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1. introduccion

1 introduccion

En networked markets, dadas ciertas condiciones, puede no haber lugar para varios
competidores sino que existira uno que gane todo: winner take all. El mercado de via-
jes es un networked market, y para jugar en el mercado es relevante una investigacion
descriptivo-analitica para determinar si: existe lugar para la competencia, o mejor, si

existe la posibilidad de convertirse en el aquel ganador que tome todo.

1.1 Problema

Determinar si en el mercado de las agencias de turismo online en Latinoamérica exis-

ten las condiciones de un ganador que tome todo.

1.2 Importancia

Existe literatura sobre networked markets, platform mediated markets y winner take
all. En todas ellas se suele mencionar al mercado de viajes (en particular el de vuelos)
como un ejemplo de mercado provisto por varias plataformas multilaterales (GDS,
OTAs, etc), pero no he encontrado literatura que lo aborde integramente desde esa
perspectiva. El presente toma el trabajo de (Eisenmann, 2007b) sobre winner take all
para abordar el analisis de las OTAs. De este modo se aporta una nueva perspectiva que
seguramente ayudard a la toma de decisiones estratégicas dentro de las empresas del

sector.

1.3 Objetivo y alcance

Describir y analizar las agencias de turismo online (OTAs) desde una perspectiva de
winner take all en networked markets.

Dado que el autor de esta tesis trabaja en una OTA Latinoamericana y puede acceder
a opiniones de expertos dentro de la compaiia, se acota el analisis al mercado latinoa-
mericano. Teniendo en cuenta también que el mercado de viajes implica varios produc-

tos, se hara foco en el mercado de vuelos.
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1.4 Hipoétesis
Las agencias de turismo online estan en un mercado donde no existen actualmente las
condiciones para que un ganador tome todo, pero pueden tomar medidas estratégicas

para que haya menos lugar para la competencia.

1.5 Metodologia

La metodologia utilizada es descriptivo-analitica con consulta a expertos del sector.

1.6 Estructura de la tesis

El marco tedrico se divide en tres partes. En la primera (2.1 Mercados y plataformas)
se analizan los conceptos y la terminologia. En la segunda (2.2 Winner take all) se defi-
nen y explican los factores para que exista un ganador que tome todo, marco guia de la
tesis. En la tercera parte (2.3 Mercado y Plataformas en el mercado de viajes) se hace
una primera aproximacion al mercado de viajes de acuerdo a la investigacion bibliogra-
fica.

El desarrollo comienza describiendo el mercado de viajes desde una perspectiva de
mercados y plataformas de red para identificar los distintos agentes y sus relaciones
(3.1). Luego se analiza uno a uno los factores para winner take all para el mercado de
viajes, especificamente para las OTAs (en 3.2, 3.3, 3.4, 3.5). Una vez evaluado los facto-
res se llega al resultado en: 3.6 Resultado de ganador toma todo.

Dentro del desarrollo también se proporciona un analisis de empresas relevantes (3.7)
a nivel mundial que pueden influir mucho en el corto plazo en el sector. Luego se reali-
zan sugerencias para las OTAs basadas en los factores (3.8).

En la conclusion (4) se retoma la hipoétesis, se reflexiona en lo analizado y se presen-

tan lineas de investigacion futuras.
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2 Marco teodrico

2.1 Mercados y plataformas

Un mercado estd compuesto por compradores y vendedores, quienes interactiian de-
terminando el precio de un productos o un conjunto de productos. Dos productos estan
en el mismo mercado si al aumentar el precio del primero aumenta las ventas del segun-
do. Estos son denominados productos sustitutos (Eisenmann, 2007b)

En el estudio de las industrias tradicionales, la estructura (o tipo) de un mercado
refleja la cantidad de compradores y vendedores y la distribucion de ventas entre los ju-
gadores de cada lado del mercado. Un lado del mercado estd fragmentado si este tiene
muchos participantes y no existen compradores ni vendedores que sean duefios de una
larga cuota del mercado. Por el contrario, si un lado tiene pocos jugadores que efectuan
la mayoria de las transacciones del mercado, decimos que el lado esta concentrado.

En el estudio de las platform-mediated networks (redes mediadas por plataformas),
no solo se tienen en cuenta los principios que que rigen las transacciones entre compra-
dores y vendedores, sino también la plataforma que facilita las interacciones entre los
usuarios. Una plataforma tiene componentes y reglas que permiten a los usuarios reali-
zar transacciones en la red.

Las plataformas no son necesariamente creadas y mantenidas por una sola empresa.
Es necesario distinguir entre dos roles: sponsor de la plataforma y proveedor de la pla-
taforma. Los proveedores de la plataforma median las interacciones de los usuarios. Los
sponsors no tienen interaccion directa con los usuarios, sino que tienen la potestad de
modificar la tecnologia de la plataforma y de determinar quien puede participar de la red
como proveedor o como usuario. Ambos roles pueden ser ejercidos por una misma com-
paiiia o por varias.

Toda plataforma facilita las interacciones en una y solo una red. Toda platform-me-
diated network tiene una y solo una plataforma en su core. Las plataformas rivales em-
plean tecnologias que no son compatibles entre si. Si no existen modificaciones técnicas
o contractuales que faciliten un cierto grado de interoperabilidad, los usuarios de dife-

rentes plataformas no pueden interactuar.
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Dos plataformas forman parte del mismo networked market si cambiando el costo de
afiliacion de una plataforma influencia el volumen de transacciones mediadas por la se-
gunda plataforma.

De este modo, la regla para determinar si dos plataformas sirven al mismo networked
market es similar al la regla para determinar si dos productos estan en el mismo merca-
do. Asimismo, asi como tenemos la definicién de estructura de mercado para las indus-
trias tradicionales, definiremos “estructura de la plataforma” como el numero de pla-
taformas rivales que tienen un networked market y la distribucion de las transacciones

entre esas plataformas (Eisenmann, 2007b).

2.1.1 Plataformas

En redes mediadas por plataformas, una plataforma es un conjunto de componentes
comunes y reglas que permiten las interacciones de los usuarios.

Componentes pueden ser: hardware, software, servicios y la arquitectura que une lo
anterior.

Las reglas incluyen: los estandares (aseguran la compatibilidad técnica), los protoco-
los (procedimientos de autenticacion), las normas (regulaciones de la conducta de los
usuarios), y los contratos (los derechos y obligaciones de los usuarios) (Eisenmann,
2007a).

(McAfee & Brynjolfsson, 2018) menciona que las plataformas online toman ventaja
de la economia de lo libre, perfecto e instantdneo. Se caracterizan por un costo marginal

que tiende a cero para el acceso, reproduccion y distribucion.

2.1.2 Network (red)

Una network es un sistema interconectado de gente, compaiiias, lugares o cosas; lla-
mados genéricamente nodos. En el contexto de platform-mediated networks, los nodos
son llamados network users (usuarios de la red). Los usuarios de la red son actores in-
dependientes que se afilian a la red para interactuar entre si. Estos usuarios pueden ser

compaiiias o individuos.
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Las redes pueden ser categorizadas de acuerdo al nimero de grupos distintos asocia-
dos a ella. Asi podemos distinguir tipos de plataformas dependiendo de la cantidad de
grupos distintos:

+  One-sided: Existe un solo grupo homogéneo de usuarios. Estos pueden cumplir
varios roles. Son ejemplos un mercado de acciones (usuarios que compran y
venden) y las redes telefonicas (usuarios que llaman y responden)

«  Two-sided (bilaterales): Existen dos grupos diferenciados de usuarios cuyos
miembros siempre desempefian el mismo rol en las transacciones. Son ejemplos:
el sistema de tarjetas de créditos (titulares de tarjetas y comercios), video juegos
(jugadores y desarrolladores), y el caso que nos compete, agencias de turismo
(viajeros y aerolineas)

«  Three-sided: Existen tres grupos distintos de usuarios. Un ejemplo clasico son
las plataformas de videos como youtube.com donde encontramos tres grupos de
usuarios: consumidores de contenido, proveedores de contenidos y anunciantes.

Cada lado o grupo de usuarios requiere una funcionalidad diferente de la plataforma.

En redes donde hay varios lados, los miembros de cada grupo exhiben preferencias
por la cantidad de usuarios de los otros grupos. Este efecto se denomina cross-side ne-
twork effects (efectos de red cruzados). Cada grupo también tiene preferencias respecto
a la cantidad de usuarios de su mismo grupo. A este otro efecto se lo denomina same-si-

de network effects (efectos de red internos) (Eisenmann, 2007a).

2.1.3 Externalidades y efectos de red

Los economistas utilizan el término externalidad para describir las situaciones en las
que el consumo de una persona influye directamente en la utilidad de otra (Varian,
2010). Una externalidad es un beneficio o dafio que experimenta un grupo B debido a
las acciones del grupo A, sin que exista una compensacion entre las partes(Eisenmann,
2007a).

En una externalidad positiva: B obtiene un beneficio de A, pero B no paga a A por
ese beneficio.

En una externalidad negativa: B se ve dafiado por A, pero B no recibe ninguna

compensacion de A.
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Las efectos de red constituyen un tipo especial de externalidades en el que la utilidad
que reporta un bien a una persona depende del nimero de personas que lo consuman
(Varian, 2010).

Los efectos de red pueden ser positivos o negativos. Estos influencian la disposicion
de pagar (willingness to pay) para pertenecer a la red, tanto de los usuarios existentes de
la red como de potenciales usuarios.

En redes bilaterales, los efectos de red cross-sided suelen ser positivos, pero pueden

ser negativos. Los efectos same-sided pueden ser positivos o negativos.

2.1.4 Fuerza de los efectos de red

La relacion entre la disposicion a pagar de un usuario y el tamafio de la red suele se-
guir una funcion logistica. Después de un periodo de crecimiento acelerado de la dispo-

sicion a pagar se llega a un punto de quiebre donde el crecimiento comienza a bajar.

o/

04
/

4 ] 2 4

Fig 1: Funcion logistica (sigmoide)
fuente. realizado con WolframAlpha

Los efectos de red seran mas fuertes en matching networks (redes de vinculacion
como agentes de bienes raices o sitios de citas) cuando las transacciones incluyen oferta
y demanda heterogénea. Si la parte de la demanda tiene requerimientos heterogéneos y
especificos va a preferir redes que ofrezcan una oferta amplia y diferenciada.

En redes en las que los usuarios efectlian transacciones secuenciales, los efectos de
red seran fuertes si la red puede ofrecer novedad. Seria muy aburrido consumir siempre
el mismo producto.

También seran fuertes los efectos de red en aquellas redes que facilitan la movilidad

de los usuarios (Eisenmann, 2007a).

Expectativas
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Las expectativas también influyen en la disposicion a pagar de los usuarios, princi-
palmente aquellos usuarios potenciales. Los usuarios potenciales no miran la base de
usuarios actual de la plataforma, sino la cantidad de usuarios con los cuales podrén inte-
ractuar en el futuro. De alguna manera, al menos implicitamente, el usuario potencial
calcula el valor presente de su disposicion a pagar y lo compara el valor presente de sus

costos de homing (Eisenmann, 2007a).

El problema de los pingiiinos

Cuando existen mercados nuevos donde la incertidumbre es muy alta y la demanda
estd muy fragmentada (muchos usuarios) puede ser dificil la comunicacion de las expec-
tativas a largo plazo de los usuarios para coordinar su comportamiento. Una red con una
base de usuarios fragmentada puede estancarse y nunca crecer o “pegar un empujon” y
crecer muy rapidamente (Eisenmann, 2007a).

A este problema de “exceso de inercia” se lo llama cominmente como “problema de
los pingiiinos”. Los pingiiinos que deben ingresar al agua para encontrar comida a me-
nudo demoran en hacerlo porque temen la presencia de depredadores. Cada uno preferi-

ria algiin otro pingiiino para probar primero las aguas (Farrell & Saloner, 1987).

2.1.5 Economias de escala: demanda vs oferta

Las economias de escala (o rendimientos crecientes de escala) presentan mejoras en
las ganancias a medida que aumenta el volumen de ventas (Eisenmann, 2007a; Varian,
2010).

La economia de escala del lado de la oferta es la vision tradicional, donde el au-
mento de las unidades producidas disminuye el costo promedio por unidad debido al
prorrateo del costo fijo o la mejora en la tecnologia. Asi las ganancias de la compaiia
seran mayores por la reduccion de costos.

Los efectos de red son economias de escala del lado de l1a demanda. Estos influyen
a la variable de ingresos de la ecuacion de ganancias de la plataforma. Fuertes efectos de
red implica una disposicion a pagar mayor, esto incrementa el nimero de usuarios, lo
que termina incrementando la cantidad de ingresos.

No deben confundirse los dos conceptos anteriores. La economia de escala del lado

de la oferta disminuyen el costo unitario, y aquella del lado de la demanda incrementa
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los ingresos. Las reducciones en el costo unitario que resultan del crecimiento de la red

no deben adjudicarse a los efectos de red (Eisenmann, 2007a).

2.2 Winner take all

2.2.1 Factores del winner take all

Segun Eisenmann (Eisenmann, 2007b), existen cuatro factores que influencian la
probabilidad de que en un networked market haya lugar para una sola plataforma que
gane todo el mercado:

1. El mercado es un monopolio natural

2. Altos costos de multi-homing

3. Efectos de red positivos y fuertes

4. Los usuarios no tienen funcionalidades diferenciadas de la plataforma

El primer factor es autosuficiente y no necesitan cumplirse los otros tres. Ahora bien,
si el mercado no es un monopolio natural, los Gltimos tres factores se tienen que cumplir

simultaneamente.

2.2.2 Estructuras de la plataforma

Si estamos en un escenario donde el ganador toma todo, solo habra lugar para una
plataforma que tomara mas del 90% del mercado. Caso contrario pueden existir tres es-
tructuras:

«  multi-homing: la mayoria de los usuarios de un lado estaran afiliados a mas de

una plataforma a la vez.

« mono-homing: la mayoria de los usuarios de un un lado estaran afiliados a una

de las plataformas.

« mixed-homing: un gran porcentaje (>20%) de los usuarios de un lado estaran

asociados a una sola de las plataformas, mientras que el resto a varias a la vez.

2.2.3 Monopolios naturales

Un negocio puede presentar tres tipos de curvas de costos medios en el largo plazo
(CMe) (Varian, 2010):
+ rendimientos constantes: El costo medio por unidad es independiente del nivel

de produccion.
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- rendimientos crecientes: A una mayor produccion, el costo medio unitario dismi-
nuye. En estos casos el costo fijo es mucho mas significativo que los costos va-
riables. También llamado rendimientos crecientes de escala.

- rendimientos decrecientes: mientras aumenta la producciéon aumenta el costo
medio unitario. Los costes variables unitarios a medida que aumenta la produc-
cion crecen con mayor rapidez.

La tecnologia determina la forma de la curva. Esta puede tener areas de rendimiento
constantes, crecientes y decrecientes.
La escala minima eficiente (EME) es “el volumen de produccion que minimiza el

coste medio” (Varian, 2010).

Precio Precio

CMe

Demanda Demanda

|

EME Nivel de produccion EME Nivel de produccion

A B

Fig 2: La demanda en relacion con la escala minima eficiente (EME)

(4) Si la demanda es grande comparada con la EME, es probable que el mercado sea
competitivo.

(B) Si la demanda es pequenia comparada con la EME, es probable que el mercado sea
monopolistico.

CMe: Costo Medio de produccion
Fuente: Varian (2010). Microeconomia intermedia (Pag 473)

Cuando la escala minima eficiente es chica comparada con el tamafio de un mercado
maduro, existe lugar para varios competidores. Ahora bien, cuando la escala minima efi-
ciente es grande en relacion con el tamafio de un mercado maduro, es un monopolio na-

tural. Los costos fijos son tan altos que es ineficiente la presencia de varios competido-

res (Eisenmann, 2007b; Varian, 2010).

2.2.4 Costos de multi-homing

“Si para los usuarios de una red es costoso afiliarse a multiples plataformas, estaran

mas inclinados a elegir una tnica plataforma” (Eisenmann, 2007b)
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Existen varios tipos de costos de alojamiento (ver Tab. 1: Categorias de costos de

alojamiento). El costo de alojamiento multiple es la suma de todos los costos de aloja-

miento incurridos por un usuario cuando se afilia a multiples plataformas.

Categorias Descripcién
Previos Busqueda y Esfuerzo y gastos para determinar si la plataforma cubri-
negociacion ra las necesidades, luego la negociacion con la platafor-
ma
Configuracion Registracion y configuracion de la cuenta
Hardware y Elementos de hardware y/o software especificos para
software acceder a la plataforma.
Para el caso de software, puede requerir migrar datos
de sistemas heredados.
Entrenamiento Aprendizaje en el uso de la plataforma
Continuos Cargos de Tipicamente fijos y periodicos
membresia
Cargos de Pueden ser fijos por transaccién o variar por volumen
transaccion
Mantenimiento y | Actualizacién, reemplazo, reparacion del hardware o so-
costos de ftware de la plataformas
servicio

Lidiar con el customer service de la plataforma

Beneficios por
volumen y
tenencia

Beneficios relacionados con el volumen de transaccio-
nes (ej: millas por viajero frecuente, calificaciones de las
transacciones, recomendaciones basadas en la busque-
da)

De finalizacién

Esfuerzo de
apagado

Molestias en los cierres de cuentas

Indemnizacion
por contrato

Penalidades por cierres de contratos

Valor residual

Algunos hardware y/o software de acceso a las platafor-
mas tienen valor de rescate

Tab. 1: Categorias de costos de alojamiento

Source: (Eisenmann, 2007b)

2.2.5 Efectos de red

“La probabilidad de que una red sea servida por una unica plataforma se incrementa
cuando los usuarios valoran la posibilidad de interactuar con un gran niimero de otros

usuarios, esto es, cuando los efectos de red son positivos y fuertes” (Eisenmann, 2007b)
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2.2.5.1 Reglas de decision para afiliarse a una plataforma
Para el caso una unica plataforma sirviendo un mercado, un usuario estara dispuesto
a afiliarse a una plataforma cuando se cumple: z V +I>=H

V, representa el valor para el usuario de la posibilidad que brinda la plataforma de

contactarse con determinado usuario potencial. Z V, es la suma de todos esos valo-
res potenciales, el efecto de red.

I es cualquier valor derivado de la plataforma que es independiente de los efectos
de red. Algunas plataformas pueden ofrecer funcionalidades independientes de las tran-
sacciones.

H representa el costo de homing.

La mayorias de los usuarios no realiza este calculo explicitamente, pero si lo hace

implicitamente.

2.2.5.2 Fortaleza de los efectos de red

Tal como se explico en 2.1.4 los efectos de red seran fuertes cuando haya liquidez,

novedad y mobilidad.

2.2.6 Diferenciacion por plataformas

“Es mas probable que un networked market sea servido por una sola plataforma
cuando los usuarios tienen relativamente necesidades homogéneas. Si los usuarios tie-
nen preferencias diversas y no existe una unica plataforma que pueda, obteniendo ga-
nancias, satisfacer las necesidades de todos los usuarios, entonces el mercado sera servi-
do por multiple plataformas”. (Eisenmann, 2007b)

Existen dos tipos de diferenciaciones entre plataformas rivales:

« especificas a las transacciones: para cierto tipo de transacciones, una plataforma

proporciona mas valor que la plataforma rival.

« genéricas: para todas las transacciones una plataforma es uniformemente mejor

que su rival.

Si los usuarios tienen preferencias heterogéneas, debemos preguntarnos si los costos

de ofrecer esa funcionalidad diferenciada pueden aplicarse selectivamente (como en

11
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subscripciones premium). Caso contrario, el costo tendra que prorratearse sobre todos
los usuarios, aunque no utilicen ni requieran esa funcionalidad. (Eisenmann, 2007b)

Si ciertos usuarios tienen necesidades Unicas, se da lugar a plataformas de nicho que
se enfoquen en satisfacerlas. Estas pueden vivir a la sombre de plataformas mas grandes

que cubren las necesidades mas homogéneas.(Eisenmann, Parker, & Alstyne, 2006)

2.3 Mercado y Plataformas en el mercado de viajes

El mercado de (distribucion de) viajes es complejo, conviviendo varios niveles de in-
termediacion. Algunos actores tienen mayor historia (aerolineas, GDSs, OTAs) y otros
se han incorporado recientemente (Metabuscadores). Los primeros, bien establecidos
pero son los nuevos vulnerables, tienen un gran incentivo para proteger sus posiciones
en la estructura del mercado y boicotearan a los nuevos. (Granados, Kauffman, Lai, &
Lin, 2011)

Por mucho tiempo la industria de viajes aéreos ha sido estable debido a las altas ba-
rreras de entrada impuestas por la economia de escala y expertise requerida para distri-
buir los productos de viajes electronicamente.(Granados, Kauffman, & King, 2008a;
Marcken, 2003) Los grandes distribuidores han gozado de altos switching costs, siendo
poco probable que los clientes quisieran cambiar a nuevas formas de distribucion. (Gra-
nados et al., 2008a)

Después de varias décadas de altos margenes, los viejos en la industria estan enfren-
tando nuevos entrantes innovadores, visionarios y con tecnologias de avanzada. (Grana-
dos et al., 2008a) (Granados et al., 2011)

(Granados et al., 2008a) analiza el mercado de viajes desde la teoria de nuevos mer-
cados vulnerables, presentando: un resumen historico de cémo se ha ido transformando
la industria, la interrelacion entre los actores y las perspectivas a futuro. En el paper se
analizan las tres condiciones que hacen del mercado, un mercado vulnerable:

- facilidad para nuevos entrantes: debido a las transformaciones tecnoldgicas.

- atractivo para atacar: dado que existe un gradiente en la rentabilidad de los clientes,
y los nuevos entrantes pueden hacer un pick-off de los clientes mas rentables, para lue-
go, llevar adelante un platform envelopment hacia el resto de los clientes. (Granados et

al., 2008a) presenta el ejemplo de Rosenbluth Travel.

12



2. Marco teorico

- dificil de defender: debido a la inhabilidad para responder efectivamente desde la
estrategia, infraestructuras de IT obsoletas, falta de vision de negocios, etc.

Los mercados de viajes son plataformas de intermediacion entre compradores y ven-
dedores que exhiben efectos de red. La mayoria de las compafiias entrantes no realizan
directamente un platform envelopment, sino que comienzan con mercados de nicho rela-
cionados, o no. Luego si, utilizando la caja generada por el primer mercado, se invierte
en absorber la plataforma de los ya existentes (Eisenmann, Parker, & Alstyne, 2011;
Granados et al., 2008a)

Los sistemas de distribucion global (GDS por sus siglas en inglés) fueron los prime-
ros grandes intermediarios del mercado. Estos lograron reducir los costos de transaccion
y busqueda, apalancandose en los efectos de red entre las aerolineas y las agencias de
viajes ((Delegation of the European Commission to the Competition Committee), 2009;
Granados et al., 2008a). Las aerolineas y otros intermediarios subsidian a los clientes.

En la década del 80, el 80% de las ventas se realizaban via GDSs. Debido a las barre-
ras de entrada (know-how, inversiones de capital, base de clientes global), este mercado
ha sido oligopdlico (los principales GDS son: Sabre, Amadeus, Galileo y Worldspan) y
han tenido un ROI del 30%, el mas alto en la industria, cuando las aerolineas han tenido
un ROI negativo (Granados et al., 2008a).

Los GDS han sabido utilizar la estrategia de platform envelopment, para incorporar
otros clientes tales como hoteles y rentadoras de autos (Granados et al., 2008a, 2011).

Con el advenimiento de Internet, uno de los lados de los GDS: las aerolineas, comen-
zaron un proceso de desintermediacion y decomoditizacion, desarrollando sus propios
portales web para ofrecer sus inventarios online directamente a los clientes (mayormen-
te corporativos). Los GDS van disminuyendo su rol como intermediarios en la cadena
de valor, teniendo que atender a la porcion del mercado que hace un uso intensivo y
complejo de la plataforma (Granados et al., 2008a, 2011). Algunas aerolineas han deci-
dido prescindir completamente de los intermediarios (por ejemplo Southwest Airlines y
Rynair) (Koo, Mantin, & O’Connor, 2011).

La desintermediacion también vino acompaifiada de una reduccion de las comisiones
que las aerolineas les dan a los GDS por utilizar la plataforma. También hubo una neces-
aria reduccion de los cargos que los GDS agregan al precio de los pasajes para poder

competir con las aerolineas (Granados et al., 2008a, 2011).
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En 2005, los bookings de tickets aéreos via GDS bajaron al 54% (Granados et al.,
2008a)

A mediados de los 90, surgieron las Agencias de Viajes (o turismo) Online (OTAs,
por sus siglas en inglés) brindando a los clientes la informacion y funcionalidad disponi-
ble en los GDS a través de interfaces amigables (Granados et al., 2008a).

El paso de las agencias de viajes al mundo online trajo aparejada una mayor transpa-
rencia en el mercado a raiz de la disminucion del costo de busqueda del cliente (Grana-
dos, Gupta, & Kauffman, 2006; Granados et al., 2008a)

Empresas con know-how en tecnologia web fueron los nuevos entrantes al mercado,
realizando un platform envelopment hacia el mercado de viajes. Aqui se puede citar el
caso de Microsoft con Expedia, utilizando a Woldspan como GDS (Granados et al.,
2008a)

En 2001, algunas de las mayores aerolineas de USA lanzaron Orbitz, una OTA que
usa la tecnologia desarrollada por ITA Software la cual provee el pricing y el motor de
busqueda. Esta increment6 mucho mas la transparencia del mercado en beneficio de los
consumidores. El objetivo de las aerolineas con este lanzamiento fue reintermediar en el
mercado de las OTAs, y crear con ITA una alternativa a los GDS. ITA cobra 40 centavos
dolar a las aerolineas por booking, contra el 10% del booking que suelen cobrar los GDS

(Granados et al., 2006, 2008a, 2011)

Los tltimos en incorporarse al mercado son los metabuscadores como kayak.com, los
cuales aumentan la vulnerabilidad de los intermediarios existentes en la industria: las
OTAs y los GDSs (Granados, Kauffman, & King, 2008b; Granados et al., 2008a)

Los metabuscadores (también llamados en la literatura: vertical search engines) to-
man informacion desde varias fuentes: OTAs, portales de las aerolineas, nuevas herra-
mientas de pricing y motores de busqueda (ITA). (Granados et al., 2008b, 2008a, 2011)

(Granados et al., 2008b) identifica tres generaciones de metabuscadores: en la prime-
ra solo eran robots que analizaban las paginas de las OTAs y de las aerolineas para reco-
lectar informacién. La segunda, ya tienen integracioén con ITA, lo que permite resultados
mas frescos y relevantes. La tercera es una etapa de mucha innovacion donde proliferan

varios metabuscadores que presentan la informacién de diversas maneras.
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3 Desarrollo

3.1 Descripcion del mercado de viajes desde una perspectiva de
networked markets

Como se menciono anteriormente, el mercado de viajes es complejo. Para llegar a un
analisis desde una perspectiva de networked markets, conviene comenzar ubicando a los
principales actores y sus interrelaciones en un grafico ( Fig 3: Actores y relaciones en el

mercado de viajes).

e -
Airlines  notels rentalcars  activities

] Supplier Reservation System |
Global Distribution Systems st FIrEIng 0 it
Engines
Supplier B&M Online
reservation Travel Travel Supplier Portals
offices Agencies Agencies
o Meta search
Travelers 3

Fig 3: Actores y relaciones en el mercado de viajes
Adaptado de (Granados et al., 2008a)

En ambos extremos (arriba y abajo) ubicamos los compradores y vendedores finales
del mercado.

Los viajeros son los compradores que quieren uno o varios tickets de avion, reservas
en hoteles, alquileres de autos, etc. para distintos fines: viajes en familia, con amigos,
de negocio, o una combinacioén de los anteriores como el bleisure (mix denegocios y
placer, practica creciente entre millenials (Global Business Travel Association, 2017).

En el otro extremo tenemos a los vendedores, aquellos que proveen la experiencia fi-
sica de volar o alojarse en un hotel. Segun el informe de despegar.com luego de su sali-

da a la bolsa (Despegar.com, 2018), el mercado latinoamericano se encuentra mas frag-
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mentado que el de Estados Unidos, tal como se puede ver en Fig 4: fragmentacion de

los proveedores en el mercado latinoamericano segun el porcentaje de grossbooking.

Latin America Aifine Market is Highly Fragmented And Hotel Segment in Terms: of Market Share

(% of air gross bookings as of 201711 (% of hotels gross bookings as of 2017)

Latin America United States Latin America United States

Top4
Airlines Top 10

Hotel
B Chains

Top 10 Hotel 50%
Chains

Growing number of smaller airlines, including low-cost airlines, are driving Hotels occupancy rate in Latin America in 2017 was 59%, in comparison to
this fragmentation 66% in the United States

Fig 4: fragmentacion de los proveedores en el mercado latinoamericano seguin el porcentaje de
grossbooking
Fuente: (Despegar.com, 2018)

El grado de fragmentacion de las aerolineas varia de pais a pais y segln el tipo de
viaje: doméstico vs internacional. La tendencia es hacia una mayor fragmentacion gra-
cias a la aparicion de nuevas aerolineas de bajo costo en los Gltimos afios en Latinoamé-
rica (centreforaviation.com, 2018).

Segun lo dicho, analizando el mercado desde un punto de vista tradicional y conside-
rando los vendedores y compradores finales, podemos decir que el lado de los viajeros
esta altamente fragmentado. Con respecto a las aerolineas, la cantidad de jugadores
que efectuan la mayoria de las transacciones se encuentra mas concentrado, con una

tendencia a la fragmentacion.

3.1.1 Plataformas

Las interacciones entre los viajeros y las aerolineas se realizan a través de varios in-
termediarios interconectados entre si. Existen varios caminos distintos de intermedia-
cion que involucran varias plataformas.

El tamafio del mercado de viajes de Latinoamérica es de USD 99 billones (estadouni-

denses) donde el online representa el 36% (Despegar.com, 2018). Las estimaciones indi-
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can que el porcentaje de online seguird subiendo. Si bien el porcentaje de mercado de
bricks & mortar sigue siendo mayor, nos centraremos en el online. El mercado de vue-

los representa el 50% del gross booking del mercado online.

3.1.1.1 GDSs

Las plataformas histéricas en el mercado son los GDS. Podriamos decir que son pla-
taformas multilaterales, pero simplificaremos diciendo que son two-sided platforms,
agrupando de un lado los proveedores de viajes (aerolineas, hoteles, autos, etc) y por el
otro lado los travel sellers (tal como lo describe amadeus, uno de los principales GDSs,
en su informe para inversionistas (Amadeus, 2017)), generalmente agencias de viajes.

Los GDS tienen muchas funcionalidades, pero sus dos principales son: la busqueda
y el booking (de un vuelo, de varios vuelos, o de varios productos combinados bajo un
PNR — Passenger Name Record). Para buscar un vuelo, los datos necesarios son: ciudad
origen, ciudad destino y fecha (o fechas si es un vuelo ida y vuelta).

Las busquedas se efectuan sobre bases de datos de vuelos, precios, disponibilidad de
asientos, provistos por las mas de 800 aerolineas del mundo. Estos datos no estan direc-
tamente disponibles al publico en general y suelen requerir una negociacion con las
aerolineas para acceder a ellos. Los datos de vuelos existentes suelen actualizarse ocasi-
nalmente, o mas frecuentemente frente a cancelaciones. Los precios son actualizados
unas diez veces al dia, y la disponibilidad de asientos continuamente. Una gran cantidad
de los vuelos, precios y disponibilidad, llamados dates publicos, son utilizados por los
GDS o los search engines. Ahora bien, una cantidad significativa son datos privados
(Marcken, 2003).

La complejidad en la busqueda de una ruta (conjunto de vuelos para llegar del origen
al destino) radica en la gran cantidad de combinaciones que existen de vuelos para llegar
desde un origen a un destino, agravado por la consideracion de las politicas comerciales
de cada combinacion. Las aerolineas plasman sus politicas comerciales en tarifas, cada
una con reglas que restringen su uso. Cada tarifa es identificada por un cédigo alfanu-
mérico denominado fare basis code.

Las aerolineas generalmente administran y publican sus tarifas en ATPCo (Airline
Tariff Publishing company) o SITA (Société Internationale de Télécommunications Aé-

ronautiques) que luego comercializan a los GDS. En ATPCo y SITA las aerolineas ges-
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tionan sus tarifas piblicas y aquellas negociadas, que son privadas y accesibles solo
para las agencias con las cuales se ha negociado (Strauss, 2010).

Cada tarifa tiene un precio, caracteristicas y las reglas que restringen su aplicacion.
Dentro de las caracteristicas de una tarifa podemos encontrar si el vuelo tiene devolu-
cion o no y qué tipo de cabina ofrece (primera, negocios, econdémica, etc). Las restric-
ciones se refieren a: posibilidad de combinacion con otras tarifas o aerolineas, cantidad
minima o maxima de estadia, restriccion de permanecer el sdbado a la noche (esta es
una forma tradicional de segmentar viajeros de negocio vs viajeros por placer), dias re-
queridos de anticipacion de compra, etc (Marcken, 2003; Strauss, 2010).

Una caracteristica distintiva de los GDSs es que permite reservar (book) un vuelo,
dado que administran la disponibilidad de las aerolineas o estan directamente integrados
con los CRS (central reservation systems) de las aerolineas.

Tanto las aerolineas como las OTAs eligen a cudl o cuales GDSs afiliarse. Esto deter-
minard el mercado al que estan accediendo. Los GDSs no son interoperables entre si.

Los GDSs son plataformas que permiten las interacciones entre las aerolineas y las
OTAs, con sus componentes y reglas. Los sponsors y proveedores son las mismas em-
presas, y no suelen facilitar la interaccion de usuarios de distintas plataformas (un PNR
generado en sabre no se puede gestionar desde amadeus).

Todos los GDSs forman parte del mismo networked market, dado que el cambio en el
costo de afiliacion de uno de ellos, influencia el volumen de transacciones de los otros.

Este networked market es el mercado de distribucion de viajes.

3.1.1.2 Pricing and search engines

Los pricing and search engines surgen como una alternativa a los GDSs con menores
costos de comision. La principal diferencia es que no permiten realizar booking dado
que no tienen acceso a los sistemas CRS de las aerolineas. Solamente permiten realizar
busquedas de itinerarios.

Estos tambien son plataformas de tipo two-sided. Por un lado las aerolineas (mas es-
pecificamente: tarifas) y por el otro existen aquellos usuarios que desean buscar itinera-
rios y sus precios. El usuario clasico son los metasearches que permiten solamente bus-

car itinerarios, pero al momento de bookear derivan a los sitios de las aerolineas u

OTAs.
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También se han sumado como usuarios algunas OTAs (como Orbitz) y ain las mis-
mas aerolineas han aprovechado la funcionalidad de busqueda para sus propios sitios.

Los pricing and search engines también son plataformas, y vienen a competir en el
networked market de los distribuidores, pero no en todo el mercado, dado que no permi-

ten reservar (book).

3.1.1.3 Supplier Portals.

Los sitios de las aerolineas no pueden ser considerados plataformas de intermedia-
cion, dado que son las mismas aerolineas que estan ofreciendo sus servicios. La mayoria
de las aerolineas venden a través de sus sitios y a través de los GDSs. De esta manera
son proveedores y a su vez competencia de estos (y por transitividad, también de las
OTAs), principalmente en vuelos low cost o caracteristicos de una aerolinea.

Algunas aerolineas low cost directamente no estan afiliadas a ningtin GDS y solo se
pueden comprar sus vuelos en su sitio. Se valen de publicidad en medios tradicionales o
online advertising como google o facebook.

Las aerolineas se ven incentivadas a crear su propio canal de venta directa online de-
bido a los margenes que se llevan los intermediarios en concepto de comisiones. Ade-
mas quieren tener relacion directa con los clientes, fortaleciendo las estrategias de fideli-
zacion como las millas o puntos por viajar con la misma aerolinea o con aerolineas de la
misma alianza.

En los supplier portals no encontramos ofertas de hoteles, autos o actividades. Por lo
que no brindan una experiencia de viaje integral.

Una caracteristica significativa de los sitios web de las aerolineas es que no son de

muy buena calidad técnica y/o estética comparado con el estandar esperado actual.

3.1.1.4 Metabuscadores

Los metabuscadores fueron los ultimos en aparecer en el mercado. Estos toman de
distintas fuentes su informacion. En su primera generacion los proveedores no se afilia-
ban a los metabuscadores, sino que estos ultimos hacian crawlers que recorrian las
OTAs existentes y los portales de aerolineas para conocer los precios y luego publicarlos
en sus sitios. No tenian conocimiento de tarifas y la informacion presentada era muy vo-

latil.
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Una vez que los metabuscadores lograron un trafico representativo de clientes, las
OTAs y las aerolineas comenzaron a afiliarse a estas plataformas para atraer a los usua-
rios a sus propios sitios. En los sitios se puede observar enlaces patrocinados de OTAs y
aerolineas.

Dentro del mercado de viajeros existe un networked-market de metabuscadores com-
puesto por varias plataformas como: google flights, kayak, skyscanner, tripadvisor, etc.
Estas plataformas también son de tipo two-sided. Por un lado las aerolineas (o provee-
dores) y por el otro los viajeros. Las aerolineas pagan a los metabuscadores por cada re-
direccion a sus propias paginas de booking (similar a un costo por click) y ademas por
lugares promocionados en los resultados de las busquedas de los viajeros.

Es importante resaltar que los metabuscadores solo se enfocan en el segmento de
shopping dentro de la preparacion para un viaje. No tienen interfaz para poder realizar el
booking y el correspondiente pago del viaje, sino que la experiencia de compra arranca
en el metabuscador y termina en la aerolinea. La posventa del viaje también se realiza
en la aerolinea.

Los metabuscadores han servido al comienzo para arrojar mayor transparencia de
precios en el mercado (segundo hito de transparencia luego de la aparicion de las Online
Travel Agencies). Generalmente se piensa que la funcion principal de los intermediarios
es reducir los costos de busqueda para las partes involucradas generando mayor valor
mientras mas reducciones de costo permita. En la realidad, los intermediaros terminan
desviando o distrayendo a los usuarios generando un mayor costo de transaccion (costo
de busqueda) (Hagiu & Jullien, 2011). Los metabuscadores se ven incentivados a mos-
trar con mayor relevancia aquellos resultados que mas ganancias les puede arrojar en
vez de aquellos que el usuario realmente mas necesita. De alguna manera se busca un

equilibrio entre la utilidad para el usuario y el utilidad por para la plataforma.

3.1.1.5 Online Travel Agencies

Las agencias de turismo online son la “evolucion” natural de las agencias de viajes
tradicionales Bricks & Mortar. Todavia las agencias agencias tradicionales ofrecen a los
viajeros soluciones mas personalizadas que su contraparte online que ofrecen opciones

mas generales.
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Las OTAs no son meros intermediarios técnicos (Bilotkach, 2007; Bilotkach &
Rupp, 2012). Dado que los metasearches redirigen a las paginas de las OTAs o de las
aerolineas para hacer book, los precios son aquellos precios publicos de las OTAs o de
las aerolineas. Las OTAs son agencias de furismo online, es decir, son agentes. Los
agentes venden en nombre de un tercero, en este caso las aerolineas (y hoteles, autos,
etc). Podemos ubicar a las OTAs dentro del continuo entre re-sellers y plataformas, y no
como una plataforma pura. Tal como un re-seller, las OTAs tienen resuelto el problema
del huevo y la gallina, dado que son las OTAs las que al principio se afilian a un GDS
para ofrecer vuelos de las aerolineas (usando las tarifas publicas), y no las aerolineas las
que se afilian a las OTAs. Luego, si la OTA gana cuota de mercado suficiente, gana po-
der de negociacion para obtener mejores tarifas y comisiones de las aerolineas. Inclusive
las aerolineas se veran incentivadas a afiliarse a las OTAs para tener otro canal de venta.

La afiliacion de las aerolineas a las OTAs puede ocurrir de dos maneras: a través de
los GDS o por integracion directa.

(1) A través de los GDSs, todas las OTAs pueden utilizar las tarifas publicas. Luego,
existen contratos, arreglos comerciales, negociaciones entre las OTAs y las aerolineas
que se plasman en tarifas privadas cargadas en los GDSs. Esto provoca que pueda variar
el precio de un mismo vuelo entre distintas OTAs. También pueden haber conciliaciones
entre particulares por venta de determinada cantidad de vuelos.

(2) Dado que no todas las aerolineas deciden volcar su disponibilidad en los GDSs
(especialmente en el mercado fragmentado de Brazil y México) las OTAs y las aeroli-
neas pueden realizar integraciones de software directas. Esto ocurre con las low cost ca-
rriers (aerolineas de bajo costo) (Despegar.com, 2017). La integracion directa implica
desarrollar y mantener software, lo cual implica un costo.

Las OTAs obtienen sus ingresos principalmente de comisiones de las aerolineas y
cargos aplicados a los viajeros. Al momento de comprar un vuelo, el usuario ve desglo-
sado el precio en tres componentes: precio base (base fare), impuestos (fax) y cargos
(fee).

Las OTAs generalmente cobran una comision sobre el precio base que dependen de
las negociaciones con las aerolineas. A mayor ventas realizadas por la OTA para una

aerolinea, mayor poder de negociacion. La tendencia mundial de las aerolineas es pagar
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cada vez menos comisiones, llegando al 0% en muchos casos con el objetivo de compe-
tir con sus propios sitios.

Otra herramienta que tienen las OTAs para obtener ingresos en la venta de pasajes
aéreos es aplicar cargos. Generalmente una OTA aplica cargos nulos cuando: ya obtiene
bastante comision por parte de la aerolinea o cuando el precio quedaria mas alto que en
la pagina de la aerolinea si aplicara cargos. Ahora bien, si la OTA ofrece otros beneficios
adicionales para los usuarios que no ofrece la aerolinea, puede agregar cargos aunque el
precio final sea mayor que en la pagina de la aerolinea. Un beneficio adicional pueden
ser los medios de pago y opciones de financiacion.

El mercado Latinoamericano se encuentra muy fragmentado comparado con USA y
Europa, inclusive en los métodos de pago. Las OTAs con presencia comercial en cada
pais de la region pueden ofrecer métodos de pago diversos (depdsito bancario, transfe-
rencia, tarjeta de crédito, Mercadopago, etc.) y mayores opciones de financiacioén (cuo-
tas y cuotas sin interés) que quizas no pueda negociar una aerolinea low cost pequeia o
inclusive le sea complejo de integrar por software.

Las OTAs no son duenias de la experiencia fisica del viaje, dado que las aerolineas
son las que dan el servicio fisico (puntualidad, confort en el viaje, servicio, limpieza, co-
mida, equipaje, etc.). Ahora bien, comparado con los metabuscadores, Las OTAs, son
duefos de la experiencia completa de la compra: busqueda, reserva y posventa. El usua-
rio no tiene que salir del sitio de la OTA al sitio de la aerolinea para comprar, teniendo
que aprender a utilizar otra interfaz. La OTA puede acompanar al usuario en todo el pro-
ceso con una interfaz homogénea y de una manera personalizada.

La posibilidad de personalizacién depende de los datos que se tengan del usuario, al
ser duefio de toda la experiencia de compra se tienen los datos de las busquedas realiza-
das, los datos de compras anteriores, datos de la tarjeta de crédito, mail, etc.

Las OTAs son plataformas que estan en el networked-market de viajeros. General-
mente las clasificamos como two-sided markets: por un lado los proveedores (aeroli-
neas, hoteles, rentadoras, seguros, etc) y por el otro lado los usuarios viajeros. Podria-
mos considerarlas también como three-sided si agregaramos las plataformas de pago
como otro lado de la plataforma (no lo haremos por simplicidad).

Existen varias OTAs compitiendo en el networked-market de viajes latinoamericano.

Si una varia sus reglas y pricing varia la distribucion de las transacciones entre las plata-
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formas. Inclusive tendremos que considerar al par metabuscador-aerolinea como una
plataforma que compite con las OTAs en el mismo networked-market, dado que la va-
riacion de las reglas y pricing de una OTA hace variar no solo puede derivar transaccio-
nes hacia otra OTA, sino hacia los sitios de las aerolineas a través de los metabuscado-
res.

Tal como se menciond en la introduccion, el presente se enfoca en analizar las OTAs
desde la perspectiva de winner take all, dentro del networked-market de aerolineas en
Latinoamérica. Nos preguntamos si una OTA puede ganar todo el mercado ilustrado en

Fig 5: Networked-market donde compiten las Online Travel Agencies.

Airline€S  hotels  rental cars  activities

| Supplier Reservation System |

Supplier
Portal | OTA,

OTA, OTA

Meta search

Travelers

-

Fig 5: Networked-market donde compiten las Online Travel Agencies

3.2 OTAs no son monopolio natural.

Hace mas de dos décadas atras, el mercado de distribucién donde se encuentran los
GDSs tenia altas barreras de entrada debido a la muy alta inversion en hardware y so-

ftware requerida para operar. Sus costos medios en el largo plazo presentaban rendi-
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mientos crecientes de escala, pero no a tal punto de que ser un monopolio natural. Esto
se comprueba en que siempre existieron varios GDSs.

A medida que el costo del hardware y el software se ha reducido, comenzaron a apa-
recer nuevas plataformas, tales como los pricing and search engines. Los GDSs ya no
muestran una economia de escala del lado de la oferta, sino que mas bien, se torn6 mas
importante la economia de escala del lado de la demanda.

Con respecto a las OTAs, pudiera ser que en Latinoamérica en los 90 y principios de
del milenio una curva de rendimientos crecientes de escala fuera una barrera para los
nuevos entrantes. No hay duda que existen rendimientos crecientes de escala, pero dado
que el mercado de viajes en Latinoamérica es un mercado que se encuentra en creci-
miento, el EME no esta cerca de la curva de demanda.

La reduccion del costo operativo gracias a la escala es importante dado que el margen
en la venta de vuelos es minimo. Ahora bien, las OTAs han sabido incorporar otros pro-
ductos (hoteles, autos, seguros, actividades, etc.) con mayores margenes de ganancia.

Dada la aparicion de nuevas OTAs en los ultimos afos, podemos decir que no esta-

mos en un mercado con un claro monopolio natural.

3.3 Efectos de red

Las agencias de turismo online son plataformas two-sided que presentan efectos de

red tanto same-side como cross-side.

3.3.1 Aerolineas — usuarios

Mientras mas aerolineas, mayor valor para los usuarios.

Como se menciono6 en 3.1.1.5 las OTAs no son meros intermediarios, sino que las
OTAs se afilian primeramente a los GDSs o se integran directamente a las Low Cost
Carriers. A medida que una OTA puede lograr mejores acuerdos comerciales con las
aerolineas, diremos que existen mas aerolineas afiliadas o con una mejor oferta.

Las OTAs vinculan una demanda y una oferta heterogénea. Existen distintos tipos
de viajeros (pertenecientes a distintos segmentos demograficos, geograficos o psicogra-
ficos) y distintos viajes (placer, negocios, bleisure, familia, pareja).

Para una misma ruta puede haber muchas combinaciones de vuelos, ademas cada

aerolinea va cambiando sus tarifas dinamicamente a medida que se acerca la fecha de
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viaje aplicando técnicas de revenue managment. La anticipacion de compra (general-
mente medida en dias antes del check-in) es una de las variables que determina el precio
de un vuelo. Generalmente los viajeros por negocio suelen tener menor anticipacion de
compra, comparado con los viajeros que planifican sus vacaciones con bastante antici-
pacion.

Existen vuelos directos o con escalas. Muchas veces suelen surgir muy buenas pro-
mociones (precios bajos) para una ruta, pero puede implicar varias escalas de larga dura-
cion que para una familia con nifios pequefios puede significar un problema. Algunas
aerolineas grandes tienen aeropuertos concentradores (hubs) donde aterrizan todos los
vuelos internacionales o intercontinentales, para luego despegar los vuelos cortos hacia
el destino final.

Las aerolineas no son todas iguales. Estas varian en confort, puntualidad, atencion
del personal, comida, etc.

Dadas las multiples caracteristicas anteriormente mencionadas, un usuario tendra ma-
yor willingness to pay mientras haya una mayor oferta de aerolineas heterogéneas.

Las OTAs también ofrecen movilidad. Existen OTAs con presencia fisica como
CVC en brasil y almundo (ex Asatej) en Argentina; pero dado que las OTAs, por su mis-
ma concepcion son servicios basados en internet, cualquier dispositivo desde cualquier
lugar con conexidn a la red de redes puede acceder a los servicios de busqueda, reserva
y posventa. Podemos extender el concepto de movilidad y decir que una OTA tendra
mayor movilidad si:

- ofrece servicios en las distintas zonas geograficas en las que opera, es decir, tiene
una oferta heterogénea;

- acompana al viajero y le soluciona el problema cuando se encuentra en el medio de
su viaje.

Respecto a la novedad, lo mas cercano que realizan las OTAs es la generacion de pa-
quetes cerrados y ofertas que pueden ir variando con el tiempo. También estan incursio-

nando en la oferta de escapadas. No suelen armar paquetes tematicos para el long tail.

3.3.2 Usuarios — usuarios

Mientras mas usuarios, mayor valor para los usuarios.
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Dentro de los same-side network effects esta el contenido generado por los mismos
usuarios. En las OTAs el contenido por excelencia son las reviews. Los usuarios se ven
beneficiados por disponer de comentarios de viajeros previos.

A diferencia de TripAdvisor y/o los metabuscadores, las reviews que se encuentran
en las OTAs pueden ser verificadas. Es decir, un usuario no puede comentar sin haber
tenido una reserva y/o haber viajado.

Si consideramos que las reviews son el boca a boca del online, también es importan-
te observar el boca a boca fisico. Dado que en el mercado latinoamericano de viajes to-
davia tiene mucho por crecer la penetracion del online, aquella OTA que llegue primero
y brinde una buena experiencia de compra tendra mas promotores que den confianza a
sus familiares, amigos y allegados para comprar online en la misma OTA. Dentro de un
grupo social, es necesario que “un pingiiino” (segun: el problema de los pingiiinos, men-
cionado) se tire al agua para producir un efecto de traccion sobre el resto del grupo.

Mientras mas usuarios, mas datos para que la OTA analice para personalizar el conte-
nido. Las herramientas y algoritmos de data science cada vez son mas accesibles. Ahora
bien, el principal activo es la informacion recolectada y curada de los usuarios. Con esta
informacion se puede clasificar usuarios, buscar usuarios similares, recomendar viajes
segun el historial de busqueda y compra, personalizar la atencion segun la fidelidad del
cliente, etc, etc.

Las OTAs tienen datos mas precisos que los metabuscadores, dado que estos tltimos
solo tienen datos de busquedas mientras que las primeras tienen los datos toda la expe-
riencia “online” del viaje. El viajero le ha confiado sus datos personales a la OTA: nom-
bre, apellido, documento, tarjeta de crédito, nombre de los acompanantes de viaje, etc.

Si la OTA hace bien su trabajo, a mayor nimero de usuarios, mayor aprendizaje y
mayor relevancia en el contenido para cada usuario. Se pasa de una segmentacion con
unos pocos cortes, a generar paquetes y alternativas para viajeros con “nombre y apelli-
do”.

Mientras mds usuarios, también mayor poder de negociacion para la OTA con respec-
to a las aerolineas. Eso facilita la gestion ante eventualidades. No es lo mismo que vaya
un usuario individual a reclamar a una aerolinea que una OTA con varios usuarios. De
las OTAs depende el aprovechar esta ventaja en la negociacion para crecer en efecto de

red.
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3.3.3 Usuarios — aerolineas

A mayor cantidad de usuarios, mayor valor para las aerolineas.

Por un lado, los GDS surgieron para que las aerolineas puedan llegar a una mayor
cantidad de usuarios, por lo que a mayor cantidad de usuarios, mayor valor para las
aerolineas. Por otro lado, las aerolineas quieren “decomoditizarse” (Granados et al.,
2011), siendo dificil a través de las OTAs dado que estas tienen un efecto de comoditi-
zacion aumentando la transparencia en el mercado.(Granados et al., 2006)

Las aerolineas tienden a usar menos las OTAs si tienen una gran base de clientes fie-
les (generalmente los corporativos (Clemons, Gu, & Row, 2003)) o si la OTA es muy
competitiva (Koo et al., 2011).

Algunas aerolineas decidieron utilizar como canal de venta solamente sus sitios web,
tales como Southwest, EasyJet y Ryanair. (Bilotkach & Rupp, 2012; Granados et al.,
2008a) American Airlines ha salido de varias OTAs para negociar términos mas favora-
bles (Bilotkach, Rupp, & Vivek, 2013)

Por otro lado, si la OTA tiene una gran porcion de mercado y mas si ofrece clausulas
de tipo “most favoured customer”, las aerolineas suelen aumentar su participacion en la
plataforma. (Bilotkach & Rupp, 2012)

Las aerolineas podrian utilizar a la OTA para enviar promociones a aquellos usuarios

que estan buscando activamente sus rutas.

3.3.4 Aerolineas — aerolineas

Mientras mas aerolineas, mayor valor para las aerolineas.

Al haber mas aerolineas existe una mayor posibilidad de extender el mercado hacia
lugares donde no se tiene rutas operativas. Un itinerario puede estar compuestos por
vuelos de distintas aerolineas. Las posibles combinaciones no son hechas por las OTAs,
sino que es una tarea de los GDS. La combinacién tampoco se realiza de forma libre,
sino que depende de varios factores, entre ellos, las restricciones tarifarias y acuerdos
comerciales entre aerolineas. (Marcken, 2003) Mientras mas aerolineas, mayor cantidad
de combinaciones para ofrecer a los viajeros.

Las OTAs tienen acceso a todas las tarifas publicas y a las privadas negociadas de los
GDSs a los que se afilia. Una Aerolinea puede decidir por razones comerciales no co-

merciar sus vuelos por una OTA determinada. Por ejemplo, American Airlines en el afio
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2013 retir6 sus tarifas de todos los sitios de despegar.com (“Las tarifas de American Air-
lines ya no se ofrecen en Despegar.com,” 2013) pero luego se ha llegado a un arreglo y
actualmente se observan tarifas a través del sitio de la OTA. Las aerolineas pueden afi-

liarse a las OTAs a través de los GDS o desafiliarse.

3.3.5 Otros efectos de red

Dijimos que estamos considerando a las OTAs como two sided platforms. Pero suma
mencionar otros efectos de red importantes.

Las OTAs no ofrecen solamente vuelos, sino también otros productos: hoteles, au-
tos, seguros, etc. Mientras mas productos se ofrezcan, mayores opciones de combina-
cion. Esto genera un efecto de red positivo para los usuarios dado que estos pueden ar-
mar su viaje en una sola plataforma.

Las alternativas de pago y financiacién también son un elemento importante al mo-
mento de concretar una transaccion. Estas alternativas son distintas de pais a pais, dado
que varia el nivel de bancarizacion, los bancos disponibles y las caracteristicas micro y
macro econdmicas. Existe un efecto de red cruzado entre proveedores de servicios turis-
ticos y alternativas de pago y financiacion. Una aerolinea puede afiliarse a una OTA
para tener mas opciones de pago y financiacion. Las entidades financieras y pasarelas de

cobro querran afiliarse a las OTAs para efectuar mas transacciones.

3.4 Costos de multi-homing

3.4.1 Usuarios

En esta seccion analizaremos los costos de homing segun la lista presentada en 2.2.4
Costos de multi-homing. Si bien eventualmente se hace algun comentario o diferencia
con respecto a los viajantes por negocio, el andlisis de costos de homing estd enfocado

sobre los viajeros por placer.

3.4.1.1 Costos previos

3.4.1.1.1 Busqueda y negociacion

Los viajeros comienzan su “ruta hacia la decision” utilizando varios medios. Inde-
pendientemente de si es una viajero de placer o de negocios, arriba del 70% de los viaje-

ros usan internet para planificar su viaje (Google, 2014). Luego, otras fuentes son: fami-
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lia, amigos, colegas, folletos, tv, diarios y revistas, agentes de viaje, grupos de viajeros,
etc.

Los usuarios visitan varios sitios (desde el desktop o mobile) antes de realizar la
compra. Esto demanda tiempo y esfuerzo mental para rastrear toda la informacion rele-
vante entre toda la disponible.

Los viajeros de negocio suelen comprar sus viajes con poca anticipacion (en el orden
de las semanas). Por otro lado, los viajantes por placer generalmente realizan una plani-
ficacion mas elaborada con mayor tiempo antes (en el orden de los meses). Durante este
tiempo el viajero empieza a comparar destinos, precios, facilidades de pago, canales de
venta, programas de fidelidad, seguridad en la compra, etc. En esta planificacién y com-
pra participan varias empresas online y offline. Algunas atacan una parte de la experien-
cia y otras quieren abarcar la mayor parte posible.

(Gevelber & Heckmann, 2016) ubica al viajero como consumidor en cuatro momen-
tos:

« el momento de sofiar: es el momento en el que las personas comienzan a pensar
en un posible viaje, sus vacaciones o una escapada. En este momento se suelen
hacer preguntas tales como: ;qué se puede hacer en determinado destino? ;don-
de queda? ;cudl es es costo aproximado del viaje y/o la variacion de precios por
temporada? ;cudl es la mejor €época para visitar el destino?

- momento de hacer planes: en esta etapa el consumidor ya sabe exactamente don-
de quiere ir y cuando viajar. Aqui se consideran las distintas ofertas de vuelos,
aerolineas, rutas (obviamente también hoteles, actividades en destinos, autos).

- momento de reservar: este momento es donde el viajero invierte su dinero de
acuerdo a sus decisiones. Evaluara métodos de pago, programas de fidelidad,
comprar en una OTA vs comprar en la aerolinea, eficiencia de cada app mobile o
desktop.

«  momento de vivir la experiencia y compartir: Es el momento propio del viaje.
Este incluye la posventa de los diferentes tickets comprados, la compra de nue-
vos servicios y la exploracion del destino (necesidad de mapas, informacion,
asistencia, etc).

Los momentos pueden solaparse. Un patron de compra comun para vacaciones de va-

rios dias en un destino lejano es comprar primero el vuelo y luego el hotel y las activida-
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des. El vuelo se suele comprar primero dado que es una parte importante del presupues-
to y el precio es muy sensible a los dias de salida y regreso. Luego, cuando ya se tienen
las fechas, se busca el hotel y las actividades. Inclusive hay viajeros que compran el
vuelo y dejan para comprar el hotel cuando lleguen a destino para aprovechar ofertas
last minute.

Dada la volatilidad de los precios de los vuelos, los diferentes jugadores fueron inclu-
yendo la funcionalidad de alertas cuando un vuelo determinado esta por debajo de un
umbral. Empezaron los metabuscadores como kayak y google, y se sumaron las OTAs.
De maés esta decir que también es un mecanismo para colectar mails de usuarios intere-
sados en pasajes aéreos.

Ahora bien, no todos los precios bajos son promociones pensadas, sino que a veces
son equivocaciones de las aerolineas al cargar sus politicas comerciales manualmente en
los sistemas o combinaciones de vuelos con precios accesibles a costa de un mayor
tiempo de viaje con varios cambios de avion e inclusive de aeropuertos (excluimos de
estos casos la técnica de “ciudad oculta” dado que no son necesariamente ofertas y tiene
varios riesgos su utilizacion (Skiplagged, n.d.) ). Dado que no todas las alertas se pue-
den detectar por sistemas automaticos, surgen usuarios de facebook, twitter, instagram,
o cualquier otra red social que buscan y comparten ofertas. Luego evolucionan en sitios
tales como ladyvuelos.com o promociones-aereas.com.ar, sitios que luego pueden tener
ingresos por publicidad o inclusive con un modelo de negocio similar al de los metabus-
cadores: cobrando por click o promocionando una OTA o aerolinea en particular.

Los momentos pueden solaparse cuando llega una oferta (sea por una red social, cy-
ber monday, black friday). Segin (thinkwithgoogle, 2018c, 2018a, 2018b) un gran por-
centaje de los chilenos, mexicanos y argentinos considerarian reservar un pasaje ante

una buena oferta.

Segun (Gevelber & Heckmann, 2016) las personas ya no llevan sesiones extensas de
investigacion, sino que realizan varias sesiones mas breves. Los consumidores tienen
pequeiias interacciones durante el dia durante los momentos de conectividad utilizando
el teléfono moévil o la computadora de escritorio. Las diferentes compaiias quieren estar
presentes en esos momentos para poder influenciar al consumidor, construir una rela-

cion con la marca y poder venderle sus productos.
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Google (Gevelber & Heckmann, 2016) y tripAdvisor (comScore, 2018) se jactan de
estar presente en todos esos momentos y quieren convertirse en el Unico punto de entra-
da de cada interaccion del usuario. Los metabuscadores y las OTAs también son consul-
tadas en los cuatro momentos. Los metabuscadores cubren mejor el momento del suefio
del viaje y la planificacion; las OTAs en el momento de planes, reserva y posventa; y las
aerolineas en la reserva y posventa; pero todos tienden a incorporar funcionalidades para

abarcar los cuatro momentos.

Las OTAs pueden expandirse mejor al momento de sofar con el viaje incorporando
mayor contenido relevante sobre los destinos para que el viajero pueda no solo compa-

rar precios, sino también caracteristicas del por qué viajar a determinado lugar.

s 9 @ &y - v 4] - £

Alojamientos Vuelos Paquetes Imbatibles Actividades Autos Disney Seguros Traslados Micro:

Qué —>

-
EnCOntré tu Vuelo Agregar & Alojamiento Agregarfm Auto
o Ida y vuelta Solo ida Multidestino
Qrigen Destino
Dénde |:> Buenos Aires, Ciudad de Buenos Aires, Argentina Orlando, Florida, Estados Unidos
Fechas Pasajeros y clase
Cua’ndo:> o} | & 1persona, econémica @QUie"es

Tedavia no he decidido la fecha

Fig 6: Las OTAs no se orientan a responder el "por qué" de viaje
Fuente: adaptado de (Hinote, 2018)

La observacion de (Hinote, 2018) es acertada cuando dice que planificar unas vaca-
ciones requiere responder a las “wh questions™ (por las palabras en inglés): quién/quie-
nes van a viajar; qué tipo de asiento de avion, hotel; cudndo y donde se va a viajar; por
qué (o para qué) se va a viajar; y cudnto se va a gastar en el viaje. Las OTAs ofrecen a
sus usuarios la opcion de buscar por qué, donde y cuando. Sin embargo, si el usuario
quiere preguntar el porqué (playa, montafia, pesca, ski, etc) o el cuanto, no tendra esa
opcion sino que deberd ir a un buscador de propdsito general: aka google.

Un viajero podra hacer las preguntas donde, qué y cuando; una vez que haya respon-
dido al porqué, cuanto y quiénes. Estas preguntas son de las primeras que se responden
en el momento de sonar el viaje. Si las OTAs quieren pisar fuerte en el acompafiamiento

del usuario desde los primeros momentos, tiene que pensar interfaces y funcionalidades
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para responder esas primeras preguntas. Es necesario que se salga de la mentalidad cla-
sica de una agencia online: un mero catalogo de productos, a ser mas parecido a aquella
agencia tradicional offline a la que uno se podia acercar, establecer una conversacion y
preguntar: ;qué me recomendds para salir a esquiar este verano con mis hijos sin gastar
demasiado?

Con respecto a la negociacion, un viajero de placer no negocia precios con las aeroli-
neas, OTA, menos con los metabuscadores. A lo sumo puede elegir entre las opciones
disponibles.

Un viajero invierte mucho de su tiempo para buscar informacion sobre: destinos po-
sible, el destino elegido, precios y donde comprar. El viajero puede hacer uso de todas
las herramientas disponibles para planificar o comprar su viaje. Estas estan a la mano,
solo es necesario conexion a internet y un dispositivo. Por eso diremos que los costos de

busqueda y negociacion para los usuarios son de medios a bajos.

3.4.1.1.2 Configuracion y registracion

El gigante mundial amazon y el lider en Latinoamérica mercadolibre permiten a sus
usuarios explorar sus productos sin necesidad de registrarse previamente. Al momento
de intentar hacer la compra, los dos sitios requeriran que estemos registrados caso con-
trario no nos permitirdn realizar la transaccion. En forma diferente y quizds con un poco
de sorpresa, tanto los sitios web de las aerolineas como a las OTAs no requieren regis-
trarse e iniciar sesion para realizar una compra.

En las apps nativas ocurre algo similar, aunque se le insiste mas al usuario para que
se registre aprovechando que ya esta realizando un esfuerzo al bajar la app.

Es 1til destacar, que un usuario puede acceder desde un dispositivo a los sitios webs
de las empresas sin necesidad de descargar la aplicacion nativa. Para que la experiencia
sea agradable es necesario que el sitio web sea resposive, es decir, que se adapte a las re-
soluciones de los diferentes dispositivos. Las empresas que nacieron en la web como las
OTAs y los metabuscadores tuvieron histéricamente un mayor grado de responsive.
Ahora bien, los sites de las aerolineas en sus principios funcionaban mejor en desktop,
pero segun la tabla Analisis de registracion y responsive web site y mobile app por em-
presa actualmente han mejorado el responsive por lo que se pueden ver bien también en

los dispositivos como celulares y tablets (no para todos los casos, por ejemplo para LAN
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Airlines, las tltimas paginas del flujo de compra no

la navegacion en un teléfono celular).

son responsive y resulta incomoda

Web site Mobile app
Tipo Empresa Direccion web Requiere |Respon-| Requiere | Calificacion
registra- sive | registracion google
cion para play
com prar estrellas / reviews
Aerolinea |LAN Airlines |latam.com No Si No 3/4462
no funciona bien
GOL voegol.com.br No Si Si ' 3/19914
EZSC;?qU|ere para
Avianca avianca.com Si Si No 3.3/13186
Azul voeazul.com.br No No No 4.5/82109
requiere muchos
datos para comprar
Aerolineas |aerolineas.com.ar |No Si No 3.1/2224
Argentinas A veces redirige al
navegador web
para comprar. Es
confusa.
Aeroméxico |aeromexico.com |No Si No 3.5/1302
\olaris volaris.com No Si No 4/8734
OTA Despegar despegar.com No Si No 4.4 /158602
decolar.com 4.5/160363
eDestinos edestinos.com No Si No 4.5/ 13866
Viajanet viajanet.com.br No Si No 4 /2603
Expedia expedia.com.br No Si No 4.2 /171342
Almundo almundo.com No Si No 4.2 /3882
Meta Google google.com/flights | No Si Si se ugiizag O?Q | ebu;gi;
Google tiene ya Iqs google flights
datos del usuario
del dispositivo
Skyscanner |skyscanner.net No Si No 4.6 / 565688
Tripadvisor | tripadvisor.com No Si No 4.4 /1204127
Kayak kayak.com No Si No 4.5/225361

Tab. 2: Anadlisis de registracion y responsive web site y mobile app por empresa
Source: investigacion propia

Las empresas prefieren que todo aquel que navegue su sitio o app moévil esté registra-
do y haya iniciado sesion. La razén es un mejor tracking del comportamiento de los
usuarios, y poder realizar un seguimiento cross device (sin usuarios con sesion iniciada
se hace muy dificil el cross device). Una razédn extra de vender solo a usuarios registra-
dos, es un mejor control del riesgo de fraude. Teniendo un scoring de cada usuario con

su historia completa, el riesgo de fraude es menor.
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Ante todas las ventajas de requerir al usuario que inicie sesidn para comprar, es lla-
mativo que los sitios no lo exijan. Con completar los datos del pasajero (nombre, apelli-
do, documento de identidad, correo electronico), los datos fiscales requeridos por cada
pais y los datos de pago (tarjeta de crédito) ya se puede realizar la compra y obtener el
e-ticket por mail (o descargarlo online).

Es interesante plantear causas de esta decision por parte de las empresas. Segin opi-
niones y estadisticas internas de despegar.com, requerir un inicio de sesion disminuye la
conversion de bookings. Evidentemente, para las empresas, sigue siendo mayor el precio
a pagar por la disminucion de conversion contra la ganancia por tener un mejor trackeo
de los usuarios, sino mas sitios aumentarian el costo de alojamiento del usuario al reque-
rirle que se registre e inicie sesion.

Dado que los sitios web no requieren registracion ni inicio de sesion, el costo de con-

figuracion y registracion es bajo.

3.4.1.1.3 Hardware y software

Podemos dividir el software en dos: site web responsive o app nativa.

Para el caso de un site web, no se requiere hardware o software especifico, el unico
requerimiento es contar con un navegador. Todas las computados y los dispositivos tie-
nen un navegador preinstalado o el usuario le suele instalar alguno de su preferencia, ge-
neralmente chrome, firefox, edge o safari. Los requerimientos de hardware son mini-
mos, podriamos decir que igual o menor a los necesarios para leer un diario online.

Un sitio web no necesita instalacion, por lo que no ocupa lugar en la computadora o
dispositivo (salvo las cookies o el local storage que son despreciables).

Cuando hablamos de aplicaciones nativas mobile, éstas estan disefiadas para sistemas
operativos especificos. Actualmente se desarrolla para iOS o Android (ya no se desarro-
llan apps para Windows 10 mobile dado que ha llegado a su fin (Microsoft, 2019)) por lo
que se debera contar con dispositivos con alguno de estos dos sistemas operativos.

Tener varias aplicaciones en el mismo dispositivo puede representar un pequefio cos-
to de multihoming.

Las aerolineas y algunas OTAs ofrecen un nimero de teléfono para realizar una com-

pra.
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En lo que respecta a aplicaciones nativas para celulares, podemos decir que el usuario
incurre en un costo de multi-homing si quiere tener varias aplicaciones en su celular por

el consumo de espacio, red, publicidad no deseada y recursos en general.

3.4.1.1.4 Aprendizaje o entrenamiento

Las interfaces de los sitios de las aerolineas, las OTAs y los metabuscadores no pre-
sentan grandes diferencias entre ellas (salvo casos como hipmunk que presenta los vue-
los como un gantt pero no es popular en Latinoamérica).

Todas comienzan con una “caja de busqueda” (como se la conoce en la jerga) sin de-
masiadas variaciones. En ésta se elige el tipo de ruta (ida y vuelva, solamente ida o
multi-destino), el origen, el destino, las fechas fijas (o flexibles) y cantidad de pasajeros.
Las OTAs y metabuscadores incluyen el tipo de asiento o clase en esta instancia (econ6-

mico, negocios, primera), las aerolineas lo permitirdn elegir después.

o ]

Round trip ~ 1 passenger ~ Economy ~

O Buenos Alres Q Whereto? [ Mon,Mar2s < >  Fri,Mar29 <>

Fig 7: Caja de busqueda de Google Flights

+ ldayvueta (@@ Soloida (@ Multidestina

Salgo de Voy a Fecha de salida Fecha de regrese Pasajeros - Agregar
Buenos Aires, Buenos Al San Pablo, Sdo Paulo, Brasil 23/03/2019 30/03/2019 1 pasajero Alojamiento

Fig 8: Caja de busqueda de almundo

Reserva tus vuelos con LATAM

Q) Soloida @ IKayvuelta g Vuelas a mas de un destino?

DE A DA VUELTA PASAJERO
ta sl i - Buscar vuelos
Ciudad o aeropuerto Ciudad o aeropuerto 17/03/2019 c-::_ 24/03/2019 j-::_ 1 Pasajero

Fig 9: Caja de busqueda de LATAM

Como es de esperarse, en los metabuscadores y las OTAs se puede buscar cualquier
combinacion de origen y destino que sea operado por alguna secuencia de aerolineas,

pero los sitios de las aerolineas mostraran resultados inicamente para las rutas que ope-
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ran. Jetsmart, Sky airline y flybondi directamente no permiten ingresar en sus cajas de

busqueda combinaciones de origen y destino que la aerolinea no opere.

La forma de presentar los resultados de las blisquedas también es similar entre las pa-

ginas. Existen tres estilos (los estilos por empresa se pueden apreciar en Tab. 3: Analisis

de similitud en la busqueda de pasajes aéreos):

Por tramo: primero se muestran las opciones de horarios y precios para la ida
para que el usuario elija. Luego se muestran las opciones para la vuelta que se
pueden combinar. Este estilo es mas utilizado por las aerolineas. En la eleccion
del tramo también se suele presentar las opciones de tarifa.

Por itinerario: se presenta una sola ida y una sola vuelta con su precio e informa-
cion adicional como duracidn y ancillaries. Este estilo es comun en los metabus-
cadores que tratan de ofrecer el best deal al usuario.

Cluster: Se presentan agrupadas varias opciones de ida y varias opciones de
vuelta con la condicion de que cada combinacion es vendible y tiene el mismo
precio. Las OTAs pueden realizar estas agrupaciones dado que tienen la informa-
cion de si una ida es combinable con una vuelta. Para ello, el validating carrier

(aerolinea emisora del e-ticket) y el precio tienen que ser los mismos.

Ida ZLAaTAM EZE MIA 1escala 647
@® 07:38 — 19:00 uracién:12h 22min 503 Y|S0 detalles m
20:00 — 07:05 +d Juracién: 2h Smin 5 (&) ﬁ'n S detalles Precio por adulto
Ida y vuelta
Retorno ZLATAM MIA EZE 1escala
(® 02:00 — 15:20 12h 20min @ ¥ © (0 detalles
02:00 — 15:55 12h 55min G Y & (0 detalles
02:00 — 18:46 15h 46min E) Y & (0 detalles

Condiciones de la reserva

Fig 10: Un cluster de una busqueda en eDestinos

Los metabuscadores que permiten comparar entre sitios de aerolineas y OTA tienen

una interfaz extra para que el usuario visualice los resultados de un sitio y otro en forma

conjunta.
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Para concretar la compra y tener el e-ticket pueden requerirse de dos a seis pasos se-
gun Tab. 3: Analisis de similitud en la bisqueda de pasajes aéreos. Desde ya que los pa-
sos hasta la compra tienen sentido para las OTAs y aerolineas. Los metabuscadores se

centran en la busqueda para una vez seleccionado el itinerario redirigir al usuario al paso

de booking de la OTA o la aerolinea correspondiente.

Web site
Tipo Empresa Direccién web | Busqueda | Tendencia | Matriz | Pasos para
de tarifas | o fechas comprar
cercanas | Idayvuelta
sin contar la caja
de busqueda
Aerolinea |LAN latam.com Por tramo |[No Si 6
Airlines
GOL voegol.com.br Por tramo |No Si 6
Avianca avianca.com Por tramo |[No Si 3~4
Azul voeazul.com.br | Por tramo |No Si 6
Aerolineas | aerolineas.co- Por tramo [No Si 6
Argentinas |m.ar
Aeromeéxico |aeromexico.com |Portramo |No Si
Volaris volaris.com Por tramo |No Si
OTA Despegar despegar.com Cluster Si Si 2
decolar.com
eDestinos edestinos.com Cluster No Si 2
Viajanet viajanet.com.br | Cluster No Si 2
Expedia expedia.com.br | Por tramo |No No 3
Almundo almundo.com Cluster No Si 4
Meta Google google.com/fligh- | Por tramo | Si Sj no aplica
ts
Skyscanner |skyscanner.net |Por Si Sj no aplica
itinerario
Tripadvisor |tripadvisor.com | Por No No no aplica
itinerario
Kayak kayak.com Por Si Si no aplica
itinerario

Tab. 3: Andlisis de similitud en la busqueda de pasajes aéreos
Source: investigacion propia

Las OTAs son las que tienen menos pasos para comprar: una pagina de resultado de
la busqueda y otra para llenar todos los datos de la compra: datos de los pasajeros, datos
del medio de pago (generalmente tarjeta de crédito) y datos de contacto (imprescindible

el email). Los mismos datos en las aerolineas son separados en varias paginas.
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En las interfaces también se suele encontrar matrices de mds menos tres dias (o dias
flexibles) para poder comparar precios. Estas matrices suelen estar presentes mayormen-
te en metabuscadores. En las aerolineas se ofrece informacion similar pero al momento

de elegir cada tramo.

Los metabuscadores y algunas OTAs muestran tendencias de tarifas para que el usua-
rio pueda analizar los datos y determimar en qué época del afio el precio del vuelo se
adapta a sus necesidades.

Cuando el usuario maneja estos conceptos de interfaz, luego, todos los sitios tienden
a parecerse. Esto no quita que no exista un pequefo aprendizaje al pasar de un sitio a
otro. Igualmente, el costo del aprendizaje es menor.

Habiendo analizado los sitios web, resta decir que las apps moviles ya no difieren de-
masiado de los web sites. Hace cuatro o mas anos atrds habia claras diferencias entre
una app nativa y una web: velocidad, funcionamiento off-line, notificaciones (push), di-
namismo en el contenido, tecnologias para el desarrollo. Actualmente ambos extremos
se van acercando. Los sitios web utilizan el concepto de progressive web apps para po-
der funcionar off-line y enviar notificaciones sin que el usuario esté navegando por el si-
tio, ni siquiera con el navegador abierto en el dispositivo. Las aplicaciones nativas utili-
zan webviews para que el contenido sea dindmico sin necesidad que el usuario tenga que
actualizar la app. De esta manera se logra que lo que el usuario ve en el sitio y en la app

sea lo mismo, y en consecuencia, un aprendizaje menor.

3.4.1.2 Costos continuos

3.4.1.2.1 Cargos de membresia

Ni las aerolineas, OTAs o metabuscadores aplican cargos de membresia. Cada usua-
rio le pondra un costo a “soportar” la publicidad indeseada via correo electronico de los
sitios a los cuales se esta subscripto. Este costo es mayor si se tiene instalada una aplica-
cion movil, dado que se estara recibiendo push notifications en el celular.

Existen pocas empresas en el mundo que tengan cargos de membresia o un modelo
de subscripcion de tipo netflix: All you can flight. En (Broadfoot, 2017) se menciona la
existencia de tres empresas pero no tienen presencia en Latinoamérica: Surfair (2013)

para vuelos en USA (empez6 volando en Silicon Valley y actualmente tiene otras rutas
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en Estados Unidos y Europa occidental); OneGo (2016) para vuelos en Estados Unidos;
y Airfly en Australia. Surfair es duefia de sus aviones, OneGo utiliza aerolineas de linea
y Airly se asocia con empresas de charters para efectuar sus vuelos. Estos modelos de
negocio no estan enfocados en viajantes por placer, sino en ejecutivos ocupados que ne-

cesitan realizar la reserva de sus vuelos con poco tiempo de anticipacion.

Las aerolineas tienen sus tradicionales programas de acumulacion de millas o puntos.
El registro es online y la membresia es gratuita. La categoria de la membresia (silver,
gold, platinum, pro, etc.) depende la la cantidad de millas acumuladas por intervalo de
tiempo. Podemos considerar como costo el tener que viajar o conseguir millas para que
no caduque la categoria o venzan las millas ya adquiridas.

Ofertas y Vigencia

Millas
mensuales

Transferencia Categorfa Millas Plan

de millas Elite anuales mensual
exclusivas millas

promociones de tus

a2 Plan
Club 2.000 o7 4 24000 30 USD/mes
Millas Si i g i m~| as a
2.000 s

it Plan
Club 5.000 <y @ 69-{:)00 l 73 USD/mes
Millas Si i 3 i e &
5.000 afo

+\ T ~
Club 2.000 <3 v * Plan
Pll:]s \} D N Q 24.000 36 USD/mes
Millas 2.000 Si 1 gratis al afio Vigencia de 8 millas al
! 5 ; millas o
Experiencias a:;n;ll.l glua;)s
de 48 meses
5 ? r 7
Club 5.000 e % 5 B Plan
Plus ? D 1 Q e 60.000 82 USD/mes
Mill 5.000 Si 1 gratis al afio Vigepcia de Categoria millas al
E)l :fi;ncias acuTq'ﬂ?:das = afio m
P por el Club

de 48 meses

Fig 11: Subscripciones pagas de LATAM
Fuente: https://'www.latam.com/es_ar/latam-pass/club-latam-pass/

Algunas aerolineas ofrecen una membresia paga como complemento a las millas.
LATAM vy LifeMiles (Avianca) tienen distintos planes con un costo mensual que suman
distinta cantidad de millas a medida que aumenta el precio (se pueden observar algunos

ejemplos en Fig 11: Subscripciones pagas de LATAM y Fig 12: algunos planes de sus-
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cripciones pagas de LifeMiles (Avianca)). Ademds de incrementar las millas, para el

caso de LATAM los planes mas elevados permiten transferir millas gratis una vez por

afio y disponer de una vigencia mayor.

Plan 500 Plan 1,000 Plan 2,000
Descubre rincones magicos Explora nuevos territorios Aventurate a vivir nuevas experiencias
Millas mensuales LM 500 Millas mensuales LM 1,000 Millas mensuales LM 2,000
Bono* LM 2,000 Bono* LM 4,000 Bono* LM 8,000
Total de millas ganadas LM 8,000 Total de millas ganadas LM 16,000 Total de millas ganadas LM 32,000
en 12 meses en 12 meses en 12 meses
US$ 9.99/mes US$ 19.49/mes US$ 38.49/mes
Cancela de forma gratuita en cualquier Cancela de forma gratuita en cualquier Cancela de forma gratuita en cualquier
momento momento momento

Fig 12: algunos planes de suscripciones pagas de LifeMiles (Avianca)
Fuente: https://www.lifemiles.com/miles/subscribe (es necesario iniciar sesion)

3.4.1.2.2 Cargos por transaccién

Historicamente las aerolineas y las agencias de turismo tradicionales han cobrado
cargos por transacciones, también denominados cargos por servicio o en inglés: fee. No
es una referencia a cargos que pueden aplicarse por abonar con tarjeta de crédito o débi-
to, sino al cargo por el servicio mismo de la venta del pasaje. Para las agencias era parte
importante de sus ingresos y para las aerolineas un mecanismo de solventar los costos
de tener oficinas con personal en los aeropuertos.

Las OTAs siguieron cobrando cargos por servicio en sus sitios. Luego las aerolineas
pulieron sus webs y comenzaron a incentivar su uso por sobre las oficinas no cobrando
por emisiones de tickets online. Las OTAs se vieron obligadas a reducir sus cargos por
servicios para aquellas rutas que en las paginas de las aerolineas estaban mas baratas. De
este modo las aerolineas se perfilan no solamente como proveedores de las OTAs sino
también como competidores directos.

Segun la web de LATAM (LATAM, n.d.-b) “[...] cobra un cargo por servicio en aque-
llos puntos de venta en los que el cliente recibe una atencion personalizada. Este cobro

no es reembolsable en el caso de que quieras devolver tu pasaje. Esto incluye Oficinas
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LATAM y Contact Center, donde se aplica un cobro por cada boleto emitido y cambios
voluntarios, que varia [...]”. Despegar hace una mencion similar en sus términos y con-
diciones (Despegar.com, n.d.): el cliente debe pagar la tarifa, las tasas mas “[...] el cargo
por el servicio turistico de intermediacion de Despegar.com. De este pago, recaudado
por Despegar.com, nuestra agencia solo retiene el valor correspondiente al servicio de
intermediacion”. Luego agrega que “[...] en caso de anulacion de reservas confirmadas,
el cargo por servicio no esta sujeto a reintegro, ya que corresponde a un servicio efecti-
vamente prestado por Despegar.com, el que es diferente del servicio contratado con el
proveedor final”.

Los metabuscadores no tienen cargos por servicio para el usuario viajero.

3.4.1.2.3 Mantenimiento y costos de servicio

En 2.2.4 Costos de multi-homing se mencionan como costos de mantenimiento a
aquellos relacionados con el mantenimiento del hardware o software de la plataforma.
El usuario no tiene costos de este tipo dado que la web y las apps son provistas en forma
gratuita.

Algo con lo que si tiene que lidiar el viajero es con el customer service de la platafor-
ma. Las aerolineas y las OTAs tienen servicio de atencion al cliente via email, chat o te-
lIéfono. Es necesario que lo tengan dado que son las que ofrecen el servicio y vendieron
el ticket y deben hacerse cargo de los problemas que puedan surgir durante el viaje. Na-
vegando la web de despegar, edreams o almundo se pueden encontrar los teléfonos del
customer service.

Los metabuscadores no requieren tener (y no suelen tenerlo) un customer service
para los viajeros porque no efectiian la venta. Est4 claro en la pagina de ayuda de kayak
al responder sobre la politica de reembolsos: “Como KAYAK no es un vendedor, sino
un buscador, no tenemos una politica de reembolso. De eso se hace cargo el proveedor

con el que hiciste la reserva.”

3.4.1.2.4 Beneficios por volumen y tenencia

Existen varios beneficios que ofrecen las aerolineas, OTAs y metabuscadores para

atraer y fidelizar a sus compradores.
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Todos los sitios incentivan al usuario a registrarse e iniciar sesion. Estos incentivos

son variados y pueden beneficiar significativamente al usuario disminuyendo el costo de

busqueda. Las empresas no incentivan el inicio de sesion solamente porque representa

una ventaja para el usuario, sino que les permite conocer mas a sus clientes para tomar

mejores decisiones de negocio.

(Qué se puede conocer de un usuario?

Sus busquedas historicas y su intensidad de busqueda actual. Esto permite un
acercamiento hacia sus intereses en destinos y duraciones de viajes.

Dadas sus compras historicas se puede conocer el nivel de gastos, si suele viajar
en familia, solo o con amigos.

El horario de las busquedas puede ayudar a determinar si es un viajero por placer
o un viajero de negocios.

Si compro con tarjeta de crédito o débito se puede conocer el banco y el tipo de
tarjeta: silver, gold, platinum, black, etc. De esta manera se puede tener una refe-
rencia del poder adquisitivo del usuario y presentarle opciones.

La ubicacion actual del usuario se puede determinar en forma precisa utilizando
el GPS del dispositivo. El sitio web tiene que pedir autorizacion al usuario para
conocer la ubicacion exacta. Si el usuario no autoriza, se puede tener una ubica-
cioén aproximada con la direccion ip. Todos los sitios hacen uso de la ubicacion,
aunque sea a través de la ip, para determinar el lenguaje y la moneda que le es
relevante al usuario. Al conocer la ubicacion se le pueden ofrecer ofertas de ulti-
mo minuto en el destino en el que se encuentra.

El el caso de un inicio de sesidon con google o facebook se pueden conocer los
datos que el usuario carga en dichas plataformas, siempre con previa autoriza-

cion.

Los puntos anteriores se pueden conocer de un usuario si el usuario pasa tiempo den-

tro de un sitio, si tiene instalada la app y si cargd la tarjeta o ya ha comprado. Las em-

presas que estan en el top of mind awareness de los viajeros seran aquellas que puedan

tener la mayor cantidad y calidad de datos.

En (Provost & Fawcett, 2013) se menciona que “los datos y la capacidad de extraer

conocimiento util de los datos deben considerarse activos estratégicos clave”. No alcan-

za solamente con tener mucha cantidad de datos sino que es necesaria también la capaci-
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dad organizacional de extraer conocimiento relevante de esos datos. Este conocimiento
permitira un adecuado proceso de toma de decisiones basados en datos (data driven de-
cision making) en vez de utilizar la intuicion.

Desde el punto de vista de bajar el costo de busqueda para el usuario, una empresa
que tiene los datos y el talento para analizarlos podra personalizar mucho mejor la expe-
riencia de los usuarios brindandoles contenido relevante y oportuno. Podemos dar los si-
guientes ejemplos de personalizacion:

«  No es muy relevante para un usuario que vive en argentina una oferta de un vue-
lo barato ida y vuelta de San Pablo a Rio de Janeiro.

+ Para un usuario que ya compré un vuelo para Miami o estd buscando intensiva-
mente puede resultar relevante un vuelo low cost de Miami a Nueva York para
visitar otro destino dentro de su viaje (cross-selling).

« Si el usuario ha viajado anteriormente en business, se le puede sugerir en sus
busquedas primero el asiento en business (up-selling).

- Utilizando algoritmos de similitud de viajeros se pueden realizar sugerencias del
tipo: “viajeros que buscaron X también buscaron Y.

« Envio de correos electronicos y push notifications segun las preferencias del
usuario.

Si el sitio realiza una buena personalizacion el usuario pasara mas tiempo en el sitio.

Mientras el usuario pase mas tiempo en el sitio se podra personalizar aiin mejor.

Otro beneficio que brindan las empresas al iniciar sesion es el auto-completar los da-
tos del cliente al momento del checkout (datos personales propios y de acompanantes,
tarjetas de crédito, etc). Ademas permiten ver el historial de compras, armar itinerarios,

ver millas recorridas, llamar directamente al centro de atencion al cliente, etc.
A mayor cantidad de usuarios se obtienen mayor cantidad y variedad de comentarios

sobre las distintas aerolineas. No obstante, no se observa que las reviews de aerolineas

sean una caracteristica ofrecida por las OTAs o metabuscadores.
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Dos de los mayores incentivos para iniciar sesion y beneficios por tenencia son los
descuentos y la acumulacion de millas. Estos son métodos tradicionales de fidelizacion
de clientes.

Inicialmente solo las aerolineas tenian programas de fidelizacién para motivar a sus
clientes a viajar de nuevo con ellas en vez de con otras aerolineas. Las OTAs comenza-
ron permitiendo comparar precios entre las aerolineas fomentando la competencia. Aho-
ra han incursionado en los programas de fidelizacién que compiten con los de las aeroli-
neas. Por ejemplo, despegar y almundo ofrecen descuentos por haber comprado previa-
mente en sus sitios.

Las aerolineas y las OTAs realizan acuerdos comerciales con los bancos para acumu-
lar puntos y millas que después se pueden canjear por vuelos (y hoteles, autos, activida-
des). Se pueden observar los acuerdos en Argentina en la Tab. 4: Analisis programas de

millas de entidades bancarias argentinas. Estos acuerdos generan beneficios por volu-

men y tenencia que aumentan el costo de ~Zoming para los usuarios.

Aerolinea / Programa de Empresa Link
OTA millas/puntos
LATAM LATAM Pass BBVA Francés | https:/latampass.latam.com/es_ar/como-sumar-
millas/
Aerolineas | Aerolineas Plus Credicoop https://www.aerolineas.com.ar/es-ar/aerolineas-
Argentinas Hipotecario plus/tarjetas
Macro
Nacion
Provincia
AAdvantaje | American Airlines Santander Rio | https://www.santanderrio.com.ar/banco/online/per
sonas/aadvantage/
Gol Smiles Patagonia https://www.bancopatagonia.com.ar/programa-de-
premios/millas.php
Avantrip Puntos Quiero Galicia https://www.quieroviajes.avantrip.com/
Despegar |Puntos Superclub | Santander Rio | https://www.superclub.com.ar/despegar
- Club Aeris Supervielle https://clubdepremios.supervielle.com.ar/viaje-
s.aspx?filtro=aereos
TTS Viajes | Puntos Rewards HSBC http://hsbe.ttsviajes.com/rewards/vuelos
- Puntos a Volar Ciudad https://www.bancociudad.com.ar/institucional/per
sonas/Tarjetas/A%20puntos%20de%20volar

Tab. 4: Anadlisis programas de millas de entidades bancarias argentinas
Source: basado en https://viajesconmillas.com/2017/09/17/todos-los-bancos-para-sumar-millas-para-
viajar y verificado en los correspondientes sitios de los bancos y aerolineas.
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No solamente se realizan acuerdos con bancos sino también con empresas de otros
rubros. Por ejemplo, LATAM (segin la pagina https.//latampass.latam.com/es_ar/co-
mo-sumar-millas/) permite sumar millas con Shell (petrolera), Zurich (aseguradora),
Movie Club (cine), Cabify (transporte), ADT (seguridad/alarmas), Medicus (medicina
prepaga), Rappi (delivery) y varias otras empresas mas. La lista es meramente para mos-
trar la variedad de rubros no tradicionales en los que se pueden sumar millas.

Por detras las aerolineas estdn haciendo un doble negocio: ganar dinero con altos
margenes con la venta de millas “al por mayor”, y lograr atraer y fidelizar clientes.

Es importante notar que un viajero puede acumular millas desde distintas fuentes:
comprando a través de una OTA, directo en la aerolinea, viajando en alguna aerolinea de
la misma alianza o, como vimos, ain comprando comida por rappi. Ahora bien, al mo-
mento de canjear (utilizar) las millas, el tnico lugar para hacerlo es la pagina de la aero-
linea.

Las aerolineas no solamente permiten canjear las millas por vuelos en sus sitios sino
también por hoteles, alquiler de autos, uber, y entradas para conciertos, eventos y tea-
tros. Asi se puede ver en la pagina de smiles (https.//www.smiles.com.br/es/home). Esto
hace que las mismas aerolineas se vayan convirtiendo también en OTAs dado que ofre-
cen hoteles y autos.

LATAM va mas alla (https://www.catalogolatampass.com.ar/) y permite canjear des-
de su sitio: gift card para compras de hamburguesas, voucher para comprar en musimun-
do, arredo, fallabela, havanna y hasta comprar una maquina de Nespresso. Si lo anterior
es poco también se pueden usar las millas para comprar en amazon (se puede verificar
en: https://canjetiendasonline.latampass.latam.com), asi que las millas se pueden canjear
por cualquier producto bajando una extension para Chrome.

Las OTAs no tienen tal nivel de acuerdos comerciales con empresas de otros secto-

res, y tampoco tienen alianzas entre ellas, como si existe con las aerolineas.
Los beneficios por tenencia son quizas los mas fuertes de los costos de homing rela-

cionados con las OTAs pero las aerolineas estan haciendo un trabajo mas fuerte con sus

programas de fidelizacion.
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3.4.1.3 Costos de finalizacion

No existen esfuerzos considerables de finalizacion. No hay indemnizaciones por con-
trato ni hardware o software especifico con un valor residual para la venta.

Considerando que los sitios envian mails promocionales, el usuario incurre en un pe-
quefio costo de apagado si tiene que configurar filtros de spam en su proveedor de mails
si no quiere recibir mas promociones.

Si el usuario se bajo la app moévil tendra la molestia de desinstalarla. Esto es lo que
efectivamente hacen globalmente los usuarios con las aplicaciones de viajes: el prome-
dio de aplicaciones de viaje pierde al 58% de sus usuarios después de 30 dias. Luego el

numero sube a 68% después de 60 dias y a 73% a los 90 dias (Localytics, 2019).

Para el caso de subscripciones de aerolineas, se puede cancelar en cualquier momen-
to. LATAM solo permite cancelar luego de transcurridos tres meses de la subscripcion
inicial. Esto puede significar un costo de finalizacion cuando la decision de cancelar la

suscripcion ocurre antes de los tres meses (LATAM, n.d.-a).

3.4.2 Aerolineas

Las aerolineas tienen que elegir utilizar solo sus websites para vender (single-chan-
nel) o si van a vender también a través de las OTAs (dual-channel). Si bien las aeroli-
neas quieren desintermediar sus canales de venta (dejar de pagar comisiones a los GDSs
y a las OTAs) muchas siguen decidiendo vender a través de las OTAs. Las aerolineas
tienden a no utilizar las OTAs si tienen una gran base de datos de clientes leales o si la
OTA es altamente competitiva. Si este no es el caso, las aerolineas necesitaran de las
OTAs para expandir sus bases de clientes. Al afiliarse a las OTAs las aerolineas incurren
en gastos de mantenimiento tales como de coordinacion de la distribucion (qué tarifas
y tickets estaran disponibles en cada plataforma) y de negociacion de los cargos en cada
plataforma (Koo et al., 2011).

Si las aerolineas quieren promocionar sus websites deberan incurrir en gastos asocia-
dos con la afiliacion a metabuscadores. Para ello también tendran gastos de gestion aso-
ciados con el pricing, bidding, o negociacion y gestion del costo por click dependiendo

del metabuscador o metabuscadores elegidos. Ademas es necesario el desarrollo y man-
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tenimiento de software que soporte la derivacion de trafico con los pardmetros del inten-
to de booking desde el metabuscador.

Como se ha mencionado, los intermediarios pueden aumentar los costos de busqueda
de los usuarios como un instrumento para influenciar las decisiones estratégicas de los
proveedores afiliados. Al alterar la composicion de la demanda que enfrenta cada pro-
veedor, la desviacion de las busquedas puede obligar a los proveedores a bajar sus pre-
cios ofrecidos en la plataforma (Hagiu & Jullien, 2011). Si la plataforma es la primera
en llegar y con gran masa critica del mercado, puede tener tanto peso de negociacion
para que lograr alglin tipo de exclusividad con la plataforma. En ese caso seria alto el
costo del multi-homing, dado que no ceder implicaria perder un canal de ventas impor-
tante para la aerolineas.

Existen también cargos de configuracion de hardware y software en las diferentes in-
tegraciones. Para integrar con un GDS se necesita invertir en desarrollo y mantenimien-

to de software.

3.5 Diferenciacion

Los GDS y las OTA produjeron una comoditizacion de los viajes aéreos, forzando a
las aerolineas a competir por precio sin diferenciacion. Historicamente, las OTAs han
ordenado los resultados de las busquedas por precio y han promovido garantias de me-
nor precio, reduciendo el control de las aerolineas sobre la distribucion, muchas veces
yendo a perdida (Granados et al., 2011).

La aerolineas estdn queriendo revertir esta situacion apostando fuerte a la decomodi-
tizacion y a la diferenciacion, creando productos o caracteristicas de servicio que los

consumidores puedan distinguir de las otras firmas (Granados et al., 2011).

3.56.1 Segmentacion por precio

Histéricamente las aerolineas han segmentado por producto y por precio. La diferen-
ciacion por producto fue durante mucho tiempo bipolar: viajeros por placer vs viajeros
por negocio.

La diferenciacion por precio ha sido mas bien una discriminacidn por precio (discri-
minatory pricing), que es “la practica de cargar a diferentes usuarios con diferentes pre-

cios por el mismo producto” (Schwieterman, 1985). Muchos productos y servicios
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atraen un espectro de compradores, desde aquellos que estan muy ansiosos por comprar
(estan dispuestos a pagar bastante si deben hacerlo para obtener el producto) hasta aque-
llos que estan un poco menos desesperados (aquellos que comprarian solo a un precio li-
geramente superior a los costos del vendedor). La discriminacion por precio es maximi-
zar las ganancias cobrando a cada comprador tanto como esté dispuesto a pagar
(Schwieterman, 1985).

Tom Bacon hace un resumen ordenado de las innovaciones en el pricing que se fue-
ron realizando en la industria por parte de las companias aéreas en (Bacon, 2017). Estas
innovaciones permitieron una segmentacion mas precisa hasta llegar a una “segmenta-

cion de uno”.

Segmentos Innovacion Década
dexay aproximada
152 “Super saver” 70s
2—-10 Reglas tarifarias mas complejas 80s
10 — 26 Control de inventario basados en legs 80s
26 — 100 Control de inventario basado en origen y destino 90s
100 — 200+ Ancillaries y trarifas branded 00sy 10s
.. — “one” Personalizacion

Tab. 5: Innovaciones y segmentacion en USA
Source: https://w3.accelya.com/blog/segment-of-one-and-the-evolution-of-airline-pricing.

En 1978 la industria aérea fue desregulada en Estados Unidos y permitié una flexibi-
lidad en el pricing. Primeramente las aerolineas introdujeron las tarifas “super saver”
pero rapidamente se movieron a otras variantes de reglas tarifarias: restricciones para
21, 14, 7, 3, y un dia de anticipacion de compra; y control de inventario con 26 rangos
tarifarios en cada vuelo.

La siguiente innovacion fue un revenue management con reglas tarifarias que tienen
en cuenta al itinerario de punta a punta (origen y destino) y no solamente a cada leg (leg
se refiere a cada tramo de un itinerario). Asi cada pasajero en un vuelo puede estar pa-
gando una tarifa distinta por un /eg dependiendo de su itinerario.

Segun (Schwieterman, 1985) podemos encontrar los siguientes entre los tipos de res-
tricciones tarifarias:

« restriccion de anticipacion de compra: es la mas comun. Los viajantes de nego-

cios valoran la conveniencia de un vuelo dado que no pueden anticipar con tanta
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antelacion sus viajes y no pueden alterar sus planes facilmente. Tipicamente rea-
lizan reservas con una anticipacion de dias a un par de semanas.

Restriccion de ida y vuelta: ayuda a detectar a los viajeros por placer. Los viaje-
ros de negocio suelen tener itinerarios mas complejos.

Requisito de estadia minima: Los viajeros de negocios se quedan en promedio
tres dias mientras que los del placer lo hacen por mas dias como siete o ventiin
dias.

Restricciones de vuelo directo vs con paradas: Los viajeros por placer estan mas
dispuestos a pagar una tarifa mas barata a cambio del tiempo para realizar una
parada.

Restricciones del dia de la semana y momento del dia: Los viajeros por placer,
que son aquellos mas sensibles al precio, estan dispuestos a relegar sus preferen-
cias de horario de viajes por una tarifa menor.

Restricciones para fechas especificas: Las ofertas para dias especificos suelen

ser aprovechadas por viajeros de placer.

3.56.2 Segmentacion por producto

Los ancillaries (complementos) son aquellos bienes o servicios complementarios al

producto principal, en este caso: un vuelo de avion.

Los ancillaries mas comunes son los siguientes (se puede consultar una lista extenda

de mas de seiscientos codigos y subcodigos de ancillaries en (ATPCO, 2019)):

Comida y bebida a bordo

Eleccion de asientos, asientos preferenciales (ventana, pasillo, emergencia)
Lugar adicional para las piernas

Equipaje de mano y/o de bodega.

Check-in prioritario

Entretenimiento a bordo

Acceso a internet mediante WIFI

Cambios y devolucion

En 2008 las aerolineas de Estados Unidos se abrazaron a una nueva dimension de

segmentacion que todavia esta en exploracion (Bacon, 2017). De una segmentacion ba-

sada simplemente en lo que el cliente esté dispuesto a pagar, se incorpora una segmenta-
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cion que permite variar el producto en si mismo. Se le ofrece al cliente opcionales con
una misma base tarifaria. Esto permite una segmentacion mas granular dado que los pro-
ductos disponibles son la tarifa base mas toda combinatoria de los ancillaries.

Las branded fares son agrupaciones de ancillaries y se utilizan para hacer bundles
propios de la aerolinea. LATAM lo explica claramente en su seccion de noticias de su
web cuando anunci6 en octubre de 2018 que incorporo este modelo de negocio a sus ru-
tas internacionales: “Les recordamos que los “Brands” permiten agrupar tarifas en fami-
lias que comparten los mismos beneficios o atributos, permitiendo que el pasajero pueda
elegir, al momento de la compra o posterior a ésta, los atributos que quiera pagar o tenga
derecho a acceder como beneficio de su categoria Preferente.” (https://www.latamtra-

de.com/es_co/comunicados/Branded Fares en venta de rutas internacionales ESP)

Tipo de Economy
Mo incluido Mo incluido
Seleccién de Regular (Permite (Permite Incluido Incluida Incluido Incluido
asiento compra) compra)
Preferente Incluido Incluidao Incluido Incluido Incluido Incluido
Mo incluido Mo incluido No incluido
Regular (Permite (Permite (Permite Incluido N/A N/A
Aslento compra) compra) compra)
LATAM+ Black y
Black Incluide Incluido Incluido Incluido N/A M/A
Signature
Acumulacién Sin Acumulacién | Acumulacién | Acumulacién | Acumulacién | Acumulacién
de LW segin reglas | seglnreglas | seginreglas | seginreglas | segun reglas
Millas/Puntos scurmlnckine FFP FFP FFP FFP FFP
Permite UPG
de cabina con Mo permite Mo permite Si Si N/ NfA
cupones!

Fig 13: Branded fares de LATAM

3.5.2.1 New Distribution Capability

Inicialmente los opcionales solo se podian adquirir en los sitios de las aerolineas, al
momento del check-in o a bordo. No podian ser vendidos a través de OTAs y ofrecidos a
través de metabuscadores en una forma estandar. Se debian hacer integraciones técnicas
directas con las aerolineas.

Con el advenimiento en 2012 de new distribution capability (NDC) se “[...] habilita
a la industria de viajes a transformar el modo en que los productos aéreos son vendidos
al por menor a corporaciones, viajantes por placer y por negocio, al abordar las limita-

ciones actuales de la industria en términos de distribucion: diferenciacion de producto y
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time-to-market, acceso a un contenido completo y enriquecido y finalmente, una expe-
riencia transparente de compra” (IATA, n.d.).

En (Strauss, 2018) se explica con mayor detalle: “NDC es un estdndar para que las
aerolineas puedan construir sus API (Interface de programacion de aplicaciones). Esta
basado en XML [...] que es un lenguaje ampliamente aceptado desde el afio 2000, para
reemplazar un anterior lenguaje de comunicacion usado entre las aerolineas y los pro-
veedores llamado EDIFACT (de 1980). [...] Con NDC, las aerolineas también cambian
su proceso de shopping: previamente una oferta era creada por el GDS basada en tarifa,
horarios y disponibilidad. En NDC, la aerolinea crea la oferta y puede anexarle add-ons
con WiF1i, acceso al lounge, pre-abordaje y otras cosas. En otras palabras, puede perso-
nalizar la oferta. [...] En resumen, se supone que es la cafieria detrds de la cadena de su-

ministro que permite al consumidor disfrutar de una mejor experiencia de viaje”

Distribution
Systems

Schedule

m Global

Travelers

Indirect Distribution

Availability

E-Commerce

Engine Direct Distribution

Fig 14: Canal de distribucion de vuelos tradicional
Fuente: IATA

NDC no es solo una mejora técnica sino que puede cambiar el canal de distribucion
actual. Comparando Fig 14: Canal de distribucion de vuelos tradicional y Fig 15: Re-
tailing utilizando NDC podemos ver que con la estandarizacion NDC se puede facilitar
la desintermediacion de los GDS. De esta manera las agencias pueden interactuar direc-
tamente con las aerolineas. Ahora bien, surge la necesidad de agregadores de contenido
porque a pesar de poder acceder directamente a las API de las aerolineas, no entra en el
presupuesto de muchas agencias de viaje la tecnologia necesaria para consultar muchas

aerolineas a la vez por cada busqueda de un itinerario.
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Airline

Content
Offer/Order INYYall Aggregators Agents

Travelers
Prices
Products
Availability Content
Aggregation

Fig 15: Retailing utilizando NDC
Fuente: IATA

3.6.3 Low Cost Carriers (LCC)

La propuesta de valor de las aerolineas low cost surgen como un diferenciador res-

pecto al resto de las aerolineas. Segun IATA en (IATA, 2006), las LCC suelen tener las

siguientes caracteristicas:

Principalmente operaciones punto a punto

Vuelan rutas de corta distancia, frecuentemente desde/hacia aeropuerto regiona-
les o secundarios.

Fuerte foco en trafico sensible al precio, generalmente viajeros por placer.
Tipicamente una tnica clase de servicio, con ningun (o limitado) programa de fi-
delizacion

Servicios limitados a los pasajeros, con cargos adicionales para servicios extras.
Tarifas bajas en promedio, con fuerte foco en competencia por precios.

La gran mayoria de los bookings son hechos por internet (en sus propios sitios)
Alto ratio de utilizacion de sus aviones.

La flota es de uno o dos tipos de aviones.

Compainias del sector privado.

Una estructura simple de administracion y gastos generales, con un proceso de

toma de decisiones estratégicas agil.
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3.5.4 Preferencias de los pasajeros

Para complementar la diferenciacion que realizan las aerolineas para atender las dis-
tintas necesidades de los clientes, es necesario sumar algunas preferencias de parte de
los usuarios. Basado en (International Air Transport Association, 2018; SITA & ATW,
2017)" podemos listar las siguientes preferencias o comportamientos de los pasajeros en
la experiencia de viajar (no incluiremos aquellas preferencias fisicas que s6lo puede dar
la aerolinea):

+ 90% reserva sus vuelos con tecnologias self-service.

« 59% usa digital travel concierge.

«  74% usa alertas sobre el vuelo o puerta de embarque que son enviadas a sus dis-
positivos moéviles. Los usuarios quieren tener mas informacion real-time y rele-

vante a través de sus dispositivos.

Flight status '

Baggage information and wait time for delivery |
Wait time at security/border control
Regulations and requirements
Information regarding time/distance to gate
Wait time at arrival customs
Enhanced airport services

Destination related information - 25 %

Airline products and services to purchase during the trip - 19 %

Fig 16: Preferencias sobre datos en tiempo real acerca del estado del viaje
Fuente: International Air Transport Association, 2018

« 98% de los pasajeros lleva por lo menos un dispositivo cuando vuela.

3.6.5 OTAs, Metabuscadores y diferenciacion.

La pregunta respecto a la diferenciacion es si la plataforma puede satisfacer las de-
mandas heterogéneas de los clientes.

Si el usuario quiere la opcidon mas econdmica, y una low cost es la que ofrece esa op-
cion y por incompatibilidad técnica o comercial esa low cost no aparece en las OTAs, la

plataforma OTA no puede satisfacer esa demanda. Los metabuscadores si pueden satis-

' Las encuestas son globales pero incluyen proporcionalmente viajeros de Latinoamérica
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facer esta demanda, dado que pueden hacer crawling de las paginas y presentarlas en sus
resultados.

Respecto a las restricciones tarifarias que afectan al precio de las tarifas, estas se apli-
can en los GDS, asi que también estan soportadas por la plataforma OTA sin incurrir en
costos extras.

Una caracteristica importante que la plataforma OTA no esta brindando es la posibili-
dad de agregar ancillaries en el proceso de compra. Se puede observar en los sitios de
las OTAs que:

1. Se informa si un tramo de un itinerario incluye equipaje, eleccion de asiento, etc.

2. No hay una interfaz para poder agregar equipaje o eleccion de asiento (por men-
cionar dos ancillaries) al momento de la compra. Se suele informar que se pue-
de, por ejemplo, agregar valijas extra en el momento del check-in en el aeropuer-
to.

El punto 2 es una caracteristica importante que la plataforma no esta satisfaciendo.
Esto provoca que los usuarios puedan preferir comprar directamente en los sitios de las
aerolineas que le permiten elegir los ancillaries que necesiten.

Si NDC sigue teniendo mayor adopcion, integrar esta funcionalidad a las plataformas
OTA no sera dificil.

Las preferencias de los pasajeros muestran una constante en el uso de la tecnologia
en todo el proceso del viaje. Google flights y google en general, tienen mejores capaci-
dades organizacionales y tecnologicas para brindar informacion en tiempo real. Eso
hace que las OTAs se vean limitadas comparadas con google.

Aun con las problematicas de low costs que no publican su inventario en OTAs y las
preferencias para informacion en tiempo real, podemos decir que la diferenciacion por

plataforma es media/baja.

3.6 Resultado de ganador toma todo

De acuerdo a lo expuesto en el desarrollo, podemos afirmar que:
«  El mercado no es un monopolio natural
+  (sibien) Los efectos de red son positivos y fuertes
« Los costos de alojamiento multiple no son altos

- Ladiferenciacion por plataforma es media/baja

54



3. Desarrollo

Por lo cual, el mercado en el que se encuentra las OTAs no es uno donde el ga-
nador tome todo. Esto implica que:

- Las OTAs son muy vulnerables aunque tengan una gran porcion del mercado.

« Las OTAs deben competir con otras OTAs, con los metabuscadores y con las
aerolineas.

« No obstante, una manera inteligente de competir es buscar estrategias de negocio
para aumentar los costos de alojamiento multiple, mientras se trabaja en aumen-

tar los efectos de red. Esto es un camino hacia un winer takes all.

3.7 Analisis de empresas relevantes

3.7.1 Expedia Group vs Booking Holding

Segln los balances de 2018 de las compaiiias de viajes publicas (Booking, Expedia,
Ctrip, eDreams Odigeo, Despegar, On The Beach, Lastminute, MakeMyTrip, TripAdvi-
sor y Trivago) podemos ver que el mercado estd dominado por dos grandes grupos:
Booking y Expedia que se llevan mas del 70% de los ingresos del total (41% y 32% res-
pectivamente) (Prieto, 2019). Evidentemente no se observa la existencia de un monopo-

lio, pero si no hay lugar para muchos y el mercado tiende a concentrarse en pocos.

On The Beach
Others
14% Lastminute

MakeMyTrip Tripadvisor

11%

Despegar

Fig 17: Distribucion de ingresos de comparfiias de viaje publicas 2018
Fuente: (Prieto, 2019)

Expedia Group tiene las siguientes marcas/empresas: Expedia, Hoteis.com, Expedia
Partner Solutions, Trivago, HomeAway, Egencia, Orbitz, Travelocity, Hotwire, Wotif,
ebookers, CheapTickets, Expedia Group Media Solutions, CarRentals.com, Classic Va-
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cations, Expedia Local Expert, Expedia CruiseShipCenters, Traveldoo, SilverRail.
(fuente: https://irexpediagroup.com/).
Booking Holdings tiene sus marcas/empresas: Booking.com, Kayak, Priceline, Ago-

da.com, Rentalcars.com 'y Opentable (fuentes: https://www.bookingholdings.com/).

A pesar de tener muchas empresas subsidiarias y que varias empresas nacieron dentro
de las aerolineas, ambas agrupan metabuscadores, OTAs, reviews, pero no tienen dentro
de sus grupos a ninguna aerolinea.

El usuario que compara precios entre Expedia, Travelocity, Orbitz no se da cuenta
que las tres pertenecen al mismo grupo. Lo mismo ocurre para el usuario que busca en
Priceline y Kayak.

La mayor OTA de China es Ctrip, perteneciente a Ctrip Group. Este grupo adquirié
Skyscanner en 2016.

En lo que respecta a ventas de vuelos un 25% de tickets aéreos son vendidos a traveés
de las OTAs. En lo que respecta a hoteles las proporciones cambian: 50% de las ventas
en Estados Unidos y 70% en Europa son realizadas a través e OTAs (Prieto, 2018), prin-
cipalmente Expedia y/o Booking (93% en USA 'y 69% en Europa en 2017). Los usuarios
utilizan estas plataformas como puntos de entrada para sus busquedas restindole merca-
do a Google. Esto permite que Expedia y Booking puedan hacerse fuertes en el mercado

de la publicidad y no obtener ganancias solamente sobre las reservas.

3.7.2 Google (antes Flights, ahora Travel, o simplemente Google)

El nacimiento de Google Flights en septiembre de 2011 fue gracias a la compra de
ITA Software por parte de Google, anunciada en 2010 y aprobada por la el organismo
antimonopolio de Estados Unidos en 2011. ITA Software “usa algoritmos que combinan
y analizan sintacticamente multiples conjuntos de informacioén de vuelos de las aeroli-
neas, incluyendo datos de precios y disponibilidad, para crear una base de datos actuali-
zada que se puede usar para realizar busquedas” (google, 2010). Segin Google, esta ad-
quisicion le permitiria crear nuevas formas mas faciles para que los usuarios encuentren
informacion sobre vuelos online. Esto alentaria a los usuarios a realizar sus compras on-
line beneficiando a los pasajeros, aerolineas y agencias de turismo online (google,

2010).
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La compra no estuvo ajena de controversias. Kayak, Orbitz, Expedia, TripAdvisor,
Bing y varias aerolineas estaban utilizando ITA Software como herramienta de busqueda
y no querian la entrada de un “peso pesado” al sector. Kayak (parte de Expedia) hasta
llegd a realizar una oferta para comprar /74 y evitar que pasara a manos de Google (Pe-
pitone, 2011).

Resuelto el tema de la adquisicidon, primeramente google integro los resultados de
ITA Software a su caja de busqueda. Por ejemplo, cuando se busca “vuelo de miami a
san francisco” dentro de los resultados se veran los diferentes vuelos disponibles con sus
duraciones, precios y aerolineas. Luego con el lanzamiento de Google Flights, Google
entrd plenamente en el mercado de viajes como un metabuscador. La caracteristica inno-
vadora fue permitir la busqueda sin especificar el destino del viaje. “Los usuarios pue-
den hacer clic en el mapa y usar los filtros para ver donde pueden ir dentro de ciertos li-
mites de tiempo y dinero” (Pepitone, 2011).

Google Flights compite directamente con el resto de los metabuscadores (por ejem-

plo con los clasicos kayak y skyscanner) e indirectamente con las OTAs.

® Google Flights ® kayak Skyscanner

+ )
Search term Search term SN eGrm Add comparison

United States ¥ Past 5years v Travel + Web Search ¥

Interest over time

|4=

o <L

l Note

Fig 18: Comparacion de popularidad de Google Flights, Kayak y Skyscanner en Estados Unidos

Algo que caracteriza a un metabuscador es que solamente facilita la fase de sho-
pping, pero Google permite acercarse un paso mas, a la fase de booking a través de su
instant booking (reserva instantanea). Es una funcionalidad que esta desde 2013 pero
poco adoptada en la venta de vuelos (solo ha habido arreglos con Lufthansa, Virgin

America y Westjet (Martin, 2016; O’Neill, 2017)) y permite realizar una reserva sin salir
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de la interfaz de Google. Esto le ofrece al usuario una experiencia similar a una OTA
pero no igual. Google no quiere convertirse en una OTA sino que el foco est4 puesto en
las ganancias que obtiene de los anunciantes del mercado de viajes (aerolineas, OTAs,
hoteles, etc). Cuando un usuario compra a través de Google, éste le pasara los datos de
los pasajeros y el medio de pago a la OTA o la aerolinea para que los procesen y efec-
tuen la reserva y el cobro. Luego la confirmacion se recibird por correo electronico de
parte de la aerolinea o la OTA (Google, n.d.). En (Google, n.d.) también se deja en claro
al usuario, por si quedan dudas, que “la aerolinea o la OTA proveera el soporte al cliente
para la reserva, incluyendo procesamiento de cambios, cancelaciones [...] y reclamos
relacionados con el vuelo” (también ya lo decia Google cuando compr6 /74 Sofiware
(google, 2010) al mencionar que no tenian planes de vender tickets).

Con instant booking las aerolineas y las OTAs tienen que preguntarse qué prefieren:
Conciencia y presencia de marca o ingresos. Si se opta por permitirle al usuario realizar
la reserva por Google, quizas se tenga mayor cantidad de ingresos por ventas (maxime
si el sitio del proveedor no es 6ptimo). Ahora bien, eso es al coste de una disminucion
de usuarios yendo al sitio propio, donde se puede realizar cross-selling y up-selling, te-
ner mas datos del usuario y mejorar la relacion con la marca (Bourguignon, 2015).

En 2016 se lanza la app Google Trips permitiendo al usuario planificar sus viajes
con informacion de los destinos, itinerarios, cosas para hacer, etc. Ademas brinda al
usuario la informacion de sus reservas realizadas de vuelos u hoteles. Esta informacion
se obtiene de metadatos de las confirmaciones de reservas enviadas a través correo elec-
tronico por las aerolineas y OTAs.

El gran paso de Google es reciente y uno mas dentro de brindar un servicio integrado
para convertirse en un one-stop shopping. El 14 de mayo de 2019 agrupd dentro de
google.com/travel toda la funcionalidad de vuelos, hoteles y paquetes junto con herra-
mientas de recomendacion y planificacion de viajes.

Nos es menor recordar que Google tiene informacion del comportamiento de los
usuarios (correos electrénicos, mensajes, ubicaciones, dispositivos, busquedas) y vive
con el usuario (si tiene Android o Google Home). Cuando el usuario viaja, Google viaja
con ¢l. Esto aporta muchos datos al momento de personalizar.

Es importante notar también que Google no incursiona en el mercado de viajes sola-

mente para aumentar sus ganancias sino porque lo necesita para subsistir. Si no toma
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medidas estratégicas los usuarios paulatinamente dejaran de hacer las busquedas relacio-
nadas con sus viajes en Google y utilizaran solamente a las OTAs mas populares como
sus herramientas de busqueda (Prieto, 2018).

Si Google gracias a su escala y su ubicuidad logra establecer su instant booking de
vuelos como un estandar, quedard muy poco lugar para otros metabuscadores y las

OTAs se veran desafiadas.

3.7.3 Amazon

El caso de Amazon y sus varias incursiones en el mercado de viajes no ha llegado to-
davia a buen puerto.

En 2001 hizo un convenio con Expedia para ofrecer los servicios de Expedia dentro
del sitio de Amazon a cambio de un pago por parte de la OTA. En 2009 Amazon termi-
né demandando a Expedia en la corte de Washington por violar el contrato firmado 8
afios atras (Reuters, 2009). También hizo convenios con Hotwire que no prosperaron.

En 2015 Amazon lanz6 la plataforma Destinations enfocado en escapadas pero la ce-

rd a los seis meses (Kim, 2015). Su fracaso estuvo dado por tener un escaso catalogo de

150 hoteles centrado solo en Estados Unidos.

! )N *Redirects to PrimeVideo.com

@ Hello Shop by - 5 Hello, Hugo Try Your AUy
Select your address. Category ~  Hugo's Amazon.in  Today's Deals Amazon Pay  Sell Your Orders ~ Prime - Lists - = Cart
| ‘I“) 2 5
Fliqh!il!nil; Traveller Details Review

New Delhi + Mumbai @ 2h 10m
I Air India Al-191 Total Airfare ¥6,514
Cabin 7 kg - Check-in 25 kg - Free Meal Convenience fee 2270
DEL 21:00 2h10m 23:10 BOM
Tue, 21 May duration Tue, 21 May Proceed to traveller details
Terminal - 3, Indira Gandhi International Terminal - 2, Chhatrapati Shivaji
Airport, International Airport,
New Delhi Mumbai
+ View fare details
Apply Offer
+ View baggage and cancellation policy
~ %400 cashback applicable Remove
FLIGHT400 - You will receive the cashback in
your Amazon Pay Balance in 48 hours. Details
Have an offer code? Apply

Fig 19: Amazon vende vuelos domésticos en India
Fuente: impresion de pantalla del dia 20-05-2019 con la cuenta propia en Amazon India
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El problema de Amazon es un problema de foco vs diversificacion. La mayoria de los
lideres en el mercado de viajes se especializan en ello. Excepto Google, no hay otro ju-
gador importante que este en otros negocios (Trefis, 2015). Si Amazon no ha tenido un
caso exitoso en viajes todavia es porque ha dedicado su foco en otros menesteres.

Amazon es una amenaza latente para todos los jugadores de viajes (asi como Google
Flights es una amenaza directa para los metabuscadores, Amazon lo es para las OTAs).
Amazon no va a poder resistirse a los ingresos que genera el turismo. Morgan Stanley
cree que “una combinacion de la escala [...] y una habilidad para causar una disrupcion
en la economia del negocio de viajes online puede dar a Amazon una base para competir
en los viajes online” (May, 2019). Amazon tiene una gran base de clientes, puede apa-
lancarse en su membresia Prime, implementar menores comisiones dada su espalda fi-
nanciera, inclusive utilizar Alexa para realizar busquedas por voz.

El foco de Amazon parece haber vuelto al mercado de viajes de la mano de la venta
de pasajes aéreos domésticos en India a mitad de mayo de 2019. Quizés la decision de ir
por los vuelos en vez de hoteles esta vez es la menor cantidad de compatfiias aéreas con
las que lidiar comparado con la cantidad de hoteles. Al hacer clic en Amazon pay se pue-
de seleccionar Flights y acceder a una “marca blanca” provista por ClearTrip para com-
prar pasajes en aerolineas como Vistara UK, GoAir, Spicelet y Indigo. Los miembros de

Prime tienen un descuento en la compra (Schaal, 2019).

3.8 Sugerencias

Las presentes sugerencias ¢ ideas son destinadas a las OTAs para aumentar las posi-
bilidades de ser un ganador que tome todo. Las sugerencias apuntan a mejorar las condi-
ciones de efectos de red, costos de alojamiento multiple y diferenciacion. Evidentemen-

te no podemos modificar la condicion de ser un monopolio natural.

3.8.1 Componente social

Para aumentar los efectos de red de usuarios a usuarios se sugiere agregar un compo-
nente social donde los usuarios puedan interactuar armando la “red social de viajes”.
Las OTAs pueden aprovechar su masa de usuarios para brindar este componente social

como un agregado a la plataforma.
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Esta red puede permitir intercambiar comentarios de lugares y preguntar a usuarios
que ya hayan viajado a X lugar con Y aerolinea, pero lo enriquecedor desde una OTA es
el poder armar viajes entre varios usuarios compartiendo informaciéon y los pagos. Por
ejemplo:

« Una pareja puede tener cada uno su usuario en la plataforma. Aquella persona
que compra el viaje puede compartirlo con la otra persona dentro de la platafor-
ma. Esta segunda persona podra visualizar todos los e-tickets relacionados con el
viaje.

«  Un grupo de amigos quiere organizar un viaje. No va a haber una persona que
pague todos los pasajes o todos los hoteles. Un amigo puede crear el viaje en la
plataforma, invitar a sus amigos a colaborar en la planificacion y en el pago de
los diferentes servicios. La plataforma permite pagos con multiples tarjetas de
distintas personas. Inclusive pueden armar un fondo para el viaje. Todos tienen
acceso a los e-tickets y vouchers desde sus dispositivos moéviles.

- Para los usuarios mas socializadores se puede ofrecer la posibilidad de conocer
otras personas que hayan comprado por la plataforma que estén por abordar el
mismo avion, llegando al mismo destino o que van a tener un itinerario similar.

Al agregarle un componente social a la plataforma los usuarios van a darle mas valor

si van a poder interactuar con otros usuarios relevantes. A mas usuarios, mayor valor.

3.8.2 Programas de fidelidad

Las OTAs deberian copiar los programas de millas que tienen actualmente las aeroli-
neas como LATAM o Gol a través de smiles. Esto aumentaria el costo de alojamiento
multiple, ademas de traer nuevos clientes a la plataforma.

Las aerolineas permiten juntar millas, las OTAs pueden disefiar un programa de acu-
mulacion de puntos.

Se sugiere que la obtencion de puntos sea por:

« La compra de productos a través de la plataforma

« Regalos de la plataforma para promocionar productos o para captar clientes
« La subscripcion a un programa con abono mensual

« Através de terceros mediante la venta de puntos “al por mayor”

Con los puntos se deberia poder:
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«  Canjearlos por todos los productos de la OTA
+ Canjearlos, mediante convenios con otras empresas, por productos no necesaria-

mente relacionados con turismo.

3.8.3 Usuarios creadores de paquetes

Una propuesta que se suma a la del componente social propuesto en 3.8.1, que au-
menta los efectos de red incrementando la liquidez, novedad y mobilidad (tal como se
explica en 2.2.5.2 Fortaleza de los efectos de red) y que permite satisfacer las posibles
necesidades heterogéneas de los usuarios, es la sumar un lado a la plataforma para usua-
rios creadores de paquetes.

Un usuario creador de paquetes puede crear paquetes cerrados con tematicas especifi-
cas. Por ejemplo:

« Una persona especializada en historia de Roma puede armar un paquete temati-
co: “Huellas del Imperio Romano” (otros ejemplos pueden ser paquetes religio-
so0s, paquetes para deportes especificos, paquetes para grupos sociales, etc).

+  Puede armar el paquete para X cantidad de personas utilizando los productos ya
presente en la plataforma como vuelos y hoteles, y agregando los suyos propios
como un cronograma de actividades y excursiones.

« Los paquetes creados se ofrecen por la plataforma. La calidad del paquete se
puede evaluar por medio de reviews.

De esta manera se generan productos para el long tail, aumentando el efecto de red y

la oferta ante una diferenciacion especifica por transacciones.

3.8.4 Extenderse en la cadena de valor y experiencia del usuario

Dado que las aerolineas se estan metiendo en el negocio de las OTAs y los metasear-
ches también, se sugiere extenderse en la cadena de valor.

Extenderse en la cadena de valor hacia las aerolineas implica brindar el servicio del
vuelo como si fuera la misma OTA. Una opcién es que la OTA compre aviones, pero
esto estaria muy lejos del core de negocio y de las capacidades organizacionales. Las al-
ternativas son hacer acuerdos comerciales con empresas de charters o comprar cupos a
las aerolineas. De esta manera la OTA dejaria de ser un mero agente a ser un proveedor

de viajes.
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Para extenderse hacia los metabuscadores y a los momentos de sofiar y de hacer pla-
nes descriptos en 3.4.1.1.1 Busqueda y negociacion, es necesario generar contenido o
que los mismos usuarios generen contenido que sirvan de inspiracion para otros viaje-
ros. Como alternativa, se pueden desarrollar interfaces que escapen a la caja de busque-
da tradicional y sean cuadros de busqueda con texto libre. Por ejemplo: “vacaciones en

la playa con amigos”.

3.8.5 Segmentacion y personalizacion

La personalizacién aumenta los costos de alojamiento multiple. Se sugiere recolectar
todos los datos disponibles (incluso comprar datos), aprender y mejorar en el talento or-
ganizacional para interpretar esos datos. Luego personalizar los contenidos y notifica-

ciones de acuerdo a cada viajero.

3.8.6 Comercio conversacional

Segun (Martin, 2016; O’Neill, 2017) los grandes gigantes de la tecnologia GAFAM
(Google, Apple, Facebook, Amazon, Microsoft) estan invirtiendo mucho en software y
hardware para imponer sus plataformas y ecosistemas entre los usuarios. Los asistentes
virtuales, combinando chat, voz y gestos pueden revolucionar las formas de buscar, co-
municar, compartir y comprar. Actualmente las transacciones realizadas a través del co-
mercio conversacional son insignificantes, pero los gigantes estan invirtiendo mucho en
esta tecnologia. Los gigantes invierten en procesamiento de lenguaje y Al, ademads reco-
lectan muchos datos de los usuarios comparado con los que pueden recolectar las OTA y
las aerolineas.

Los importante para las OTAs es que no se conviertan en un mero alimentador de da-
tos de los GAFAM, sino que tomen un rol protagonista en las busquedas conversaciona-
les.

Se sugiere que investiguen y desarrollen tecnologias para tener asistentes virtuales.
Estos no solo van a servir para los momentos de shopping, sino también para la asisten-

cia en el destino.

63



4. Conclusion

4 Conclusion

El abordaje del mercado de viajes desde una perspectiva de mercados de red nos dio
un marco conceptual para analizar los jugadores, sus relaciones y posibilidades de que
uno pueda ganar todo el mercado. Asi como el ingeniero civil realiza varios planos para
describir y entender una construccion, el presente analisis es un enfoque que tiene que
complementarse con otros para tomar las decisiones de negocio acertadas.

El analisis de las plataformas que componen el mercado nos indica que las OTAs no
compiten solamente contra otras OTAs sino que compiten en un mercado complejo
contra plataformas que surgen de componer metabuscadores y otras OTAs o sitios de las
aerolineas tal como se ilustra en la Fig 5: Networked-market donde compiten las Online
Travel Agencies. Si un cliente transacciona en una de estas plataformas, no transaccio-
nan en otra. Consecuentemente, si aumentan las transacciones en una plataforma, dismi-
nuyen en otra. De esto se desprende que si un metabuscador alcanza una masa critica de
usuarios y logra que las aerolineas tengan que afiliarse brindando medios de pago loca-
les, podria ejercer un gran control en el mercado. Google podria ser este metabuscador.

Es necesario notar que ninguna de las OTAs, GDS o Metabuscadores son meros in-
termediarios técnicos o plataformas puras donde todos los usuarios se afilian. En los tres
existen integraciones técnicas o acuerdos comerciales del lado de los usuarios proveedo-
res/vendedores. No solo no son simples intermediarios, sino que han ido dejando sus
modelos de negocio tradicionales y fueron metiéndose en los negocios de los otros juga-
dores. Las aerolineas volaban sus aviones, las GDSs eran mayoristas y facilitadores de
tecnologia, las OTAs eran aquellos duefios de la Gltima milla hacia el cliente y los meta-
buscadores eran meros comparadores de precios de OTAs. En la actualidad no existe un
“jugador puro” que solo se dedique a su negocio original. Todos van incursionando en
los negocios del resto convirtiéndose en “jugadores mixtos” dentro de un continuo mul-
tidimensional donde podemos hacer un eje por cada negocio original o capacidad clave
dentro de esos negocios originales.

Las aerolineas ya no solamente vuelan aviones sino que han incursionado en venta de
hoteles, autos, seguros de viaje, y demds productos que se podian encontrar en las OTAs
o promocionados por los metabuscadores. No solamente venden productos sueltos sino

también paquetes, algo otrora exclusivo de las OTAs. Las aerolineas han ido atin mas
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alla con sus programas de puntos, pudiendo canjear ahora sus puntos no solo por vuelos,
hoteles y productos relacionados con turismo sino por cualquier cosa a través de ama-
zon.

Los metabuscadores en sus inicios eran crawlers de OTAs y se transformaron en ca-
nales de marketing. Tanto las aerolineas como las OTAs tienen en su “mix de marke-
ting” a varios metabuscadores no solo para traer clientes a sus sitios sino porque esta
también alli la competencia.

Las OTAs nacieron online como empresas de tecnologia. Sus innovaciones tecnolo-
gicas eran barreras de entrada para el resto. Actualmente la tecnologia es un commodity
y esta disponible. Las aerolineas han mejorado mucho sus sitios web y la experiencia de
compra, con el agregado que permiten personalizar mejor sus productos.

Las OTAs son las que estan en el medio del mercado con acceso a ambos lados: pro-
veedores y clientes. Asimismo es la mas atacada. El analisis de los cuatro factores (2.2.1-
Factores del winner take all) no solo nos permiti¢ identificar la situacion vulnerable de
las OTAs frente al resto de las empresas sino que también nos dio un marco para plan-
tear estrategias que pueden seguirse para competir.

Respecto a la situacion, gracias del estudio descriptivo-analitico podemos volver a la
hipotesis de la tesis y afirmar que las OTAs no estan en un mercado donde existan las
condiciones para que uno gane todo. Despegar como first mover de LATAM o cualquier
otra empresa no puede apalancarse o confiarse de la misma manera que lo pudo hacer
windows en su momento en el mercado de software o google actualmente en las buisque-
das online. Si hubiese altas posibilidades de que un ganador tome todo seria un desin-
centivo para cualquier empresa que no haya entrado a tiempo en el mercado. Todo lo
contrario, tanto los jugadores actuales y los que puedan sumarse pueden tomar parte del
mercado.

Las OTAs pueden tomar medidas estratégicas para aumentar las barreras de entrada.
En 3.8 Sugerencias se presentaron varias estrategias que pueden aplicarse desde el mar-
co de estudio pero seguramente no son las unicas y cada empresa puede tomar cada fac-
tor y plantearse alternativas para mejorarlo.

El analisis de la tesis tiene su enfoque puesto en el mercado de vuelos. Se recomien-

da ampliar el andlisis teniendo en cuenta mas variables, a saber:
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- del lado de los proveedores, tener en cuenta los hoteles, autos, actividades, etc.
Analizar como se ven afectados los efectos de red, principalmente si la platafor-
ma puede armar paquetes.

+ agregar los medios de pago como un lado de la plataforma.

+ evaluar otros lados tales como agencias afiliadas o anunciantes.

De acuerdo al andlisis de empresas relevantes, el mercado a nivel global tiende a con-
centrarse en pocos grupos econdémicos (los mas grandes actualmente: Expedia y
Booking Holdings). Dada la traccion que tienen pueden obtener ingresos mas alla de las
reservas, a través de la publicidad en sus propias plataformas. Es necesario seguir obser-
vando de cerca los movimientos de Google dentro del sector y mirar a Amazon para ver

qué cambios disruptivos puede realizar cuando ponga el foco en el mercado de viajes.
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Apéndice I: Lista de empresas del sector a nivel global

Esta lista fue confeccionada durante la investigacion y realizacion de la tesis.

Nombre de empresa Tipo
123milhas OTA de millas
abacus GDS
agoda OTA
airbnb OTA
almundo OTA
amadeus GDS
Apollo GDS
atpco Bases Tarifarias
avantrip OTA
bestday OTA
booking OTA
cheapflights Metasearch
cheaponair OTA
cve TA- OTA
despegar OTA
eDestinos OTA
expedia OTA
falabella viajes OTA

farelogix Price and search engine
galileo GDS

garbarino viajes OTA

google flights Metasearch

google trips trip planner

hipmunk Metasearch

hotel urbano OTA

iata

Organismo regulador

ita software

Price and search engine

kayak Metasearch

kiusys Software company
Kiwi OTA

maxmilhas raro

momondo Metasearch
Navitaire Software company
orbitz OTA

priceline OTA




routehappy bases tarifarias
sabre GDS
skiplagged Metasearch
skyscanner Metasearch
submarinoviagens OTA
travelgenio OTA
travelocity OTA

travelport GDS

Travelsky GDS
tripactions OTA
tripadvisor Metasearch
trivago Metasearch
TTI Software company
turismo city Metasearch
viaja net OTA

viajar OTA

viator OTA
worldspan GDS

II



6 Bibliografia

(Delegation of the European Commission to the Competition Committee). (2009). Roundtable
on two-sided markets. In DAF/COMP/WD.

Amadeus. (2017). Amadeus global report 2017. Retrieved November 15, 2018, from
https://corporate.amadeus.com/documents/en/corporate-sustainability/report/amadeus-
global-report-2017.pdf

ATPCO. (2019). Optional Services Industry Sub Codes.

Bacon, T. (2017). “Segment of One” and the Evolution of Airline Pricing. Retrieved April 9,
2019, from https://w3.accelya.com/blog/segment-of-one-and-the-evolution-of-airline-
pricing

Bilotkach, V. (2007). Distribution of Airline Tickets : A Tale of Two Market Structures, 1-29.

Bilotkach, V., & Rupp, N. (2012). Buyer subsidies in two-sided markets : Evidence from online
travel agents. Retrieved from http://ssrn.com/abstract=2045075

Bilotkach, V., Rupp, N. G., & Vivek, P. (2013). Value of a Platform to a Seller: Case of
American Airlines and Online Travel Agencies (No. 13-08). NET Institute.

Bourguignon, C. (2015). What metasearch sites adopting instant booking for hotels really
means. Retrieved from https://www.phocuswire.com/What-metasearch-sites-adopting-
instant-booking-for-hotels-really-means

Broadfoot, P. (2017). Xcelerate: Innovate your business model, disrupt your market, fast-hack
into the future. Vivid Publishing. Retrieved from https://www.amazon.com/Xcelerate-
Innovate-business-disrupt-fast-hack/dp/1925590305

centreforaviation.com. (2018). Latin America Aviation Outlook 2018: A crop of new low cost
carriers continue full steam ahead. Retrieved November 17, 2018, from
https://centreforaviation.com/analysis/airline-leader/latin-america-aviation-outlook-2018-
411202

Clemons, E. K., Gu, B., & Row, M. C. (2003). eCommerce and eDistribution: Understanding
The Role of Power When Selecting Alternatives Channel Strategies.

comScore. (2018). Worldwide Travel Path to Purchase 2017. Retrieved from
https://www.tripadvisor.com/TripAdvisorInsights/wp-content/uploads/2018/03/comScore-
worldwide-Path-to-Purchase-2017 .pdf

Despegar.com. (n.d.). Despegar - Cargos por servicio. Retrieved March 20, 2019, from
https://comercial.despegar.com/cl/terminos-y-condiciones-de-compra-online

Despegar.com. (2017). Registration Statement. Retrieved November 25, 2018, from
https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1703141/000119312517257784/d425250df1.ht
m

Despegar.com. (2018). Corporate Presentation as of 2017. Retrieved from
https://s22.q4cdn.com/820444807 ffiles/doc_presentations/2018/Despegar-Corporate-
Presentation-March-2018_For-WEB_v2.pdf

Eisenmann, T. Platform-Mediated Networks: Definitions and Core Concepts (2007).

I



Eisenmann, T. Winner-Take-All in networked Markets (2007).

Eisenmann, T., Parker, G., & Alstyne, M. Van. (2006). Strategies for two-sided markets.
Harvard Business Review, 84(10), 92—101. Retrieved from
http://wiki.aalto.fi/download/attachments/38374131/van+alstyne+hbr+two-
sided+markets.pdf

Eisenmann, T., Parker, G., & Alstyne, M. Van. (2011). Platform Envelopment. Strategic
Management Journal, 32(12), 1270-1285.

Farrell, J., & Saloner, G. (1987). Competition, Compatibility and Standards: the Economics of
Horses, Penguins and Lemmings. Product Standardization and Competitive Advantage.

Gevelber, L., & Heckmann, O. (2016). Viajes: Cuatro momentos moviles que estan cambiando
el camino del consumidor. Retrieved February 16, 2019, from
https://www.thinkwithgoogle.com/intl/es-419/recursos-y-herramientas/movil/travel-trends-
4-mobile-moments-changing-consumer-journey/

Global Business Travel Association. (2017). Extending Business Travel into Leisure Time —
Bleisure Study, (June), 1-24. Retrieved from file:///Users/hsin-
peiwu/Downloads/Hilton___ Bleisure_Study Preview.pdf

google. (2010). Facts about Google’s acquisition of ITA Software. Retrieved from
https://www.google.com/press/ita

Google. (n.d.). Book flights on Google - Travel help. Retrieved from
https://support.google.com/travel/answer/75156687hl=en

Google. (2014). 2014 Traveler Road To Decision. Retrieved from
https://storage.googleapis.com/think/docs/2014-travelers-road-to-
decision_research_studies.pdf

Granados, N. F., Gupta, A., & Kauffman, R. J. (2006). The Impact of IT on Market Information
and Transparency : A Unified Theoretical Framework. Journal of the Association for
Information Systems, 7(3), 148-178.

Granados, N. F., Kauffman, R. J., & King, B. (2008a). How Has Electronic Travel Distribution
Been Transformed? A Test of the Theory of Newly Vulnerable Markets. Journal of
Management Information Systems, 25(2), 73-96. https://doi.org/10.2753/MIS0742-
1222250204

Granados, N. F., Kauffman, R. J., & King, B. (2008b). The emerging role of vertical search
engines in travel distribution: a newly-vulnerable electronic markets perspective. In
Hawaii International Conference on System Sciences.

Granados, N. F., Kauffman, R. J., Lai, H., & Lin, H. (2011). Decommoditization, Resonance
Marketing, and Information Technology: An Empirical Study of Air Travel Services amid
Channel Conflict. Journal of Management Information Systems, 28(2), 39-74.
https://doi.org/10.2753/MIS0742-1222280203

Hagiu, A., & Jullien, B. (2011). Why do intermediaries divert search? The RAND Journal of
Economics, 42(2), 337-362. https://doi.org/10.1111/j.1756-2171.2011.00136.x

Hinote, A. (2018). Examining the Travele Decision P Who , What , When , Where , Why , How
Much ? Retrieved February 17, 2019, from https://www.vrmintel.com/examining-travelers-
decision-process-much/

IATA. (n.d.). New Distribution Capability. IATA. Retrieved from
https://www.iata.org/whatwedo/airline-distribution/ndc/Pages/default.aspx

v



IATA. (2006). IATA Economics Briefing No. 5: Airline Cost Performance, 48. Retrieved from
http://www.iata.org/whatwedo/Documents/economics/airline_cost_performance.pdf

International Air Transport Association. (2018). 2018 Passenger Survey Highlight, 27.
Retrieved from chrome-
extension://cbnaodkpfinfiipjblikofhlhicickei/src/pdfviewer/web/viewer.html?
file=https://www.iata.org/publications/store/Documents/GPS-2018 Highlights.pdf

Kim, E. (2015). Amazon just shut down a travel site it launched 6 months ago. Retrieved from
https://www.businessinsider.com/amazon-destinations-shuts-down-2015-10

Koo, B., Mantin, B., & O’Connor, P. (2011). Online distribution of airline tickets: Should airlines
adopt a single or a multi-channel approach? Tourism Management, 32(1), 69-74.

Las tarifas de American Airlines ya no se ofrecen en Despegar.com. (2013). Retrieved
December 3, 2018, from
https://web.archive.org/web/20130823000144/http://www.aa.com/pubcontent/es/urls/desp
egar.jsp

LATAM. (n.d.-a). Club LATAM Pass - Términos y Condiciones. Retrieved from https://s3-us-
west-2.amazonaws.com/milesplatformprod-assets/TyC+Club+LATAM+Pass.html

LATAM. (n.d.-b). LATAM - Cargos por servicio. Retrieved March 20, 2019, from
https://www.latam.com/es_un/cotiza-y-compra/cargos-por-servicio/

Localytics. (2019). Travel & Lifestyle App Benchmarks H2 2018. Retrieved from
https://www.localytics.com/Ip/cheat-sheet-travel-lifestyle-app-benchmarks-h2-2018/

Marcken, C. De. (2003). Computational Complexity of Air Travel Planning, 1-51.

Martin, G. (2016). Google Exec Says Master Plan in Travel Is More Connector Than Booker.
Retrieved from https://skift.com/2016/09/28/google-exec-says-master-plan-in-travel-is-
more-connector-than-booker/

May, K. (2019). Amazon may not be able to resist the lure of online travel. Retrieved from
https://www.phocuswire.com/Amazon-online-travel-disruption-analysis

McAfee, A., & Brynjolfsson, E. (2018). Machine, platform, crowd: harnessing our digital future.
W. W. Norton & Company.

Microsoft. (2019). Windows 10 Mobile End of Support: FAQ. Retrieved February 7, 2019, from
https://support.microsoft.com/en-us/help/4485197/windows-10-mobile-end-of-support-faq

O'Neill, S. (2017). Google Flights Gains Popularity Among Millennials as It Adds Booking Sites.
Retrieved from https://skift.com/2017/03/22/google-flights-gains-popularity-among-
millennials-as-it-adds-booking-sites/

Pepitone, J. (2011). Google launches Flight Search - with a cool feature rivals lack. Retrieved
from https://money.cnn.com/2011/09/13/technology/google_flight search/

Prieto, M. (2018). Today’s eCommerce Leaders Will Be Tomorrow’s Dominant Advertising
Platforms. Retrieved from https://medium.com/traveltechmedia/todays-ecommerce-
leaders-will-be-tomorrow-s-dominant-advertising-platforms-f5d1339e4 311

Prieto, M. (2019). The State of Online Travel Agencies - 2019. Retrieved from
https://medium.com/traveltechmedia/the-state-of-online-travel-agencies-2019-
8b188e8661ac

Provost, F., & Fawcett, T. (2013). Data science for business, what you need to know about
data mining and data-analytic thinking.



Reuters. (2009). Amazon takes Expedia to court. Retrieved from
https://www.cnet.com/news/amazon-takes-expedia-to-court/

Schaal, D. (2019). Amazon Launches Flight Bookings in India in a Superapp Strategy.
Retrieved from https://skift.com/2019/05/16/amazon-launches-flight-bookings-in-india-in-
a-superapp-strategy/

Schwieterman, J. P. (1985). Fare is fair in airline deregulation: The decline of price
discrimination. Regulation, 1(9), 32—38.

SITA, & ATW. (2017). Air Transport Industry The passenger IT Trends survey. Sita.

Skiplagged. (n.d.). What is a “hidden-city” flight? Retrieved February 25, 2019, from
https://support.skiplagged.com/hc/en-us/articles/115003286687-What-is-a-hidden-city-
flight-

Strauss, M. (2010). Value Creation in Travel Distribution. lulu.com.

Strauss, M. (2018). The reality behind NDC: Why NDC won’t break down the GDS oligopoly -
yet. Retrieved from https://www.travel-industry-blog.com/travel-industry/ndc/

thinkwithgoogle. (2018a). Argentina: como acompariar a los viajeros en su proximo destino.
Retrieved from https://www.thinkwithgoogle.com/intl/es-419/insights/argentina-como-
acompanar-los-viajeros-en-su-proximo-destino/

thinkwithgoogle. (2018b). Chile: cémo acompariar a los viajeros en su préximo destino.
Retrieved from https://www.thinkwithgoogle.com/intl/es-419/insights/chile-como-
acompanar-los-viajeros-en-su-proximo-destino/

thinkwithgoogle. (2018c). México: como acompanar a los viajeros en su préximo destino.
Retrieved from https://www.thinkwithgoogle.com/intl/es-419/insights/mexico-como-
acompanar-los-viajeros-en-su-proximo-destino/

Trefis. (2015). Why Did Amazon Quit The Online Travel Market? Retrieved from
https://www.forbes.com/sites/greatspeculations/2015/10/20/why-did-amazon-quit-the-
online-travel-market/#5103ccc27581

Varian, H. R. (2010). Microeconomia intermedia, un enfoque actual (Octava edi). Antony
Bosch Editor.

VI



	1 introducción
	1.1 Problema
	1.2 Importancia
	1.3 Objetivo y alcance
	1.4 Hipótesis
	1.5 Metodología
	1.6 Estructura de la tesis

	2 Marco teórico
	2.1 Mercados y plataformas
	2.1.1 Plataformas
	2.1.2 Network (red)
	2.1.3 Externalidades y efectos de red
	2.1.4 Fuerza de los efectos de red
	2.1.5 Economías de escala: demanda vs oferta

	2.2 Winner take all
	2.2.1 Factores del winner take all
	2.2.2 Estructuras de la plataforma
	2.2.3 Monopolios naturales
	2.2.4 Costos de multi-homing
	2.2.5 Efectos de red
	2.2.5.1 Reglas de decisión para afiliarse a una plataforma
	2.2.5.2 Fortaleza de los efectos de red

	2.2.6 Diferenciación por plataformas

	2.3 Mercado y Plataformas en el mercado de viajes

	3 Desarrollo
	3.1 Descripción del mercado de viajes desde una perspectiva de networked markets
	3.1.1 Plataformas
	3.1.1.1 GDSs
	3.1.1.2 Pricing and search engines
	3.1.1.3 Supplier Portals.
	3.1.1.4 Metabuscadores
	3.1.1.5 Online Travel Agencies


	3.2 OTAs no son monopolio natural.
	3.3 Efectos de red
	3.3.1 Aerolíneas → usuarios
	3.3.2 Usuarios → usuarios
	3.3.3 Usuarios → aerolíneas
	3.3.4 Aerolíneas → aerolíneas
	3.3.5 Otros efectos de red

	3.4 Costos de multi-homing
	3.4.1 Usuarios
	3.4.1.1 Costos previos
	3.4.1.1.1 Búsqueda y negociación
	3.4.1.1.2 Configuración y registración
	3.4.1.1.3 Hardware y software
	3.4.1.1.4 Aprendizaje o entrenamiento

	3.4.1.2 Costos continuos
	3.4.1.2.1 Cargos de membresía
	3.4.1.2.2 Cargos por transacción
	3.4.1.2.3 Mantenimiento y costos de servicio
	3.4.1.2.4 Beneficios por volumen y tenencia

	3.4.1.3 Costos de finalización

	3.4.2 Aerolíneas

	3.5 Diferenciación
	3.5.1 Segmentación por precio
	3.5.2 Segmentación por producto
	3.5.2.1 New Distribution Capability

	3.5.3 Low Cost Carriers (LCC)
	3.5.4 Preferencias de los pasajeros
	3.5.5 OTAs, Metabuscadores y diferenciación.

	3.6 Resultado de ganador toma todo
	3.7 Análisis de empresas relevantes
	3.7.1 Expedia Group vs Booking Holding
	3.7.2 Google (antes Flights, ahora Travel, o simplemente Google)
	3.7.3 Amazon

	3.8 Sugerencias
	3.8.1 Componente social
	3.8.2 Programas de fidelidad
	3.8.3 Usuarios creadores de paquetes
	3.8.4 Extenderse en la cadena de valor y experiencia del usuario
	3.8.5 Segmentación y personalización
	3.8.6 Comercio conversacional


	4 Conclusión
	5 Apéndices
	6 Bibliografía

