siendo su rol como distribuidor quizds mas significativo que el de otros
intermediarios en diferentes industrias y productos (March 1994). En el mundo existen mas de
70.000 agencias de viajes con 200.000 puntos de venta, 40.000 de los cuales se encuentran en
Europa y aproximadamente 5.000 en Espafia, actuando en una situacion cercana a la de

competencia perfecta (Bull 1994).

Sin embargo, pese a la importancia de la agencia de viajes en la distribucién turistica se le ha
prestado una escasa atencion por los investigadores, seglin constatan autores como Bitner y Booms
(1982); Booms y Kendall (1989); Ritchie (1996) y Oppermann (1999), desviandose la atencion hacia
Internet como la gran estrella del futuro de la intermediacion turistica pero sin afrontarse el reto desde

la perspectiva del adn hoy lider de la distribucion turistica, la agencia de viajes.

¢, Qué siente y como perciben los principales segmentos de la agencia de viajes a la misma?

¢Cudles son las principales tendencias futuras que deberan afrontar las agencias? y, aln mas
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importante ¢Como pueden hacer frente al futuro incierto las agencias de viajes para competir
exitosamente? Existen varios trabajos desde la perspectiva de los clientes de las agencias de viajes
(Capella 'y Greco, 1987; Hruschka y Mazanec, 1990; Snepenger, Meged, Snelling y Worral, 1990; Le
Blanc, 1992; Gee, Makens, y Choy, 1997; Goldsmith y Litvin, 1999; Heide, Gronhaug, y Engset,
Heide, M., Grénhaug, K., & Engset, M. 1999; Lam y Zhang, 1999; Heung y Chu, 2000; Moreno y
Celis, 2003).

Estos trabajos tratan de mejorar el conocimiento sobre las actitudes, motivaciones y
comportamientos de los clientes respecto a las agencias de viajes, como un requisito previo a la
mejora del servicio que dichas agencias prestan a sus clientes. En cualquier caso, estos estudios
Unicamente se centran en determinados aspectos de la demanda y no plantean un andlisis mas
global del sector en su conjunto, que mas alla de las percepciones del cliente, también incluya las
posibles tendencias y estrategias de éxito para el sector, siendo necesario, por tanto, realizar una

mayor investigacion cualitativa que pueda ahondar en los aspectos mencionados.

Por otra parte, un analisis sobre los usuarios de la agencia de viajes necesariamente ha de
considerar los distintos segmentos de mercado existentes y sus diferencias. En este sentido, uno de
los criterios de segmentacién mas empleados en el sector turistico es el que atiende al propésito de
la visita 0 beneficio buscado. Algunos autores como Poon (1993), Cha y Uysal, (1995), y Middleton
(1997), destacan este criterio como el mas importante en el sector. Ademas, Haley (1968) resalta
gue este criterio es la razon basica que justifica la existencia de segmentos de mercado consistentes.
La importancia de alcanzar un conocimiento mas profundo de los clientes, descubriendo los perfiles
motivacionales de los diferentes segmentos, se justifica porque los factores determinantes de la
demanda son complejos y variados, dependiendo del motivo del viaje (Crouch, 1994). Por este

motivo se considerd oportuno diferenciar entre el segmento vacacional y el de negocio.

En cuanto al contexto espafiol, pais en el que se sitla el presente caso, €s un sector muy
fragmentado, y la situacion es especialmente preocupante, ya que es uno de los paises europeos
con mayor nimero de agencias de viajes, y menor ratio de ventas por agencias (Moreno y Celis,
2003). La investigacion sobre la agencia de viajes en Espafia y pese a la aparicion de algun trabajo
como el de Bigné, Belloch, Martinez, y Miguel (1996) también es escasa. Asi, no deja de ser
ilustrativo que en el periodo de 1980 a 1995 sdlo se realizaran dos trabajos relacionadas con la
distribucién turistica que, siguiendo a Bigné et al. (1996), es quiza la variable del marketing mix del
sector turistico que menor atencién ha recibido por parte de los investigadores. Es escasa la atencién
que los investigadores han prestado a las empresas dedicadas a la intermediacion, creacion y

distribucion de ofertas turisticas en particular a las agencias de viajes (Esteban Talaya 2000).
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METODOLOGIA

Para la realizacion del presente estudio se desarrollaron dos metodologias complementarias:
dindmicas de grupos con clientes y entrevistas en profundidad con expertos y directivos del sector.
Para el primer caso se llevaron inicialmente a cabo 12 dindmicas de grupos donde se aseguré que
estuvieran presentes personas que participaban por primera vez en este tipo de situaciones. Se
escogieron personas de diferentes ambitos y perfiles sociodemogréaficos de manera que se tuviese
una adecuada representacion de la poblacion espafiola. En cualquier caso, se buscaba mas el
enriguecimiento en comentarios y aportaciones motivacionales que dichas personas pudieran hacer

que la representatividad de las mismas.

Todas las personas acudieron de forma voluntaria para hablar sobre su comportamiento y
motivaciones en materia de viajes y como incentivo por su participacion entraban en el sorteo de un
viaje. El nmero de participantes oscilé entre siete y once por dinamica y, en algunas reuniones, se
mezclaron clientes actuales y no clientes de las agencias de viajes; mientras que en otras se prefirid
tratar exclusivamente con clientes de negocios o vacacionales dadas sus especiales caracteristicas.
La duracién aproximada de cada reunion fue de hora y media. Las reuniones se llevaron a cabo en
salones de hoteles en horario de tarde, en las ciudades de Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla,

Bilbao, Palma de Mallorca y Las Palmas de Gran Canaria.

Por otra parte, para la segunda técnica metodolégica, mediante entrevistas en profundidad se
recogieron las opiniones de directores de distintas agencias de viajes (30) y expertos del sector (12)

sobre los posibles escenarios futuros del sector.

Se realizaron dos entrevistas con cada directivo y experto. Inicialmente, y tras confirmar que
habian leido las principales conclusiones de las dinamicas de grupos con los clientes que se les
habia facilitado con antelacion, se le solicité a los cuarenta y dos expertos entrevistados las posibles
tendencias del sector para posteriormente alcanzar un consenso al respecto con el envio postal de
su grado de acuerdo o desacuerdo con las tendencias identificadas. Se tomaron como tendencias

del sector aquellas refrendadas por mas un 70% de los entrevistados.

En una segunda entrevista con los mismos vy, tras enviarles previamente un resumen de las
principales tendencias identificadas por ellos, se les solicitd que identificaran las estrategias de
actuacion recomendadas para afrontar con éxito el futuro del sector en Espafia. La duracion media

de las entrevistas fue de 65 minutos, oscilando las mismas entre los 34 y 108 minutos.

Finalmente, se les hizo llegar postalmente un resumen de todas las propuestas a la que
contestaban indicando su acuerdo o desacuerdo con cada actuacién recomendada. Se decidio que
las actuaciones refrendadas por méas del 70% de los participantes serian las indicadas para incluir

como estrategias de actuacion genéricas para el sector de agencias de viajes en Espafia.
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ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacibn se muestran los resultados obtenidos, comentandose inicialmente las
conclusiones de las dinamicas de grupos de los segmentos de negocio y vacacional, seguido de las
tendencias del sector reflejadas por los directivos y profesionales entrevistados y concluyendo con
las estrategias de actuacion recomendadas.

Dinamicas de grupo. Segmento negocios

En este apartado se comentaran los resultados mas importantes obtenidos a través de las
discusiones de grupos en las que participaron los individuos pertenecientes al segmento de
negocios, describiéndose los beneficios buscados al utilizar una agencia de viajes, los frenos y
resistencias a su uso, valoracion de diferentes aspectos del servicio, asociaciones realizadas

respecto al negocio y sus servicios y otros elementos destacados.

Respecto a los beneficios buscados, los participantes coincidieron mayoritariamente en que los
beneficios aportados por la agencia de viajes son comodidad, seguridad, tranquilidad,
despreocupacion, utilidad y confianza. Destacar que la gente joven también resaltaba el precio y
ofertas, mientras que los clientes de mayor edad se mostraban mas exigentes y valoraban mas el
ahorro de tiempo y la busqueda de alternativas y soluciones. Este segmento de negocios es muy
especial, pues los beneficios buscados no hacen referencia a una motivacion explicita y manifestada
de placer o deseo ego-lidico, sino que son consecuencia del sistema socio econdémico, que obliga a
viajar aunque no apetezca. En este sentido surgid la controversia de si la empresa debiera valorar
las condiciones de familia para hacer viajar a sus empleados. Asi, muchos jévenes piensan que,
contrariamente a lo que se puede creer, el sacrificio de viajar es similar entre ellos y los casados
puesto que manifiestan la influencia de dichos viajes en su personalidad: “Te vuelves solitario y

menos sociable”, “Te aislas como si escaparas de algo”.

Por otra parte, el segmento de negocio manifiesta un componente racional y objetivo superior al
del resto de segmentos lo que puede deberse a su trabajo y condiciones con una mayor lejania del
grupo de pertenencia y su circulo habitual donde el nivel del “yo” que interviene es el racional,
calculador, poco emocional o impulsivo, orientado a la realidad. Asi manifiestan comentarios del tipo
“Las agencias suponen ahorro de tiempo, comodidad y cierta seguridad, aungue se les debe marcar
la pauta”. En cualquier caso, siempre da prioridad al componente tiempo tanto psicolégico como
cronolégico: “Tiempo, puntualidad, rapidez, ganar, perder, esfuerzo, dinero”. Asimismo, siempre
manifiestan la necesidad de controlar para estar seguro, no fiandose del todo de la persona o la
marca con lo cual la despreocupacion no llega a ser total. Por consiguiente, su principal motivacion
es el servicio definido por atencion, sensibilidad, adaptabilidad, confianza, seguridad y flexibilidad

para los cambios. El valor humano es muy valorado: “Que sean capaces de ponerse en mi lugar”,
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“Que sepan lo que quiero”, “Que se interesen por mi”. El precio, aunque les interesa, se ve relegado

a un segundo plano, dado que “La comodidad se ha de pagar”.

Por otra parte, y respecto a los principales frenos y resistencias manifestados por estos clientes,
mientras que el discurso manifiesto y mas consciente tiene un caracter mas positivo, el discurso
latente y subconsciente que se deriva de las asociaciones y proyecciones realizadas reviste un
caracter mas negativo con manifestacion de temor, inseguridad y desconfianza ante posibles
incumplimientos, falta de preocupacion por ellos, desinformacion, eludir la responsabilidad, rigidez y
cambios constantes de personal. “Se pasan la pelota unos a otros”; “Ellos nunca se equivocan”; “Ni
pueden dar por sentado que tu sabes algo”. Aunque la mayoria de las experiencias vividas son
positivas el discurso de fondo es negativo y en muchas ocasiones producto de comentarios que han

escuchado y de la influencia social de los grupos de pertenencia y referencia.

En cuanto a los comentarios sobre determinados aspectos del servicio, se comenzara con las
percepciones sobre la informacion suministrada, con la que existe un problema manifiesto “Es poca,
mala, engafiosa, confusa, superficial, estandar y tipica’, y es asociada a falta de profesionalidad y
poca evolucion del concepto de negocio. “No hacen nada por vender, s6lo esperan alli” y es que “No
todo es precio” y “Hay otras necesidades que cubrir”. Los casos de satisfaccién con este aspecto son
auténticas excepciones y responden a relaciones con personas concretas de la agencia que son
valoradas muy positivamente. Los clientes consideran a las agencias de viajes mas comodas que

Utiles “La agencia de viajes obliga al cliente a que se adapte a ella, y no a la inversa”.

Respecto a la valoracion de otras caracteristicas del servicio, los conocimientos técnicos sobre el
proceso de reserva, asi como los productos y servicios son manifestados como escasos y confusos.
Consideran que la agencia podria hacer mucho mas por ellos dado que disponen de todo ese

conocimiento e informacién, pero "la desidia del agente no ayuda".

Es paraddjico que se padezca cierta angustia cuando lo que realmente buscan es tranquilidad y
seguridad, pero “Muchas veces utilizo la agencia porque no me queda mas remedio”. La agencia es
pues identificada como una mera expendedora de billetes y servicios sueltos aunque saben que
pueden hacer mucho més. Los clientes no quieren tener que preguntar, pero si ser informados y
recibir una relacion mas personalizada: “Que sepan lo que quiero y reciba informacién, pero no ser
bombardeado con encuestas y folletos. Eso no es”. La falta de profesionalidad -entendida ésta como
falta de formacion y perfeccionamiento, escasa atencién en la prestacion del servicio, reducido
conocimiento, sin actitud, ni aptitud- es vista como el problema mas significativo y conflictivo. Deben
conocer lo que venden y “Ser primero vendedores y después técnicos”, porque “Ese sabe ponerse

en tu piel y conoce lo que quieres y no darte folletos que ni siquiera ellos conocen”.

Finalmente, la asociacion realizada por los clientes respecto a varios elementos de la agencia es

bastante significativa. Asi, por ejemplo, la ubicacion de la agencia carece casi por completo de
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importancia para este segmento; el tamafio de la agencia no es un aspecto muy importante, aunque
normalmente trabajan con grandes agencias cuyas marcas les confiere mas seguridad,
profesionalidad y estructura en origen y destino “Si son grandes, al menos sabes que puedes
reclamar y te haran caso”; la especializacién de la agencia en este segmento es muy valorada,
puesto que consideran que se ajustaran mejor a sus necesidades Unicas. Asimismo, la persona (el
agente de viajes) es mucho mas importante que la organizacion y es realmente la que fideliza
aunque también puede ser contraproducente en la medida de que “Al conocerte abusan de ti y o se
olvidan de tus necesidades porque tu seguiras ahi o te meten productos caros sin mas”. Respecto a
la imagen de la agencia y sus marcas, ésta no se obtiene de forma precisa de manera que los
productos son los que tienen el protagonismo: billetes de avién, hoteles, etc. y las agencias son

vistas como meras expendedoras.

Otros aspectos puestos de manifiesto por los clientes de negocio es no conocer sus derechos y
tratan de prevenir en la medida de lo posible el pago mediante tarjeta de crédito por motivo de
seguridad ante lo que pueda pasar. Por otra parte, se presenta un manifiesto desagrado hacia la
practica de muchas agencias de sondear 0 a las empresas, secretarias, etc. sobre la agencia con la
que trabaja la empresa porque “Demuestra poca capacidad”, “No es de profesionales” y “No me

gusta eso”.

Como conclusién, el comportamiento del cliente se fundamenta en una decision racional y poco
impulsiva donde se busca servicio y se es adverso al riesgo por lo que no hay interés en cambiar de
agencia. El origen de la eleccion de compra es normalmente por la relacién establecida, primero

personal y luego con la agencia, asi como ofertas especificas de la agencia o de sus productos.

Dindmicas de grupo. Segmento vacacional

Este segmento estd compuesto por un grupo homogéneo de individuos, si bien se encuentran
diferencias que se explican fundamentalmente por variables de edad y nivel socio-econémico. En
este apartado se comentaran los resultados mas importantes obtenidos a través de las discusiones
de grupos en las que formd parte el cliente vacacional, describiéndose los beneficios buscados al
utilizar una agencia de viajes, los frenos y resistencias a su uso, valoracion de diferentes aspectos

del servicio y, asociaciones realizadas respecto al negocio y sus servicios.

Desde un primer instante se denota que, a diferencia del cliente de negocio, el contexto
motivacional de estos clientes respecto al servicio es mucho mas emocional. La necesidad que da
origen al deseo puede ser altamente placentera pero también frustrante (como se demuestra con
muchos ex-usuarios) y donde participan muchos elementos dinamizadores como son los suefios,
fantasias, asociaciones, proyecciones, imitacion, conocimiento, etc. En cualquier caso, el estimulo es

para este segmento de gran intensidad.
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Respecto a los beneficios buscados se destaca la homogeneidad y la busqueda de placer,
disfrute, juego, fantasia, posesién, conocimiento y sentido del viaje son muy significativos. En este
sentido es precisamente en esos aspectos en los que radica el poder de seduccion y donde deberia
de hacer énfasis la agencia de viajes. Asimismo, se trata de una inversion muy importante para el
cliente ya que realiza un esfuerzo econémico significativo acompafiado de decisiones conflictivas y
elementos de disonancia cognitiva lo que explica la cautela y reticencia que muestra el cliente hacia
la agencia y su deseo de “Que todo salga como lo he sofiado”. Se espera recordar ese viaje para
siempre. Recordar que pocos productos como los viajes se comentan y comparten tanto después de
su uso (pases de fotos y videos con amigos, entrega de regalos y souvenir, etc.) siendo el viaje un
producto de gran interaccién social. Por tanto, las necesidades basicas que el cliente de la agencia
desea satisfacer son de recreo y placer, seguridad y proteccion, comodidad y bienestar, contacto y

afecto, y curiosidad.

En cuanto a las diferencias por segmentos no se detecté ninguna en funcion de la zona
geogréfica pero si por edad. Asi, el segmento de mayor edad se mueve principalmente por los
precios y ofertas y son los menos exigentes, quizas por su reducido nivel de experiencia y bajas
expectativas previas. Por el contrario, el segmento de jévenes entiende que si bien el precio sigue
siendo el factor prioritario la relacion calidad precio debe ser equilibrada, son mas independientes y
supeditan calidad del alojamiento y comodidades al precio “Que sea un sitio limpio y digno. Luego

con imaginacion uno se lo monta divertido”.

Respecto a los frenos y resistencias manifestados, el problema principal es una falta de
satisfaccion de las necesidades no cubriéndose las expectativas respecto a la confianza,
despreocupacién, cumplimiento, informacion Util y veraz, profesionalidad, atencion, tiempos de
espera, flexibilidad, o alternativas disponibles. Es muy generalizado el comentario de “Contratas una
determinada calidad pero luego te encuentras con otra inferior” o “Parece que moleste cuando pides
mas informacion”. La frustracion del mal servicio es enorme “Por mucho que te devuelvan el dinero”,
y es vivida como una traicibn a sus esfuerzos y fantasias dando paso a la proyeccion de
sentimientos negativos hacia la agencia de viajes con una asociacién generalizada a todas las
agencias, donde si ademas se considera el efecto del “boca-0ido” se observa como la imagen de las

agencias se encuentra perseguida por un aura de rechazo y engafio.

Por otra parte se debe sefialar que no existe una percepcion clara de la utilidad de la agencia de
viajes aunque a veces se reconoce su utilidad. “No queda otro remedio que acudir a ellas”. Hay un
pensamiento global de que “No se ofrecen todas las alternativas posibles y el tipo de contrato y la
letra pequefia son un engafio” para que la agencia se exculpe de responsabilidades. Asimismo, un
gran nimero de no usuarios prefieren ignorar los servicios de la agencia por no perder lo que mas
valoran: anhelo de placer, libertad e independencia. Por lo tanto, buscan libertad de movimientos,
espontaneidad e improvisacion. “Aprendes mucho mas si viajas sin la agencia’ y estas utilidades las

encuentran mejor en las oficinas de turismo de otros paises, Internet y directamente con los
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prestatarios. Otro grupo de clientes que no utiliza la agencia es por el tipo de viajes que realizan:
visitas a familiares y amigos o a destinos muy poco complejos dentro del propio pais o cercanos que

son muy faciles de organizar.

Respecto a la valoracion de las caracteristicas del servicio, el grado de conocimiento técnico del
cliente sobre los posibles servicios que ofrece la agencia es bastante limitado. Ademas achacan esta
situacion a la agencia de viajes que no presenta suficiente informacion y ésta carece de validez y
utilidad, donde la predisposicion de la agencia hacia la informacion no es la mas adecuada. Se critica
que “Informacién no es igual a folletos” dado que éstos, si bien necesarios, son muy extensos y de
poca calidad. “Yo no quiero kilos de folletos porque no tengo que saber mas que ellos para que me
ayuden”. Rara vez se recibe informacién mas personalizada sobre las costumbres o gastronomia del
lugar de vacaciones. El cliente busca que se le escuche y comprenda, recibir informacién detallada y

un trato amable por parte de la agencia.

Finalmente, comentar la asociacion realizada por los clientes respecto a varios elementos de la
agencia. Respecto a la localizacién existe una satisfaccion general dado el gran nimero de agencias
gque existe y se valora la existencia de alguna atraccién concreta que atraiga hacia la misma.
También se comenta la importancia de que se consideren sus habitos de comportamiento y
desplazamiento. En referencia al tamafio importa mas el conocimiento de la persona de contacto que
el tamafio de la agencia. En cualquier caso, las grandes se asocian a marca y seriedad, seguridad,
distante y frialdad. Por otro lado, las pequefias -especialmente por la gente joven- son vistas con mas
calidad humana, accesibilidad, especializacion e ilusién. Respecto a la valoracion de la calidad
técnica y funcional, para la primera se valora negativamente los conocimientos de la agencia, las
soluciones técnicas y el propio conocimiento técnico de los empleados mientras que la tecnologia si
es valorada positivamente. Respecto a la calidad funcional, no se valora positivamente la atencién
personalizada, la accesibilidad y actitud mientras que el comportamiento del personal consigue un
aprobado. El doble papel del agente de viajes de gestion técnica y de relacién flaquea especialmente

en el segundo factor “Parece que no les interesase mantener a los clientes actuales”.

Respecto a la imagen de la agencia y sus marcas existe una impresion generalizada de que
todas las agencias son iguales, con poca imagen de la marca. Asi, si bien es cierto que prefieren que
la agencia de viajes sea conocida, las califican de mercantilistas sin contar con una proximidad con el
usuario y es la persona de contacto la que mantienen la relaciéon y en la que depositan su confianza.
Las asociaciones que se realizan con las agencias son con bancos (mercantilistas, letra pequefia,
poder), seguridad social (colas, tiempos de espera, mal servicio) y supermercado (compras mas que
venden). La imagen ideal revelada contempla elementos tales como “Que sean especialistas en ti,
calidad humana, fidelidad, globalidad, justicia, personalizacién, servicio 24 horas, proteccién, y

profesionalidad”.
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Como conclusién, se puede afirmar que en el proceso de compra existe un fuerte impulso inicial
de busqueda de deseo y gratificacién, con apelaciones al placer hedonista, a la vez que un
importante freno inicial que es el precio. Por tanto existen dos estimulos confrontados que llevan a
una busqueda importante de informacion que justifique la decision a tomar, reforzandola y

racionalizandola incluso una vez ya tomada dicha decision.

Tendencias del sector manifestadas por los profesionales y expertos

A raiz de los comentarios de directores de agencias entrevistados y de los profesionales del
sector en base a su conocimiento del sector, y al analisis de los comentarios de los clientes
mostrados anteriormente se pueden pronosticar una serie de tendencias para el sector en los
proximos afios. En general, el futuro del sector es percibido como duro y dificil, con muchos cambios
dentro de una adaptacion evolutiva necesitando las agencias de cambios en su gestién y actuacion
para competir con éxito en el mercado. Entre las tendencias identificadas, se muestran a
continuacioén las 14 mas destacadas que se han distribuido en tendencias sobre la estructura del

sector y tendencias sobre la comercializacion:

1. Tendencias sobre la estructura del sector de las agencias de viajes y su oferta

- Aumento general de la presién competitiva y disminucién del nimero de oficinas de agencias
que se debe fundamentalmente a factores como el crecimiento del tamafio de los grandes grupos
turisticos; la llegada de empresas ajenas al sector turistico (bancos, hipermercados, aseguradoras)
gue tratan de optimizar sus infraestructuras y carteras de clientes; la intensificacién del contacto
directo con el cliente que realizardn muchas empresas prestatarias, que ofreceran servicios
especiales a los clientes cuyo costo es inferior a la retribucion de la agencia de viajes; una amplitud
de posibilidades sustitutorias a la agencia de viajes (Internet, GDS, etc.) que, aungue ain en proceso

de consolidacion, significan un cambio importante en el sector.

- Una mayor concentracién del mercado, con grandes grupos de agencias que se plantean una
implantacion cuando menos en el ambito nacional para poder ser competitivas. Este fenébmeno hara
gue las cadenas de agencias ostenten un poder de negociacion que nunca antes habian tenido en el
mercado. Ademas, estos grandes grupos de agencias se benefician de economias de escala que les

reporta una gran ventaja competitiva frente a las agencias independientes.

- Se intensifican las agrupaciones de agencias independientes y su especializacion: Asi, por
ejemplo en Estados Unidos de América la Business Travel Contractors trabaja con la finalidad de
presionar a los oferentes, especialmente lineas aéreas, y obtener mejores condiciones de
negociacion. En Europa, la GEBTA, es una asociacion para agencias de negocios que ya tiene un
peso significativo en el sector. Asimismo, también habra una mayor especializacion entre las

agencias independientes, centrdndose algunas en nichos de mercado.
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- Posible entrada de capital extranjero en el sector. Esto se producira presumiblemente mediante
la compra de alguna de las grandes cadenas nacionales ya implantadas que pasaran a formar parte

de grandes grupos multinacionales.

- Disminucién de los méargenes obtenidos y de la rentabilidad del negocio, lo que se debe
fundamentalmente a dos factores: (1) La disminucion de las comisiones que realizan las empresas
prestatarias, llegando a eliminarse por completo en algunos casos y, (2) la reduccién del precio
medio de los paquetes turisticos unido al aumento de ventas de Ultima hora con grandes descuentos

que provoca una reduccion del ingreso obtenido por reserva efectuada.

- Regulacion menos restrictiva pero mas proteccionista con el cliente. La actual regulacion
espafiola de agencias impone barreras de entrada significativas en el sector, si bien la tendencia es
hacia una mayor liberalizacién. Otro punto que se esta intensificando es el de proteccién al cliente

final con una responsabilidad solidaria de la agencia de viajes junto al prestatario.

- Ampliacién de los servicios prestados a través del BSP (Billing & Settlement Plan) y GDS’s que

conformaran una amplia red de conexiones y sistemas integrados entre las empresas del sector.

- El agente de viajes pasara a ser un verdadero especialista y asesor de viajes, formado
constantemente y mejor valorado en funcién de sus conocimientos. Las empresas trataran de
impedir la rotacion y fuga de sus talentos. Es necesario destacar que actualmente los agentes
presentan un alto nivel de rotacion, se realizan escasos esfuerzos formativos por parte de las
empresas, los salarios son reducidos, los empleados disponen de un conocimiento limitado de las
nuevas tecnologias y reciben una saturacion de informacion por parte de los oferentes que no son

capaces de asimilar.

- Cambios en los clientes. A los identificados en las dinamicas de grupos los directivos y
especialistas han afiadido que los nuevos consumidores son multiconsumidores, tienen mayor
conciencia medioambiental y estan habituados al manejo de las nuevas tecnologias. Asimismo, la
estacionalidad de sus vacaciones en Espafia sigue siendo bastante marcada aunque la tendencia

parece indicar una progresiva y lenta desestacionalizacion.

2. Tendencias sobre la comercializacion de las agencias de viajes

- Una competencia en precios muy marcada, aspecto éste que se debe fundamentalmente a la

escasa diferenciacion del sector.
- Expansion de los denominados “hipermercados de viajes”. Los principales grupos turisticos

desarrollaran estos grandes centros en las afueras de la ciudad donde ofreceran una amplia

variedad de servicios siete dias a la semana, aparcamiento, etc. Segun estimaciones estos centros
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pueden alcanzar el volumen de negocio de quince agencias tradicionales. Grupos como Airtours, con
sus centros Holidayworld, y First Choice, con Holiday Hypermarkets, ya han desarrollado el concepto

fuera de Espafia.

- El desarrollo de las nuevas tecnologias. Las agencias han realizado cuantiosas inversiones en
sistemas computerizados de reservas, CRM, marketing, etc. que permitiran, entre otros, un mejor
conocimiento del cliente. Las nuevas tecnologias permiten un acceso rapido y econémico a la

informacion asi como un acercamiento entre el prestatario y el cliente.

- La intensificacién de la comercializacién directa. Esto se aprecia claramente en las camparias
realizadas por muchas entidades donde se insta al cliente a contactar directamente con la empresa
prestataria. Esto obligara a las agencias de viajes a desarrollar una funcién de mayorista creando
productos y comercializandolos directamente, asi como a especializarse en segmentos o nichos muy

concretos.

- Nuevas formas de distribucion fisica de las agencias. Se separaran las zonas de back office,
recepcion, servicio personalizado de asesoramiento, area de servicios automatizados, zona de relax
con demostraciones de los productos, etc. Se redisefiaran los procesos para optimizar el espacio a la

vez que satisfacer mejor las necesidades de los clientes.

Estrategias recomendadas para el sector por profesionales y expertos

Finalmente, los diferentes directivos y expertos entrevistados, y una vez analizadas las
conclusiones de las dindmicas de grupos y las tendencias identificadas por ellos mismos, hicieron
una serie de recomendaciones sobre futuras estrategias de éxito a desarrollar por las agencias de
viajes espafiolas. A continuacion se presentan las 26 propuestas realizadas divididas en actuaciones
sobre la comercializacion, actuaciones sobre el producto o servicio ofrecido y actuaciones sobre la

estructura organizativa y gestion.

1. Actuaciones centradas en la comercializaciéon

- Potenciar el conocimiento de la marca. Que el usuario sea verdaderamente un cliente de
la agencia y no del turoperador o de la empresa prestataria, ni tan siquiera cliente de un
empleado concreto de la agencia dado el riesgo que esto supondria en caso de cambios de
personal. El cliente decide acudir a una determinada agencia en funcién del valor recibido y
esfuerzo realizado; y la marca de la agencia debe de aportar bastante al numerador de esa

funcioén.

- Dar a conocer a los diferentes segmentos de mercado las ventajas que ofrece la agencia

de viajes para cada uno dado que en muchos casos se desconocen las mismas. Para ello
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deben desarrollar un mayor enfoque de mercado comunicando el valor afiadido que aportan al
cliente.

- Las agencias independientes deben destacarle al cliente las caracteristicas de su servicio
de asesoramiento profesional con independencia de intereses de terceros dado que no
pertenecen a ningln grupo o turoperador turistico, lo que les permitiria actuar con una mayor
objetividad. A su vez conviene su integracion en centrales de compra lo que le permitiria

mejorar sus margenes.

- Desarrollar un sistema de distribuciéon que tenga en cuenta loa factores psicolégicos de
sus clientes que los puede afectar como el patriotismo y el sentimiento hacia las empresas
locales o regionales, lo que puede hacer desviar el consumo hacia algunas agencias y algunos

productos concretos (caso comun de las compafiias aéreas de bandera).

- Desarrollar procedimientos de comunicacién regulares, puntuales y rapidos con los
clientes, apoyandose si es necesario en alianzas con otras empresas, lo que puede permitir a
las agencias un mejor conocimiento de sus clientes. En este sentido, seria conveniente
implementar un sistema de escaparates y merchandising mas innovador y dindmico por parte

de la agencia y mejoras en los CRM.

- Desarrollar una mayor relacién social con su entorno inmediato, como convertirse en la
agencia del barrio, del pueblo, del club, etc. que tiene su cartera de amigos, conocidos y

clientes de siempre.

- Desarrollar acuerdos con empresas (que ya pueden ser clientes corporativos) para captar
el vacacional de sus empleados haciendo ofertas especiales e, incluso, ofertas personalizadas

para los periodos concretos en los que cada empleado dispone de vacaciones.

- Desarrollar acciones de ventas mas agresivas y creativas. La imaginacion y el desarrollo
de acciones que no se fundamenten en el precio alin no han hecho eclosion en el sector.
Sencillamente no es necesario ponerle un precio a todo elemento que figure en el escaparate.
Por otra parte, la introduccién de una gestién de yield management puede ayudar a una mejora

de la gestion de descuentos, rappels y ofertas.
- Imponer al cliente gastos de gestion. Dicho cargo por operacion o servicio debe
fundamentarse en un aporte real de valor afiadido ya sea de informacién, asesoramiento, oferta

0 cualquier otro servicio complementario.

- Potenciar la venta de otros productos relacionados como los seguros de viaje, guias o

material especifico que pueden aportar un beneficio extra a la agencia. Asimismo, la ampliacion
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del nimero de funciones y servicios que la agencia realiza actualmente también puede ser una

alternativa valida.

- Obtener mejores rendimientos en la temporada alta, es decir, durante los periodos de
Navidad, Semana Santa, verano y puentes o fines de semana largos. Estos periodos se
descuidan a veces porque la alta actividad esta garantizada, sin embargo, las agencias no

obtienen durante los mismos todo el resultado que debieran con una gestion mas optimizada.

- Disefiar distribuciones de las tiendas y puntos de venta que faciliten el proceso de la venta
de productos con comodidad para el agente de viajes y el cliente y con unos procesos de
trabajo integrados con la distribucién fisica del mobiliario y resto del equipo. En este sentido, se
deberia evitar que un agente tuviera que levantarse de su asiento, o bien que un cliente se

inclinara hacia delante para ver la pantalla de al computadora del agente.

- Aprovechar las nuevas posibilidades tecnoldgicas ya sea desarrollando una web propia,
enlaces con otras webs importantes, integrandose en portales tematicos, o buscando alianzas
con socios especializados en los aspectos tecnolégicos que le puedan ser de utilidad. Se debe
sefialar aqui que conviene ser precavidos en la inversion en tecnologia, debiéndose realizar las
inversiones cuando su funcionamiento y rentabilidad ya estén probados. Por otro lado, la
informatizacién de la empresa puede ayudar a sistematizar procesos disminuyendo el papeleo
y mejorando la gestion de la informacion de clientes y proveedores. En cualquier caso, el uso
intensivo de la tecnologia nunca debe significar frialdad e inseguridad para el cliente sino que

se debe complementar con el contacto humano, y la calidez y confianza que éste aporta.

2. Actuaciones centradas en el producto o servicio

- Deberan transformarse en verdaderos especialistas y asesores de viajes mas que en
expendedores de viajes a peticidn del cliente lo que exige un conocimiento profundo de sus
productos. Se debe resaltar que no es lo mismo ser agente de viajes que consultor de viajes.
Se trata de transmitir una mejor informacion y, sobre todo, cumplir lo prometido mostrando

interés por el cliente.

- Es necesario intensificar el servicio en aquellas relaciones y contactos con los clientes en
los que éstos se encuentren involucrados: el grado de implicacion del cliente dependera de la
propia naturaleza del producto comprado (ser4 mayor para un viaje lejano que para un simple
billete aéreo), la situacion del cliente (e.g.: una luna de miel), y la personalidad del cliente en si.
Por el contrario, en las situaciones de poca relaciébn un servicio homogeneizado de corta
duracién y poco intensivo en asesoramiento puede ser suficiente. En este caso, la

automatizacion es una solucién interesante (e.g.: expendedores automaticos), dado que es
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precisamente en estos servicios en los que el cliente no esta dispuesto a pagar una comision

de gestién y donde la empresa puede liberarse de ejecutar acciones repetitivas.

- Se debera mejorar la formacién actitudinal y aptitudinal de los empleados, tanto funcional
como del propio negocio turistico. Asi, algunos aspectos como técnicas de venta, gestién del
programa de reservas (Amadeus) o tratamiento de llamadas telefénicas son cruciales para la
agencia. Los empleados representan la imagen de la agencia, y por tanto son uno de sus

activos mas valiosos.

- Conviene especializarse ya sea por producto, mercado o ambos para poder atender
adecuadamente a sus clientes. En el caso de las grandes agencias la especializacion
departamental debe ser intensificada haciendo necesario contar con especialistas para cada
producto y mercado. Es importante realizar una correcta seleccién de los clientes centrandose
en aquellos que generan un volumen alto de ventas, con una rentabilidad adecuada y con

niveles de fidelidad consistentes.

- Es necesario fomentar la diferenciacion ya sea a través de la relacion establecida con el
cliente (e.g.: profesionalidad, disposicion, seguimiento), la estructuraciéon del servicio (e.g.:
accesibilidad, disponibilidad, eficacia, rapidez), el ofrecimiento de productos propios muy

especializados adaptados al cliente, etc.

3. Actuaciones centradas en la estructura organizativa y de gestién

- Aumentar la dimension para obtener economias de escala ya sea en compras, imagen,
formacién, logistica con proveedores, etc. El crecimiento se puede conseguir por expansion,

adquisicion, fusion, franquicia, agrupacién o desarrollo vertical.

- Recortar costos de operacion y estructura para lo cual es necesario un desarrollo de la
contabilidad analitica en las empresas y reduccién de algunos costos como los de
comunicacién, mensajeria, etc. También debe ser analizada la aplicacién de otras acciones
como la de disminuir el cobro a través de tarjetas de crédito en favor de sistemas electronicos

de pago.

- Aumentar las ventas por empleado dado que ellos suponen uno de los principales costos
para las agencias. Se debe evitar que los empleados dediquen tiempo a labores

administrativas y que no aporten valor al cliente.
- Desarrollar una mejor gestion de categorias de productos y stocks con una mejor

planificacion y disefio de los procesos internos. En muchos casos es necesario crear productos

propios que permitan a la agencia operar con margenes interesantes.
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- Concentrar las ventas en los prestatarios mas rentables, en funcién de las comisiones que
ofrecen y los descuentos por volumen de compra, actuando en contrapartida con un trato

preferencial y de apoyo hacia la venta de los productos ofrecidos por esos prestatarios.

- Potenciar las colaboraciones con los proveedores preferentes para que aporten mas
folletos, portadas a los catalogos de la propia agencia, realicen contribuciones econémicas

para publicidad, que faciliten el proceso operativo o0 mejoren la asistencia comercial.

- Asignar una cantidad de dinero fija a las empresas prestatarias y destinos turisticos por la
exposicion mensual de sus catdlogos y material promocional, imputando primas extras por
disponer de un estante o lineal al nivel de la vista del cliente en el aparador, o por estar
presente en la vidriera. Obviamente, la comision que se recibe posteriormente por parte de
esas empresas es menor, pero se consigue pasar una parte de los ingresos de variables a

fijos.

- Firmar contratos de distribucién exclusiva con empresas oferentes y turoperadores
pequefios y especializados que no encuentran buenas oportunidades en las grandes cadenas

de agencias.

CONCLUSIONES Y ALCANCES

Como consecuencia de las diferentes dinamicas de grupos realizadas, se pusieron de manifiesto
varios aspectos internos del cliente que hacen referencia a sus motivaciones durante la relacion
establecida con la agencia de viajes. Se puede afirmar que el cliente busca mas calidad y mejor
relacion calidad/precio asi como mas variedad de productos y servicios, mayor nimero de
prestaciones, confianza, mas informacion, comodidad, despreocupacién y mayor seguridad y
rapidez. El servicio buscado se caracteriza por su atencién, sensibilidad, adaptabilidad, confianza,
seguridad y flexibilidad siendo el valor humano muy valorado. Para ambos segmentos estudiados se
observa que mientras el discurso manifiesto y mas consciente tiene un caracter mas positivo, el
discurso latente y subconsciente reviste un caracter mas negativo con manifestacion de temor,
inseguridad y desconfianza. Ademas, para los clientes no existe una percepcion clara de la utilidad
de la agencia de viajes aunque a veces se reconoce la misma. Finalmente, respecto a la imagen de
la agencia y sus marcas existe una impresion generalizada de que todas las agencias son iguales,
con poca imagen de la marca siendo las marcas de los productos ofrecidos las que tienen el

protagonismo.

Respecto a las principales diferencias encontradas entre los dos segmentos se pueden destacar
las siguientes. El segmento de negocio manifiesta un componente racional, objetivo calculador y
poco emocional e impulsivo; busca servicio y es adverso al riesgo por lo que no esta interesado en

cambiar de agencia. Por el contrario, el cliente vacacional muestra un contexto motivacional respecto
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al servicio mucho méas emocional, donde la necesidad que da origen al deseo puede ser altamente
placentera pero también frustrante, debido a la inversiébn econémica y emacional realizada. El
estimulo para este segmento es de gran intensidad existiendo una busqueda de placer, disfrute,
juego, fantasia, posesion, conocimiento y el sentido del viaje es muy significativo. Por tanto existen
dos estimulos confrontados con un fuerte impulso inicial que debe descargarse de blusqueda de
deseo y gratificacion con apelaciones al placer hedonista, a la vez que un importante freno inicial que

es el precio.

El precio es precisamente otro elemento diferenciador. Mientras que para el cliente corporativo el
origen de la decisién de compra es normalmente por la relacion establecida -primero personal y
luego con la agencia- asi como por ofertas especificas de la agencia o de sus productos y finalmente
el precio, para el cliente vacacional es mucho méas importante especialmente para los segmentos de
mayor edad y jévenes. Otros elementos diferenciadores son los que hacen referencia a la valoracion
de atributos de servicio realizadas por ambos segmentos. Asi, la ubicacion es méas importante para el
cliente vacacional, mientras que el tamafio y nivel de especializacién lo son para el cliente

corporativo.

Por otra parte, los profesionales y expertos consultados en funcién de su conocimiento del sector
y del andlisis de las conclusiones de las dindmicas de grupos identificaron 14 tendencias principales
que afectaran al sector divididas en dos grandes apartados: tendencias sobre la estructura del sector
de las agencias de viajes y su oferta y tendencias sobre la comercializacion de las agencias de

vigjes.

Los profesionales y expertos también hicieron una serie de recomendaciones sobre las
estrategias genéricas de actuacion a desarrollar por parte de las agencias de viajes en Espafa. Las
26 estrategias recomendadas se agruparon en tres apartados genéricos: actuaciones centradas en
la comercializacién, actuaciones centradas en el producto o servicio y actuaciones sobre la

estructura organizativa y elementos de gestién.

Finalmente, existen algunos aspectos interesantes sobre la percepcion y el comportamiento del
cliente que han salido ha relucir durante la realizacién del presente trabajo y sobre los que se
necesita una mayor investigacion para permitir definir mejor las estrategias adecuadas a desarrollar
por las agencias de viajes en Espafia: 1) la sensacion de lejania del grupo de pertenencia y su
circulo habitual que provoca aislamiento en el cliente corporativo cuando viaja; 2) la importancia del
componente tiempo para el cliente de empresa, tanto su componente psicolégico como cronolégico;
3) el papel del agente de viajes en su relacion con el cliente; 4) La sensacion de un gran nimero de
no usuarios, que no utilizan los servicios de la agencia por no perder libertad e independencia; y 5) la
asociacion realizada por muchos clientes de las nuevas tecnologias con frialdad e inseguridad;

mientras que el contacto humano es relacionado con la calidez y confianza.
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