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SUMEN

El articulo presenta el inicio de una investigacion en marcha sobre la
evolucion de las competencias de las empresas como resultado de las
nuevas tecnologias en los servicios turisticos. Después de definir la desintermedia-
cién y analizar la dinamica de los principales actores de la industria del turismo, el
documento desarrolla un modelo cuantitativo y cualitativo para evaluar el impacto de
la desintermediacion sobre las competencias esenciales en cada uno de los actores
estudiados. Finalmente, evalla los beneficios de esta nueva forma de mediacion en
el sistema turistico.




=STRACT

This paper aims to present a research in progress about the evolution of
the competences arising from new technologies in tourism services. After
defining the disintermediation and analyzing the dynamics of the principal actors of
the tourism industry, the article develops a quantitative and qualitative model to e-
valuate the impact of disintermediation on the core competences in each of the ac-

tors studied. Finally, it measures the benefits of this new form of mediation in the tour-
ism systems.
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EL FUTURO DE LA DESINTERMEDIACION EN LOS SERVICIOS
TURISTICOS: ¢ UNA EVOLUCION EN LAS COMPETENCIAS?*

Otto Regalado Pezua
Eric Viardot

Introduccion

Para crear el futuro, una empresa debe
en principio ser capaz de imaginarlo [...],
de desarrollar una fuerte representacion
visual y verbal de lo que podra ser.

Traducido de Hamel & Prahalad (Métais, 2000)

Si bien la desintermediacién es un neologismo de fines del siglo XX, el concepto no es recien-
te; se aplica, por ejemplo, al caso de los cajeros automaticos (ATM), usados con la finalidad
de no depender de los horarios de atencién de las instituciones financieras, evitar largas
colas o, simplemente, para no tratar con un empleado desmotivado. En el presente articulo,
este concepto se referird a la desintermediacion producida como resultado del empleo de las
nuevas tecnologias, principalmente Internet y la tercera generacion de telefonia celular.

En un contexto donde el acceso a Internet es cada vez mas rapido y mas sencillo mientras su
costo disminuye, la utilizacién de nuevas tecnologias trae ventajas para los clientes, quienes
disponen de mayor informacién sobre los productos que requieren. Consecuentemente, los
proveedores de servicios se han visto en la necesidad de ampliar sus canales de distribucion
hasta tener presencia en la red de redes. Con 413 millones de usuarios de Internet a fines del
afio 2000 y cerca de 814 millones de internautas previstos para fines del afio 2003, el mundo*
esta experimentando severos cambios, a los cuales no escapa la industria del turismo.

Asi, la evolucién de las funciones que realizan los trabajadores del sector turismo inspira a los
autores el presente estudio. Con este objetivo, en la primera parte se define el concepto de
desintermediacion producto de las nuevas tecnologias. Luego, en la segunda parte se pre-
senta un analisis cuantitativo del impacto de la desintermediacion sobre la estructura de la

* Trabajo presentado al sétimo congreso internacional de la Western Academy of Management, realizado en
Lima del 6 al 10 de julio de 2002.

1 Fuente: eTForecasts, tomado de E-Business for Tourism, WTO Business Council, nov. 2001.



industria del turismo. A continuacién, en la tercera parte se desarrolla el marco teérico y el
analisis cualitativo del impacto de la desintermediacion sobre las competencias esenciales de
los diferentes actores del sistema turistico. Finalmente, el articulo presenta una evaluacion
de los mayores beneficios que aporta la desintermediacion a los actores materia de estudio.
Para tal fin, la investigacion empirica, que sera materia de otro documento, se ha iniciado
previendo la utilizacion de la metodologia de estudio de casos (Yin, 1985) y sera llevada a
cabo con entrevistas de profundidad en empresas representativas de cada actor del sistema
turistico.

1. La desintermediacion

The generic idea of disintermediation to
which e-commerce specialists often refer
does not necessary mean “ending distribution”.

Rather it means discovering “new distribution modes”.

Jallat & Capek, 2001

Los intermediarios centran sus actividades de negocio principalmente buscando la interaccion
entre los productores de bienes o servicios y los clientes o consumidores finales. Ya en los
primeros estudios sobre el comercio electronico se hacian predicciones contradictorias sobre
el futuro de los intermediarios. Algunos autores sefialaban que Internet iba a provocar su
desaparicion (Benjamin y Wigang, 1995; Pitt, Berthon y Berthon, 1999; ambos citados por
Jallat, 2000) y otra corriente opuesta afirmaba que su importancia, en este nuevo contexto, se
incrementaria (Sarkar, Butler y Steinfield, 1995; Bailey y Bakos,1997; ambos citados por Jallat,
2000).

Para Evans y Wurster (2000a) la desintermediacion encierra dos significados: el primero de
ellos se refiere a la situacién en la cual el productor final de bienes o servicios comercializa
directamente sus productos al consumidor final, reduciendo asi, a la minima expresion, sus
canales de distribucion. El segundo concepto sefiala la presencia de un nuevo intermediario
gue utilizando nuevos métodos de distribucion, a menor costo, compite directamente con los

intermediarios existentes en el mercado.

Para ilustrar el primer caso se puede analizar la estrategia utilizada por la compafiia
EasyJet.com?, que comercializa sus pasajes aéreos solamente por teléfono y por Internet,

2 Para mayor detalle, visitar la pagina web: www.easyjet.com



evitando los gastos por comisiones y primas a las agencias de viaje. El segundo caso se
puede observar en la compafiia virtual Degriftour.com?, que comercializa los pasajes aéreos
de todas las compafiias de aviacibn a mejores precios en comparacién con estas mismas

compafias o con los agentes tradicionales.

La desintermediacion, segun el glosario de la abc-netmarketing.com*, hace referencia al “prin-
cipio por el cual la distribucion de un producto o servicio se efectia por un canal directo
(productor/consumidor) y que tiene por finalidad eliminar la mayor parte de los intermedia-
rios”. Como ejemplo, también sefiala que la venta en linea de pasajes aéreos provoca un
fendmeno de desintermediacion en perjuicio de las agencias de viaje tradicionales. Esta de-
finicion coincide con el segundo enfoque de Evans y Wurster.

Para Jallat (2000), coincidiendo con el primer concepto de Evans y Wurster, la nocion de
desintermediacion se utiliza ante todo para sefialar la desaparicion de los intermediarios y la
creacion de un entorno comercial mas conveniente por el cual los consumidores realizan sus
transacciones directamente con los productores. Complementando el concepto, este autor
indica que, en realidad, mas que desintermediacion, hoy en dia se observa una recomposi-
cion de las filiales industriales en su conjunto, la aparicion de nuevos actores y nuevas formas

de distribucion.

Swahney (1999), haciendo referencia a la teoria de los costos de transaccion, sefiala que las
empresas buscan la minimizacion de costos, y que si obtienen mayor rentabilidad utilizando
intermediarios, lo seguiran haciendo. Trataran directamente con sus clientes sélo cuando
estimen que pueden efectuar las mismas funciones que sus intermediarios. Este autor sostiene
también que los intermediarios tradicionales no desapareceran, pero que estan condenados
arealizar un numero menor de funciones. En el mismo sentido, Wade y Raffour (2000) afirman

gue Internet aparece como un canal de distribucién complementario a los ya existentes.

Entonces, por el momento se puede concluir que sdélo cuando los productores y consumido-
res logren interactuar sin la presencia de terceras personas, habra terminado la razon de
existir de los intermediarios y éstos deberdn buscar una nueva justificacion a su presencia en
el mercado, lo que Regalado-Pezua denomina una evolucién en la profesion (Regalado-Pezua,
2001; Evans y Wurster, 2000a; Swahney, 1999).

3 Para mayor detalle, visitar la pagina web: www.degriftour.com
4 Visitar: /lwww.abc-netmarketing.com/glossaire/gloss_d.htm



2. Impacto de la desintermediacion sobre la estructura de la industria del turismo

(...) el DC4 invertia cerca de 24 horas
para realizar la travesia Paris-Nueva York
en 1946, mientras que 4 horas bastan
hoy en dia para el Concorde.

Lozato-Giotart, 1990

La segunda parte de este documento esta dedicada al andlisis cuantitativo del impacto de la
desintermediacion en la estructura de la industria del turismo. En primer lugar, resalta la dina-
mica de los principales actores de la cadena de ejecucion turistica. A continuacion presenta el
modelo que permitir4 evaluar el grado y el impacto de la desintermediacion producto de las
nuevas tecnologias en cada uno de ellos. Finalmente, analiza las oportunidades y amenazas
gue genera este impacto sobre la estructura externa de la industria.

2.1. Actores del sistema turistico

El turismo es para muchos clientes la puerta de entrada a la red de redes. Prueba de ello es
gue esta industria constituye el primer “operador” en Internet. En 1999 alcanzé una participa-
cion de 11% en el total de las ventas en linea y, segun proyecciones realizadas, se prevé una
participacion de mas de 30% en el afio 2003. Estas cifras solo conciernen al viaje stricto
sensu (Rita, 2000). Para las empresas del sector, distribuidores fisicos como las denominan
Wade & Raffour (2000), Internet representa un nuevo canal de distribucion que, bien desarro-
llado y liberando recursos, les permitird agregar valor a sus servicios.

Si bien la muestra que utilizara esta investigacion estard compuesta por empresas que repre-
sentan a cada uno de los principales actores de la cadena de ejecucion turistica, es importan-
te resaltar que se evaluara, consecuentemente, la dinamica y la integracion vertical existente
entre estos actores. En el gréafico 1, las lineas continuas representan una mayor fortaleza en

la interaccion; y las lineas punteadas, una menor interdependencia entre dichos actores.

Uno de los actores que mas evolucionara con la desintermediacion seran los operadores de
tours, que en principio se dedican a organizar paquetes turisticos interactuando entre los
prestadores de servicio y las agencias minoristas. Las nuevas tecnologias permiten a estos
actores acceder directamente al consumidor final; por tanto, deberan agregar valor en sus
servicios para evitar la canibalizacion respecto de las funciones propias de una agencia de

viaje.
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Agencias
de viaje

Compafiias
aéreas

Operadores \g
de tours

Restaurantes |«

Hoteleria

Alquiler de
vehiculos

Elaboracién propia, marzo 2002.

Graficol: Dinamica de los principales actores de la cadena de ejecucion turistica

Otro de los actores fuertemente implicados en la desintermediacion son justamente las agencias
de viaje. Para prolongar su esperanza de vida, estas empresas deberan evaluar las
necesidades de consumo de sus clientes: las personas naturales y las empresas. Las primeras
utilizan cada vez mas las nuevas tecnologias para efectuar sus transacciones, aunque las
agencias todavia atienden a un nimero considerable de clientes temerosos de digitar el niUmero
de su tarjeta de crédito, a pesar de los programas de seguridad existentes (Sahut, 2001).
Asimismo, otro gran nimero de clientes prefieren acudir a las agencias para recibir el trato
amable de un vendedor y se ven seducidos por las modernas herramientas que ofrece el
marketing experiencial (Schmitt, 2001). En el caso de las empresas, las agencias de viaje
deberan convertirse en “consejeros en viajes”, mas que continuar siendo simples distribuidores

de pasajes (Izenic, 2000).

Pioneros del yield managementy del uso de las nuevas tecnologias en la industria, las com-
pafiias aéreas son el mejor ejemplo de desintermediacion. Mientras estas compafias otor-

11



guen millas adicionales en sus programas de fidelizacion por efectuar las reservas y pagos
en linea (por ejemplo, el CiberTicket de Iberia®), los clientes se sentiran fuertemente motiva-
dos a no buscar intermediarios. La aparicion de cibermediarios, tales como Degriftour.com® o

Travelprice.com’, muestra esta tendencia en la evolucion de los sistemas de distribucion.

En el caso de la hoteleria se observa tanto cadenas integradas como hoteles independientes.
Ejemplo de las cadenas integradas es el Grupo Accor®, que con un total de 405 338 habitacio-
nes cubre todos los segmentos del mercado (cf. www.accorhotels.com). En ambos casos, ya
sea formando parte de una cadena u operando de manera independiente, cada hotel puede
desarrollar su propia pagina web para que los clientes puedan efectuar sus reservas en linea.
Complementariamente, para optimizar la relacion con sus clientes, las empresas hoteleras
pueden recurrir a herramientas de personalizacion y a programas de fidelizacion. El naci-
miento de cibermediarios®, como andbook.com'® y hotels.frt, donde se encuentra el sistema
hotelero deseado, son otra muestra de la presencia de nuevos actores.

Las empresas de alquiler de vehiculos son un actor que durante afios ha trabajado con una
conexion telefonica, por lo general instalada en los aeropuertos y estaciones ferroviarias.
Ademas, en muchos casos el alquiler de vehiculos ha sido ofrecido como un servicio comple-
mentario por las agencias de viaje y las compafiias aéreas. Ahora, compafias como
EasyCar.com'? ofrecen a sus clientes la posibilidad de realizar sus reservas exclusivamente

por Internet.

Finalmente, en el caso de los servicios de restaurantes existe una desintermediacion implici-
ta, pues los clientes, en la mayoria de los casos, realizan las reservaciones por teléfono o
llegan directamente al establecimiento a las horas de las comidas. Sin embargo, restaurantes
como Chez Girard*® han desarrollado una pagina web que permite a sus clientes efectuar las
reservas por esta via. De esta manera, Girard optimiza sus recursos, ya que reduciendo el

5  Para mayor detalle, visitar la pagina: www.iberia.com

6 Para mayor detalle, visitar la pagina: www.degriftour.com

7 Visitar el sitio: www.travelprice.com

8 Tercer grupo hotelero mundial, con 3 622 hoteles en 90 paises (fuente: www.accor.com).
9 Intermediario que interactda en el ciberespacio.

10 Visitar el sitio: www.andbook.com

11 Para mayor detalle, ver el sitio: www.hotels.fr

12 Para mayor detalle, visitar la pagina: EasyCar.com

13 Para mayor detalle, visitar la pagina: www.polyinter.com/girard/reservation.htm
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namero de las llamadas entrantes, los empleados ganan tiempo que pueden dedicar, por

ejemplo, a realizar otras funciones que mejoren la calidad del servicio.

2. 2. Impacto de la desintermediacion por actor del sistema turistico

Luego de definidos los actores del sistema turistico y su dinamica, en esta seccion se evalla
el grado de desintermediacion que generan las nuevas tecnologias en cada uno de ellos, asi
como el impacto causado. El analisis realizado se plasma en el modelo presentado en el
grafico 2, donde se puede observar que a mayor uso y mayor dependencia de la tecnologia,
mayor seran tanto el grado de desintermediacion como el impacto que ésta cause en los
servicios turisticos. Es importante sefialar que para efectos de la evaluacion se han conside-
rado las diferencias existentes segun la posicion geografica del mercado y la madurez del
actor en el uso de Internet.

Impacto de la
desintermediaciéon A

Alto Ag. de viaje

Medio Hoteleria Cias. aéreas
Alg. vehiculos Tour-operadores

|
Bajo Medio Alto Grado de
desintermediacién

Elaboracién propia, marzo 2002.

Grafico 2: Evaluacion del grado y del impacto de la desintermediacion por actor

A mayor uso de nuevas techologias, las empresas estaran obligadas a satisfacer las exigen-
cias de sus ciberconsumidores, por ello en el sector alto grado-alto impacto se sitdan las
agencias de viaje, que deberan ser las primeras en evolucionar para permanecer en el mer-

cado.
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En el sector definido por alto grado-medio impacto se sitan las compafiias aéreas y los
operadores de tours, que si bien utilizan fuertemente las tecnologias recientes todavia man-
tienen varias de sus funciones originales. Sin embargo, perciben una sefial de alerta prove-
niente de sus ciberconsumidores. En el sector medio grado-medio impacto se ubican la hoteleria
y el alquiler de vehiculos que todavia conviviran con ambos sistemas.

Finalmente, los restaurantes se ubican en el sector bajo grado-bajo impacto, debido a que
todavia los comensales mantienen la costumbre de efectuar sus reservas por medio del telé-
fono o de acudir directamente a los establecimientos sin reserva previa.

2.3. Impacto de la desintermediacion sobre la estructura externa de la industria

El fendmeno de la desintermediacion no so6lo impacta independientemente en cada actor de

la industria turistica, sino que se refleja sobre la dindmica de la industria en su totalidad,
generando oportunidades y amenazas en el mercado, tales como:

Oportunidades Amenazas
» Desarrollo total del mercado. » Entrada de nuevos actores.
» Simplificacion de las » Posibilidad de canibalizacion.
operaciones. e Disminucién de la rentabilidad
» Desarrollo de nuevas del sector.
herramientas de gestion.

Oportunidades:

» La desintermediacion favorece el desarrollo total del mercado. A través de Internet, las
empresas tienen acceso a nuevos clientes en todo el mundo.

» La desintermediacion simplifica y/o agiliza las operaciones para el consumidor final, lo
gue puede traducirse, por ejemplo, en una mayor participacion del prosumer a cambio de
una reduccion en los precios.

» La desintermediacion incentiva el desarrollo de nuevas herramientas de gestion. Es el
caso, por ejemplo, del CRM para la fidelizacién de clientes y de la aplicacion del yield
management para la optimizacion de la venta de espacios.

14



Amenazas:

» La desintermediacion facilita la entrada de nuevos actores. Tal es el caso de los
cibermediarios.

» La desintermediacion genera la posibilidad de canibalizacion dentro del sector. Los ope-
radores de tours podran acceder directamente a los consumidores finales, y viceversa,
sin necesidad de pasar por una agencia de viajes, tal como lo estan haciendo las compa-
filas aéreas low cost.

e La disminucién de la rentabilidad en el sector turistico puede provocar el abandono de
parte de las operaciones de algunos actores o, lo que es mas grave, la reduccion del

interés de nuevos entrantes.

En resumen, el impacto de la desintermediacion se deja sentir independientemente en cada
actor, en la dinamica del sector o en la totalidad del mercado. Para complementar este anali-
sis, en la siguiente seccion se evalla el impacto de la desintermediacion sobre las competen-
cias esenciales de cada organizacion de la industria turistica.

3. Impacto de la desintermediacion sobre las competencias esenciales de los
diferentes actores del sistema turistico

La vision estratégica consiste esencialmente
en una vision de la organizacion futura,
definida por los recursos y

las competencias necesarias.

Traducido de Abell, 1993, p.122%4

Antes de analizar el impacto de la desintermediacion sobre las competencias esenciales es

necesario definir el marco teérico que orienta el presente estudio.

La utilidad y supervivencia de un intermediario depende del valor agregado que provee o de
la reduccién de precios que representa su prestacion en comparacion con un canal mas
directo (Jallat 2000). Este valor agregado sera analizado bajo el enfoque basado en los recur-
sos (RBV)®, el cual considera que las empresas estan formadas por un conjunto de entida-
des elementales denominadas recursos (Métais, 2000).

14 Tomado de E. Métais, 2000: 242.
15 Resource-Based View (RBV).
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Los recursos constituyen activos basicos que intervienen en el proceso global de produccion
de bienes y servicios de la empresa (Wernerfelt, 1984, citado por Métais, 2000). Pueden ser
materiales, si se refieren a los activos fisicos (tangibles), o inmateriales, si conciernen a los

diferentes procesos humanos y organizacionales.

Por otro lado, las aptitudes organizacionales pueden ser de dos tipos: competencia central o
capacidad organizacional. Las competencias centrales (Métais 1993, citado por Métais 2000)
se refieren a las funciones rutinarias de la organizacién, es decir, constituyen el saber
organizacional de la empresa (Hamel y Prahalad, 1994, citado por Métais, 2000) y contribu-
yen directamente a la elaboracién del producto o servicio. Las capacidades organizacionales,
aungue también estdn compuestas por funciones rutinarias, conciernen principalmente a las

actividades de apoyo de las competencias.

Uno de los aportes fundamentales del enfoque basado en los recursos es el restablecer la
importancia de la empresa en el proceso de decision estratégica. Este enfoque explica deta-
lladamente la relacién entre los recursos, las aptitudes y los productos ofrecidos por la empre-
sa. Asimismo, describe claramente los procesos por los cuales un conjunto de recursos es
susceptible de conducir a una ventaja competitiva sostenible. Asi, en funcién de ciertas ca-
racteristicas intrinsecas (originalidad, grado de transferencia, grado de substitucién), un re-
curso o una combinacién de recursos pueden generar una ventaja competitiva sostenible
(Peretaf, 1993, citado por Métais, 2000).

De esta manera, para llevar a cabo el analisis cualitativo del impacto de la desintermediacion
sobre las competencias esenciales en cada uno de los actores turisticos, es preciso identifi-
car primero estas competencias. Con este propoésito, se seguira la metodologia propuesta
por Johnson & Scholes (2000), que consiste en utilizar la cadena de valor de Porter para
describir las diferentes funciones que realizan las empresas, asi como la integracion vertical
entre estas funciones. En una segunda etapa, se propone el andlisis del origen de las fuentes
donde se pueden construir las competencias esenciales de una organizacion: eficiencia, re-

duccion de costos, solidez o alianzas.

La matriz de identificacion y andlisis de competencias esenciales por actor se presenta en el
gréfico 3y sera aplicada en el trabajo de campo con la finalidad de comprobar el impacto de
la desintermediacion en las competencias esenciales de las empresas. La muestra represen-

tara a cada uno de los actores.
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Operadores de | Agencias Compaiiias Hoteleria Alquiler de Restau-
tours de viaje aéreas vehiculos rantes
Logistica
Operaciones Personalizacion Personaliza-
de paquetes cion de
habitaciones
Comercializa- Marketing Venta Reserva
cion experiencial | exclusiva por exclusiva por
Internet Internet
Servicio Consejeros Trato
de viagje cordial
Infraestructura
Recursos
humanos
Tecnologia
Compras

Elaboracién propia, marzo 2002.

Graéfico 3: Matriz de identificacion y analisis de las competencias esenciales por actor

Algunos ejemplos permitiran aclarar el procedimiento. En el caso de un operador de tours,

una competencia esencial sera su capacidad de personalizar los paquetes turisticos de los

clientes de acuerdo con preferencias particulares.

Para las agencias de viaje como Kuoni'® 0 Havas Voyages?’, el marketing experiencial es una

estrategia usada en la comercializacion de sus productos. Sin embargo, las competencias

esenciales se plasmaran en la asesoria 0 consejo que las agencias puedan proporcionar a

sus clientes.

16 Visitar la pagina: www.kuoni.com
17 Visitar la pagina: www.havasvoyages.com

17




EasyJet.com, compafia aérea low cost, identifica sus competencias esenciales en la comer-
cializacion exclusiva de billetes por Internet, lo cual le permite disminuir sus costos por la
emision de billetes y pago de comisiones a las agencias de viaje, asi como por los demas
gastos administrativos que implicaria la implementacién y mantenimiento de una agencia

fisica de distribucion.

El trato humano y el servicio personalizado seguiran siendo las ventajas competitivas del
sector de hoteleria y de los restaurantes. Asi, el hotel Ritz Carlton*® personaliza las habitacio-
nes de sus clientes frecuentes de acuerdo con sus preferencias y habitos de consumo.

En conclusidn, si bien las nuevas tecnologias permiten establecer un dialogo interactivo entre
las empresas proveedoras de servicios y sus clientes, el impacto de la desintermediacion se
evaluard segun la capacidad de los actores para responder a las exigencias de sus consumi-
dores y a la dinamica del mercado.

4. Beneficios de la desintermediacién  en los servicios turisticos

Research is the manner in which we attempt to solve problems
in a systematic effort to push back the frontiers of

human ignorance or to confirm the validity of the solutions

to problems others have presumably solved.

Leedy, 1985'°

En esta ultima parte del articulo, se realiza la evaluacién de los ganadores y perdedores que
genera la desintermediacion producto de las nuevas tecnologias en los servicios turisticos.
Para este analisis sélo se considerara el corto plazo debido a la influencia de los nuevos

entrantes, desconocida en un analisis a mayor plazo.

En lineas generales, se puede considerar que el “mayor” ganador es la industria del turismo
en su totalidad, puesto que el principal beneficiado es el consumidor final. Sin embargo, el
efecto es diferente en cada uno de los actores, como se resume en el siguiente cuadro:

18 Visitar la pagina: www.ritzcarlton.com
19 Tomado de A. Mitray S. Lankford, 1999: 8.
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Ganadores Perdedores Neutro

» Operadores de tours » Agencias de viaje * Restaurantes

» Companias aéreas
(low cost)

* Alquiler de vehiculos

» Hoteleria

Ganadores

» Alos operadores de tours, el acceso al consumidor final no sélo les permite ofrecer sus
productos a la medida, sino también incrementar sus ingresos por ventas mediante una
estrategia de ventas cruzada.

» El yield management, adecuando los precios a la demanda, permite a las compafias
aéreas optimizar sus ingresos por ventas de cada espacio disponible. El beneficio es
doble para las compariias aéreas low cost, las que reducen costos comercializando sus
billetes exclusivamente por Internet.

» Enlos casos de los hoteles y las empresas de alquiler de vehiculos, Internet es un canal
de distribucion complementario. Las herramientas de gestion como el CRM les permitiran
partnerizar® a sus clientes.

Perdedores

A diferencia de los actores anteriores, en el corto plazo las agencias de viaje se convierten en
el “mayor” perdedor. Al poder acceder directamente a sus clientes, las compafiias aéreas y
los operadores de tours dejaran de generarles comisiones por ventas. Sin considerar a las
compafias aéreas low cost que no pasan por ninguna intermediacion, recientemente se
estan observando algunos ejemplos de esta tendencia. Asi, en Estados Unidos Delta Airlines
ha decidido suprimir las comisiones sobre las ventas, Air Canada eliminard las comisiones
de base en los billetes emitidos en el Canada y en otra matiz, mientras Iberia premia la
utilizacion intensiva de su portal mediante el CiberTicket.

20 Partnerizacion: neologismo utilizado por el profesor Otto Regalado Pezia para designar la asociacion tacita
entre los clientes externos y los clientes internos de la empresa con el fin de optimizar su relacion.
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Conclusiones

Una empresa, a fin de maximizar la explotacién de sus recursos,

debe sobrepasar los simples mecanismos de imitacién o de substitucion,
que no hacen mas que reproducir las estrategias mas fuertes.

Lo que cambia es la filosofia de la estrategia.

Traducido de Métais, 2000

La evolucion exponencial a la que asistimos a comienzos de siglo XXI respecto del niumero
de usuarios de Internet, que en el afio 2006 llegaran a 1 333 millones en el mundo (en com-
paracion con los 413 millones de finales del afio 2000)#, esta modificando el sistema de
mediacion; de ahi la trascendencia del presente estudio.

El articulo pone de manifiesto las consecuencias que la desintermediacion esta generando
en la industria del turismo. Para entender esta problemética, primero se ha definido el con-
cepto de desintermediacion y la dindmica presente entre los actores del sector. En segundo
lugar, se ha creado un modelo que permitira evaluar cuantitativa y cualitativamente el impacto
de la desintermediacion sobre las competencias de las empresas del sector, el mismo que
sera aplicado durante la fase de trabajo de campo de esta investigacion.

La continuacion de este documento incluira datos puntuales obtenidos de las entrevistas que
se realizaran a las empresas de la muestra. Positivamente, se espera que dicha informacion
permita disefiar uno o varios modelos de aplicacion estratégica para resolver el futuro de la
desintermediacion en los servicios turisticos y sus consecuencias sobre las competencias de
las empresas.

21 Fuente: eTforecasts, Jul. 2001.
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