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Viajes Corporativas Multinacionales
en America Latina

¢, Qué es Scenario Planning?

Muchas veces se trata de entender o analizar el futuro con predicciones, en muchos
casos extrapolando datos del pasado al futuro. El enfoque por escenarios estable que
solamente algunas variables se pueden proyectar, mientras que gran parte
simplemente son desconocidas.

Scenario Planning es un proceso estructurado que permite analizar y anticipar el
futuro. Pretende examinar diversos futuros posibles, su impacto en los individuos,
organizaciones o sociedades, para identificar direcciones estratégicas que sean
convenientes independientemente de cémo se desarrolle el futuro.

Abstract

¢, Qué deberian hacer las agencias de viaje si las aerolineas contintan bajando las
comisiones y overrides? ¢Como lograr una mayor productividad? ¢Qué nuevos
negocios se pueden desarrollar en el futuro para las agencias de viajes?

Estas son algunas de las preguntas que las agencias de viajes corporativos se
plantean en América Latina. Sin embargo, cada una de estas preguntas tiene
diversas respuestas dependiendo de como se desarrolle el mercado en los préximos
afos.

Este reporte consolida y resume los resultados de un estudio independiente realizado
en 2008 por Hermes Management Consulting (Hermes) en America Latina (Brasil,
Mexico, Colombia, Argentina y Chile). El estudio fue encargado por Amadeus para:

* Analizar el mercado de viajes corporativos y sus principales tendencias en
America Latina

e lIdentificar los principales factores que afectaran a las TMC's (Travel
Management Companies) en los proximos 3 a 5 afios

« Desarrollar disinto(s) escenario(s) sobre el marcado de viajes corporativos en
America Latina y su impacto en el negocio de una TMC modelo

El objetivo de este reporte es presentar el estudio realizado, el andlisis de las
tendencias en el mercado de viajes corporativos en America Latina y las
recomendaciones para ayudar a las agencias de viaje a atender las necesidades de
sus clientes.

Es la primera vez que un estudio como este es desarrollado en America Latina y por lo
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tanto representa una oportunidad para las agencias de viajes en la region.

Metodologia

Se selecciond una muestra de agencias de viaje, proveedores — aerolineas, hoteles —
y corporaciones en cada pais, con quienes se realizaron entrevistas para entender las
tendencias del mercado para los proximos 3 a 5 afios y los principales factores
determinantes de la evaluacion. Con esto se identificaron los distintos escenarios
para el mercado de viajes corporativos en América Latina.

Ademas, se desarroll6 un modelo econdémico-financiero para una TMC modelo para
entender y estimar el impacto de las diferentes estrategias y los posibles desarrollos

del mercado en el negocio de una TMC.

En el apéndice se puede encontrar una explicacién detallada de la metodologia.
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Mercado de Viajes Corporativos en América Latina

En los dltimos afios, la industria de viajes en América Latina ha sufrido 3 grandes
shocks externos que impactaron la estructura de la industria, la conducta y el
desempefio de los participantes:

< Rapido crecimiento en la penetracién de Internet
« Esfuerzo de las aerolineas por reducir costos
« Precio récord del petréleo, acelerando las tendencias

La estructura de la industria también esta en plena transformacion:

« La demanda de viajes corporativos ha tenido un crecimiento sostenido en la
region. Las corporaciones multinacionales negocian directamente con los
proveedores, y las pequefias empresas se enfocan en los precios y como
optimizar el gasto

« Se ha intensificado la competencia entre las distintas agencias, donde
gracias al aumento en la penetracion de Internet, las agencias online estan
comenzando a entrar en el segmento de las pequefias y medianas empresas.
Ademas, se profundiza la tendencia hacia los canales directos de distribucion,
como una respuesta al esfuerzo por reducir los costos

e Los proveedores, principalmente debido a las presiones para reducir costos y
la aparicion de las aerolineas de bajo costo (Low Cost Carriers — LCC) han
reducido las comisiones e impulsado los canales directos de distribucion

Ante estos cambios en la estructura de la industria, el mercado de agencias de viajes
corporativos se ha consolidado, y las agencias han diversificado sus negocios,
desarrollando otras fuentes de ingresos para intentar mantener la rentabilidad dado el
alto nivel competitivo, ademas de lograr crecer en volumen, y asi mejorar su posicion
en la negociacion frente a las aerolineas.

El desempefio de las TMCs ha empeorado, dado que no han podido trasladar a sus
clientes la totalidad de los ingresos perdidos de las aerolineas debido a la alta
competencia por precio.

Shocks Externos

Rapido crecimiento en la penetracion de Internet

La penetracion de Internet’ en América Latina es 22% (2007), menor que en USA y
Europa, aunque Chile y Argentina, los paises con mayor penetracion de Internet,
presentan niveles comparables a Europa (ver Cuadro 1).

La penetracion de compradores online® es el principal factor determinantes de la
penetracién del mercado de ventas online, especialmente en Argentina (el pais con
mayor penetracién del mercado de ventas online — 16%) y Colombia (el pais con

! Usuarios online/poblacion
2 Compradores online/usuarios online
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menor penetracion — 6%), aunque la penetracion es todavia baja en comparacion con
mercados mas avanzados, como USA (71%).

Cuadro 1
COMPRADORES ONLINE POR PAIS
2007
Penetracion de Internet Penetracion de Penetracion de
(% del total de poblacién)  *] compradores online (=] compradores online
(% de usuarios de Internet) (% del total de poblacién)
Chile 43.2% 33.3% 14.4%
Argentina 39.7% 40.0% 15.9%
Colombia 22.8% 27.3% 6.2%
Brasil 22.4% 37.1% 8.3%
México 21.8% 33.9% 7.4%

Fuente: D'Alessio IROL; andlisis del equipo

En el caso de Argentina, la penetracién del mercado de viajes online es similar a la de
USA 5 0 6 afios atras (ver Cuadro 2).

Cuadro 2
COMPORTAMIENTO DE VIAJEROS ONLINE

% de viajeros

El comportamiento
de los viajeros online
en Argentina es
similar al de USA
hace 5 o 6 afios,
usando canales
online principalmente
para buscar pero sin
reservar

Buscan pero
no reservan

Buscany
reservan

USA Argentina USA USA
(1998) (2006) (2002) (2005)

Fuente: Travel Industry of America Association’s Traveler's (Use of the Internet 2005 Edition), D'Alessio IROL; andlisis del equipo

Aunque mas tarde que en Europa y USA, las herramientas de self-booking estan
comenzando a utilizarse cada vez mas en América Latina, principalmente impulsadas
por:
e Politicas de la casa matriz de las empresas multinacionales, que ya han
implementado o estan implementando las mismas herramientas en Europa o
USA
« La penetracion de Internet, que es alta en las corporaciones, y que crece en
los usuarios residenciales a mayor ritmo que en otras regiones

HERMES 4
Management Consulting



Scenario Planning para Agencias de Viajes Corporativas

Multinacionales en America Latina
Agosto 2008

Sin embargo, la fragmentacion del contenido, principalmente en Brasil y México, es la
principal barrera para la adopcién de las herramientas de self-booking en la region.

Esfuerzo de las aerolineas por reducir costos

El combustible representa 50% del costo total de las aerolineas y se espera que
continle aumentando en el proximo afio. Lo Unico que las aerolineas pueden hacer
para disminuir el impacto es utilizar aviones mas eficientes en el consumo de
combustible, por lo que las aerolineas estan ordenando aviones de nueva generacion
para reemplazar sus actuales flotas.

Ademas, las aerolineas se estan enfocando en la reduccidon de costos en varios
rubros:

e Personal, mediante la automatizacion de los procesos (egj.: check-in online y
auto check-in en los aeropuertos)

e Servicios (ej: reduciendo las comidas ofrecidas en los vuelos)

» Distribucién mediante la desintermediacion de los canales de distribucion
(distribucién online a través de los sitios de Internet de las aerolineas,
reduccién de comisiones a las agencias de viaje, booking-fees a GDSs y
service-fees a las tarjetas de crédito).

Las comisiones basicas y overrides promedio de las aerolineas a las agencias se
redujeron a la mitad en los Ultimos 8 afios (15.0% en 2000 vs. 7.5% en 2008), aunque
todavia son mayores que en Europa (5.0%) y USA (3.0%).

La composicion de estas comisiones también cambid. Actualmente la mayor parte
proviene de los overrides mientras que hace 8 afios provenia de las comisiones
béasicas. Este cambio ha promovido la consolidacion de agencias de viajes (ver
Cuadro 3).

Cuadro 3
EVOLUCION DE INGRESOS POR TICKETS AEREOS
% del precio del ticket

I comisiones basicas

[ overrides

* Los ingresos por
tickets aéreos
cayeron ala
mitad en los
altimos 8 afios
La mayor parte
de los ingresos
provienen de los
overrides,
promoviendo la
consolidacion
Los ingresos
totales son
todavia mayores
que en Chile,
Europay USA

México

Argentina

Brasil

Colombia

Chile

Europa

USA

Promedio de
América Latina*

* sin Chile
Fuente: Entrevistas con expertos de la industria; andlisis del equipo

Es esperable que las aerolineas continlen reduciendo las comisiones basicas y
especialmente los overrides, siguiendo la tendencia de USA y Europa, para continuar
reduciendo costos.

HERMES 5
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Estructura

Demanda

América Latina representa 6% del mercado mundial de viajes corporativos en 2007, y
los 5 principales paises (Brasil, México, Argentina, Colombia y Chile) concentran mas
del 80% del mercado de viajes corporativos de América Latina (ver Cuadro 4).

Cuadro 4
APERTURA DEL MERCADO DE VIAJES CORPORATIVOS
Miles de millones de US$, 2007

100%= 763.4 100%-= 45.8

Otros
América Latina

i }
llﬂllﬁ 6 Otros

PerG

\ Chile &

WbiaV
™
Argentina México

{ 5 paises concentran méas del 80% del total del mercado de J

28.4% GleN

viajes corporativos de América Latina

Fuente: World Travel & Tourism Council; analisis del equipo
El mercado de viajes corporativos en América Latina crecidé a un ritmo anual del 9%
desde 1988, alineado con el crecimiento del PBI del 7% anual (ver Cuadro 5).

Cuadro 5
EVOLUCION DEL PBIY DEL MERCADO DE VIAJES CORPORATIVOS

Miles de millones de US$, 1988=100, América Latina

TACC '88-'07

500 - Viajes
corporativos 4
450
400 | PBI
350 —
( +9% |
300 A
= o
200
150 [
100 ¥
50 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
W O O oI N M ¥ 1 © I~ 0 0O O o N M < 1 O N~
W 0 O O O O OO O O O O O O O O ©O O O O o
o O O O O O O O O O O 0O O O O O O O O O
D B I R B I T B B B IR IR o A o\ A o VI o N A oV A o N A QN N N }

Fuente: International Monetary Fund, World Travel & Tourism Council; analisis del equipo

Existen dos grandes segmentos de clientes, Corporaciones Multinacionales
(Multinational Corporations - MNCs) y Pequefias y Medianas Empresas (Small and
Medium Enterprises - SMES), no solamente diferencidndose por el volumen del gasto
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en viajes, sino también por los requerimientos particulares de cada uno.

*  MNCs
Demandan apoyo en la gestion integral de los viajes, donde las principales
necesidades son las siguientes:
0 Servicio uniforme en toda la region y/o en todo el mundo con
proveedores reconocidos (TMCs lideres)
o Control y gestién de las politicas de viaje
Manejo y mantenimiento de los perfiles de los clientes
o Control y gestion del gasto, MIS (estadisticas y reportes),
facturacion especializada (con centros de costos, help-desk, etc.)
Adopcion de las herramientas de self-booking
0 Integracién de las herramientas de self-booking con el ERP
o0 Informacién para garantizar la seguridad de los pasajeros

Las MNCs que cuentan con un travel manager se enfocan principalmente en
optimizar el gasto total del viaje y en como una TMC puede ayudar para
lograrlo. Por otro lado, aquellas MNCs en las que el area de Compras o
Finanzas maneja el gasto de viajes tienden a enfocarse solamente en los
transaction-fees.

e SMEs
0 Menor precio
0 Acceso atarifas negociadas
0 La mayoria no tiene politicas de viajes o son muy simples
0 En general, requieren un servicio de fullfillment standard, y
procesos de facturacion, reportes y control y gestion de gastos
muy simples

Competencia

Las TMCs tienen operaciones en diferentes paises de América Latina, que en algunos
casos son propias y en otros son franquicias. Las principales razones son:

« Falta de recursos y/o tiempo para desarrollar operaciones propias en todos los
paises, ademas de que América Latina no es una region estratégica

« Algunas TMCs prefieren asociarse con agencias locales grandes, que tienen
un extenso y profundo conocimiento del mercado. Esto les permite tener
presencia en todos los mercados reduciendo la exposicién al riesgo de crisis
econdmicas y politicas en estos paises

Aproximadamente 50% de las agencias de las TMCs multinacionales en los
principales paises de América Latina son franquicias.

Las agencias de viajes online (Online Travel Agencies-OLTAs), alin con espacio para
crecer en el segmento leisure, estan comenzando a entrar en el segmento de las
pequefias y medianas empresas (SMEs), sabiendo que estas estan principalmente
enfocadas en reducir el precio y que sus politicas de viajes son muy basicas o
inexistentes (ver Cuadro 6).

HERMES 7
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Cuadro 6
TIPO DE CLIENTES POR OLTA
2008
Leisure SMEs Corporaciones Leisure SMEs Corporaciones
* Despegar / /
&
¢ Submarino / ¥
* Expedia

v
* Travelocity /

v
v
v

AR

v

* Orbitz

las SMEs, aunque todavia tienen potencial en el mercado de viajes de placer

* Las OLTAs en América Latina estan comenzando a entrar en el segmento de
* Las OLTAs lideres mundialmente no entraron en América Latina todavia

Fuente: Entrevistas; andlisis del equipo

Los canales online incrementaron su participacién en los Ultimos 4 afios en USA y
Europa, aunque en Europa tienen una participacién todavia menor que en USA,
donde ya alcanzan el 48%. En América Latina, la penetracion todavia es menor (8%),
comparable con la de Europa de hace 2-3 afios (ver Cuadro 7).

Cuadro 7
MERCADO DE VIAJES CORPORATIVOS POR CANAL I oriine*
Miles de millones de US$ ] offiine

= mw BN |H\|H| ’ I| I

3
42
[Tl
% % %
%
% %
2007 2005 2006 2007 2008 2005 2006 2007 2008
Tendencia del mercado: -
* Los canales online han aumentado su penetracién en los Gltimos 4 afios en
Europa y USA, aunque es todavia menor en Europa
* Su penetracion en América Latina es comparable con la de Europa un afio atras

* Directo e indirecto (aerolineas, agencias de viajes tradicionales y OLTAs)
Fuente: PhoCusWright's Online Travel Overview; analisis del equipo

Proveedores

El trafico aéreo en América Latina crecid un promedio anual de 7% en los Ultimos 4
afos, similar al promedio mundial (8%). EIl trafico intra-latinoamericano y doméstico
aumentd su participacion, representando 88% del total de la region en 2007, con un
crecimiento mayor al promedio (10% vs. 7%).

HERMES 8
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Cuadro 8
EVOLUCION DEL TRAFICO AEREO POR REGION
Millones de pasajeros, América Latina

TACC '04-'07

(%)
106.5 — 7.1%

Im« B Im-f‘% -4.2% <+

101.0

Extra-América 1 | |||
Latina i - ||!|m|‘ 18.3%
Intra-América il .- fulll -

Latina

— 9.7%

—> 0,
Domestic [lfs{ei7: 7.2%

2004 2005 2006 2007

* El trafico aéreo en América Latina crecié a un promedio anual de 7% en los ultimos 4 afios
* El tréfico Intra-América Latina y domestico aumentaron su participacion en el total,
concentrando 86% del trafico total en América Latina

Fuente: ALTA, IATA; andlisis del equipo

El mercado aerocomercial se ha consolidado en los Ultimos 5 afios, donde las 4
principales aerolineas concentran 68% del mercado en 2007, y se espera que
continde la consolidacién en los préximos afios. Argentina, Chile y Brasil son los
mercados mas consolidados, donde las dos principales aerolineas concentran mas de
80 % del mercado domestico (ver Cuadro 9).

Cuadro 9
MARKET SHARE DE PASAJEROS EN AMERICA LATINA
%, 2007

(dos principales aerolineas)

100% = 106.5 millones de pasajeros

Argentina 99%

Other

TACA
Chile
Aerolineas 28.5% el
Argentinas )
Brasil 83%
Mexicana h
AeroMexico ‘!VI’I‘II

Copa

89%

Colombia

México

LAN USA

Fuente: ANAC,JAC, DGAC, entrevistas, websites; andlisis del equipo

Los precios crecientes del petroleo estan acelerando los cambios en la industria:

« Las aerolineas lideres, con margenes de EBIT entre 6% y 8%, se haran mas
eficientes y consolidaran sus posiciones como lideres del mercado. Son las
que impulsan y comienzan con los cambios en la industria, como por ejemplo,
reduccion en los costos de distribucion, personal y servicios (ver Cuadro 10)
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e Algunas que son “potential challengers” podrian convertirse en lideres.
Pueden alcanzar el tamafio y/o la capacidad para adaptarse al nuevo
escenario

« Podrian haber inconvenientes para aquellas aerolineas que no logren
adaptarse al nuevo escenario. Estas dependen principalmente de los
subsidios de los estados, por lo que su futuro es incierto

Cuadro 10
EBIT POR AEROLINEA
% de ventas, 2007

Copa 11 18.4%

GOL* Il 18.2% Lideres

TAM I 14.9% ¢ Lideran los cambios en la

0' industria, ej.: reduccion de
LAN l 10.0% costos en distribucion,
Taca ' 8.0% consolidacién
American Airlines** Il 5.4%
Avianca 1.1%

Amenazas potenciales

Mexicana  -1.2%| * Puden tener el tamafio y/o las

Aero Mexico -3.0% || capacidades para adaptarse a las
Pluna -4.6% | nuevas condiciones de la industria
Aerolineas Argentinas N/A
Aero Céndor N/A
Tame N/A Destino incierto
Aero Postal N/A * Dependen de los
) gobiernos locales, su
Santa Barbara N/A futuro podria ser incierto
Conviasa N/A
Aeerosur N/A

* 2006
** Operaciones en América Latina en 2006

Fuente: Reportes anuales; analisis del equipo

El factor de carga de equilibrio se ha incrementado en los Ultimos 5 afios (63% en
2007 vs. 54% en 2003), basicamente por el aumento en los costos operativos
principalmente por el precio del combustible. Sin embargo, las aerolineas han logrado
aumentar el factor de carga (71% en 2007 vs. 65% en 2003) alcanzado, optimizando
Sus operaciones.

Las principales aerolineas en América Latina (TAM, GOL, LAN y Copa) estan
expandiendo sus flotas, pero solamente TAM y LAN planean mantener aviones de
largo alcance, mientras que GOL se esta enfocando en aviones para vuelos
domésticos y regionales después de la adquisicion de Varig (ver Cuadro 11).
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Cuadro 11
EVOLUCION PROYECTADA DE LA FLOTA DE LAS PRINCIPALES AEROLINEAS
Numero de aviones de pasajeros

Domestico/
regional

2007 2012 2007 2012 2007 2012 2007 2012

Fuente: Reportes anuales; analisis del equipo

Al igual que en USA y Europa, los LCCs estan aumentando su participacion en
América Latina. Actualmente, los LCCs dominan el mercado doméstico en Brasil®
(40% de market share) y han irrumpido en México. La penetracion de los LCCs en
Brasil y México es mayor que en USA, debido a la presencia de GOL en Brasil y a los
incentivos del estado en México (ver Cuadro 12). Todavia no se han desarrollado en
Colombia, aunque el mercado doméstico es mayor que el internacional, y representa
el tercer mayor mercado en América Latina. En Argentina (por las regulaciones del
estado) y en Chile (por la presencia de LAN) no se espera que los LCCs se
desarrollen en los préximos 3 a 5 afos, aunque son a priori mercados con potencial
para que se desarrollen en el futuro.

Cuadro 12
MARKET SHARE DE LCCs POR PAIS
% de pasajeros domésticos, 2007

LCC share Mercado doméstico

(% del total) (Millones de pasajeros)

Brasil 35% 28
México 31% 16
==
USA 29% - 640
Chile 3
Colombia 6
Argentina 4

Fuente: ANAC,JAC, DGAC, entrevistas, websites; andlisis del equipo

® TAM no se considera un LCC

Management Consulting 1 1




Scenario Planning para Agencias de Viajes Corporativas

Multinacionales en America Latina
Agosto 2008

Se puede decir que, al igual que lo que ha sucedido en USA y Europa en los ultimos
afios, en América Latina el mercado doméstico estd migrando a un modelo
principalmente de LCCs, mientras que el mercado de viajes internacionales se
mantiene como full-service, independientemente de la aerolinea.

La entrada de los LCCs al mercado comenzé a amenazar a las aerolineas
tradicionales (con un modelo full-service), y e impulsar a los canales indirectos de
distribucidon a reducir sus costos. Por lo tanto, las aerolineas tradicionales estan
buscando canales de distribucion alternativos por fuera de los GDSs, como ventas
online, call centres u oficinas propias.

Esto generd que Brasil se convierta en el mercado con mayor desintermediacion del
mundo, con 77% del contenido fuera de GDSs. Otros mercados, como México (por los
LCCs) y Chile (por las ventas directas de LAN) también muestran altos niveles de
“desintermediacion” (ver Cuadro 13).
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Cuadro 13
CONTENIDO FUERA DE LOS GDSs POR PAIS
% de reservas de tickets aéreos
1 2007
I 2012

77%
Brasil
83%

35%

Chile
52%

28%
México
52%

30%
Colombia
40%

28%
Argentina
39%

48%
América Latina
58%

Fuente: Amadeus; andlisis del equipo

Lo mismo ocurre para los hoteles y las empresas de alquiler de autos, aunque ambos
tienen una menor participacion en el mercado total de viajes. Por ejemplo, solamente
15% del contenido total de hoteles esta dentro de los GDSs en América Latina, y
aproximadamente 1% del total de reservas de tickets aéreos en GDS incluyen una
reserva de hotel (en comparacién con 6% en Europa y 28% en USA).

La desintermediacion y fragmentacion del contenido reduce la productividad de los
agentes de viaje, que deben dedicar mas tiempo para cada reserva, y por lo tanto
aumenta el costo por ticket de las agencies de viaje. La diferencia en productividad
entre una reserva a través del GDS y otra fuera del GDS es de aproximadamente
14%.

Conducta

En los dltimos 2 6 3 afios las TMCs se han consolidado a nivel mundial, y lo mismo
esta ocurriendo en América Latina actualmente, donde las TMCs concentran 26% del
mercado de viajes corporativos, aunque todavia es menor que en Europa (32%) y
USA (36%) (ver Cuadro 14).

En los préximos afios, el mercado continuard consolidandose, especialmente en
aquellos paises en los que todavia se encuentra fragmentado. Dado que la
fragmentacion del contenido aumenta el costo y disminuye la productividad de las
agencias de viaje, aquellas menos eficientes desapareceran del mercado,
aumentando la consolidacion.

Aunque todavia existen comisiones basicas de las aerolineas, se esperan que vayan
a 0 en el corto plazo. Por esto, las TMCs estan migrando a un modelo de service-fees,
cobrandole al cliente un cargo (fee) por cada servicio, inclusive en algunos casos
diferenciando por tipo de producto y canal. Ademas, estan desarrollando otras
fuentes de ingresos, como SMEs, mercado de consolidacion y MICE.
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Cuadro 14
MARKET SHARE POR TAMANO DE AGENCIAS DE VIAJE

Millones de segmentos, 2007

100% =

Multinacionales
IH\I!I)#
Pequefias y
medianas
Micro
O% %

América Europa USA
Latina

Tendencia del nll_

Note: Micro: Menos de 10 mil segmentos por afio; Pequefias y medianas: Entre 10 y 100 mil segmentos por afio;
Grandes: Mas de 100 mil segmentos por afio
Fuente : MIDT; andlisis del equipo

“““H El mercado de viajes
corporativos esta
menos consolidado

en América Latina
que en paises mas
desarrollados, como
Europa o USA

Performance

Como se ha dicho anteriormente, las aerolineas han disminuido las comisiones a las
agencias en su intento por reducir los costos. A pesar de los esfuerzos de las
agencias por compensar esta pérdida de comisiones mediante service-fees, la alta
competencia entre TMCs por precio no les han permitido traspasar esta caida de
ingresos totalmente a los clientes y los ingresos totales han disminuido en los ultimos
afios (ver Cuadro 15).

Cuadro 15
EVOLUCION DE LAS COMISIONES Y FEES DE AMEX

% de ventas del negocio de viajes mundial

2004 2005 2006 2007

Fuente: Reportes anuales; analisis del equipo
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Escenarios posibles

Con las entrevistas realizadas se priorizaron los temas mas importantes
gue afectan al negocio de los viajes corporativos en América Latina de
acuerdo al impacto en el negocio de las agencias de viaje y la
incertidumbre (para mas detalle ver el Apéndice).

Los temas con alto impacto e incertidumbre, denominados “importantes”,
son los siguientes:

e Crecimiento del mercado de viajes corporativos en América
Latina

e Ingresos provenientes de las aerolineas

e Fragmentacion del contenido

* Ingresos provenientes de los GDSs

e Adopcion de herramientas de self-booking en corporaciones
multinacionales

e Perfil de compras de las SMEs

Estos 6 temas son la base de los 5 distintos escenarios que se definieron
como posibles evoluciones del mercado de viajes corporativos en los
préximos 3 a 5 afios (ver Cuadro 16):

Cuadro 16
POSIBLES ESCENARIOS

—@ Agregacion de contenido

—@ Fragmentacién de contenido

Posibles escenarios
para las agencias de

viajes corporativos —@ Contenido de vuelta al GDS
multinacionales en los
proximos 3 a 5 afios
—@ Mercado estancado
4D Pérdida de SMEs

Fuente: Andlisis del equipo

A. Agregacion de contenido

Se espera que el mercado de viajes corporativos continle creciendo
a un ritmo de 5-7% anual, con la correspondiente disminucién de los
ingresos de las aerolineas (llegando a un promedio de 1%), en linea
con lo que ha ocurrido en los ultimos afios y siguiendo la tendencia de
USA vy Europa, mientras que los incentivos de los GDSs, también
presionados por las aerolineas y por una industria cada dias mas
competitiva, caeran un 20%.
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Aunque se prevee que continle la tendencia de fragmentacion de
contenido, llegando a un promedio de 35% (en comparacion con el
nivel actual del 25%), se espera que mediante distintas soluciones de
IT el problema sea resuelto. El aumento de la penetracién de Internet
junto con la solucién al problema de la fragmentacién de contenido
permitirdn que aumente la adopcion herramientas de self-bookig.

Fragmentacion de contenido

Se espera que el mercado de viajes corporativos continlie creciendo
a un ritmo de 5-7% anual, con la correspondiente disminucion de los
ingresos de las aerolineas (llegando a un promedio de 1%), en linea
con lo que ha ocurrido en los ultimos afios y siguiendo la tendencia de
USA vy Europa, mientras que los incentivos de los GDSs, también
presionados por las aerolineas y por una industria cada dias mas
competitiva, caeran un 20%.

En linea con la tendencia actual, se espera que aumente la
fragmentacion de contenido desde el 25% actual llegando a 35%, sin
ser resuelta por los proveedores de IT o por los GDSs. A pesar del
aumento estimado en la penetracion de Internet, la mayor
fragmentacion de contenido impedira una mayor adopcién de las
herramientas de self-booking, con una adopcién potencial estimada
de solamente 10% (en comparacion de menos del 2% estimado
actualmente)

Contenido nuevamente en los GDSs

Se espera que el mercado de viajes corporativos continte creciendo
a un ritmo de 5-7% anual, con la correspondiente disminucion de los
ingresos de las aerolineas (llegando a un promedio de 1%), en linea
con lo que ha ocurrido en los ultimos afios y siguiendo la tendencia de
USA vy Europa, mientras que los incentivos de los GDSs, también
presionados por las aerolineas y por una industria cada dias mas
competitiva, caeran un 20%.

Impulsadas por el mercado altamente competitivo, las aerolineas
implementaran opt-in fees con lo que disminuira la fragmentacion de
contenido, especialmente en el caso de Brasil. Esta menor
fragmentacion de contenido junto con la mayor penetracién de
Internet permitiran una mayor adopcion de las herramientas de self-
booking

Recesién

El mercado de viajes corporativos en América Latina no crece,
principalmente por un estancamiento de las economias regionales. A
pesar de la alta competencia en el mercado, los ingresos de las
aerolineas no caen mas ya que las aerolineas intentaran aumentar
las ventas a pesar de la recesion, por lo que deberan incentivar a las
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agencias para que aumenten aiin mas las ventas.

El mercado estancado no seria un incentivo para que los
proveedores de IT o las agencias desarrollen soluciones al problema
de la fragmentacion de contenido, por lo que la fragmentacion
aumentara (llegando a 35% en comparacion del 25% actual). Esto
impedira que se adopten soluciones de self-booking a pesar de la
mayor penetracion de Internet.

Pérdida de SMEs

Se espera que el mercado de viajes corporativos continlie creciendo
a un ritmo de 5-7% anual, con la correspondiente disminucién de los
ingresos de las aerolineas (llegando a un promedio de 1%), en linea
con lo que ha ocurrido en los ultimos afios y siguiendo la tendencia de
USA y Europa, mientras que los incentivos de los GDSs, también
presionados por las aerolineas y por una industria cada dias mas
competitiva, caeran hasta llegar a un 2%.

Aunque se prevee que continle la tendencia de fragmentacion de
contenido, llegando a un promedio de 35% (en comparacion con el
nivel actual del 25%), se espera que mediante distintas soluciones de
IT el problema sea resuelto. El aumento de la penetracién de Internet
junto con la solucién al problema de la fragmentacién de contenido
permitirdn que aumente la adopcion herramientas de self-bookig.

Sin embargo, este aumento en la penetracion de Internet dara
espacio a la aparicion de agencias online (OLTAS), que buscaran
entrar en el segmento de las SMEs, por lo que las MBTCs perderan
parte de este segmento de clientes.

Cuadro 16
ESCENARIOS POSIBLES

Fragmentacion de contenido y herramientas de
self-booking

* Mayor * Mayor * Menor
fragmentacion fragmentacion fragmentacion
de contenido de contenido de contenido
(35%), resuelta (35%), sin ser (15%) a través
con IT resuelta de opt-in fees

¢ Adopci6n de ¢ Adopcién ¢ Adopci6n de
SBT* (40%) limitada de SBT (40%)

SBT (10%)

* Demanda crece al 5-7%
por afio

¢ Ingresos de las =
aerolineas caen al 1% en los GDSS'
* Incentivos de los GDSs “Perdida
caen 20% . de SMEs"|

¢ Demanda estancada (0%
crecimiento) estancado”

¢ Ingresos de las
aerolineas e incentivos
de los GDSs se
mantienen estables

<}
g
IS4
o
2
[}
=
o
©
[}
2
c
9
E
3}
@
<t
O

eingresos de los
proveedores

* Herramientas de self booking
Fuente: Andlisis del equipo
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Impacto econdémico

Se desarroll6 un modelo econdmico de una TMC “promedio”, con el
objetivo de analizar y cuantificar el impacto de los distintos escenarios.

Cuadro 17
CUADRO DE RESULTADOS

Miles de millones de US$, 2008

7 63 33 55
5 Iml% ............
8 Jmen
20  [B7% Lo
7% | 22
23
.9%
A e aw = 8
Aerolineas Clientes Hoteles GDSs Vacaciones Total Personal Otros Total EBIT
Ingresos Costo operativo

Fuente: Amadeus, IMF, estudios de ABC en Brasil, México, Argentina y Colombia, entrevistas; analisis del equipo

Esta TMC “promedio” presenta ventas por US$ 650 millones,
concentrando 25% del mercado mundial de TMCs, con 3.3 millones de
segmentos aéreos vendidos en América Latina y un 25% del contenido
fuera de GDSs. En América Latina tiene US$ 63 millones de ingresos,
principalmente provenientes de comisiones de las aerolineas (37%) y de
los service-fees a los clientes (32%), mientras que el costo total es de US$
55 millones (principalmente de personal — 52%), con un EBIT de US$ 8
millones (13% de los ingresos - ver Cuadro 17).

Del total de ventas, 45% corresponde a corporaciones multinacionales y
grandes corporaciones, con un ingreso promedio de 10% de las ventas,
principalmente compuesto por comisiones de las aerolineas y service-fees
a los clientes (ver Cuadro 18). Ademas, el negocio de consolidacion
representa 20% de las ventas, aunque con un menor margen de ingresos
para la agencia (6% de las ventas), y los otros negocios son las pequefias
y medianas empresas (SMES), incentivos (MICE) y los viajes vacacionales
(leisure), con mayor margen que el negocio de los clientes corporativos.
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Cuadro 18
RENTABILIDAD POR LINEA DE NEGOCIO [ Aerolineas
2008 [ clientes
- Hoteles
I cbss

O com

Millones de US$ % de ventas % de ingresos

s [ 253 = - © ;
Consolidacion 130 (‘_2__0-% =] Lﬁ% 4
SMEs| 98 (150 ] 6
MICE|" 65 {109 ] 7
Viajes vacacionales| 65 LiO% 50 7
Total 650 ’ 7

Fuente: Amadeus, IMF, estudios de ABC en Brasil, México, Argentina y Colombia, entrevistas; andlisis del equipo

000000
000000

Como se dijo anteriormente, se desarrollaron 5 escenarios posibles para el
negocio de los viajes corporativos en América Latina en los préximos 3 a 5
afios. Sin embargo, para evaluar el impacto que los escenarios pueden
tener en el modelo de negocios, se tomard como base el escenario “B.
Fragmentacion de contenido”. Se eligi6 este escenario por ser
ilustrativo de una profundizacién de las tendencias actuales en el mercado.

En este escenario, se incrementa la fragmentacion del contenido sin una
solucion de integracion en el punto de venta, y las herramientas de self-
booking se adoptan de modo limitado. Por otro lado, el mercado de viajes
corporativos crece a un promedio de 5-7%, mientras que las comisiones
promedio de las aerolineas y los incentivos de los GDSs disminuyen.

La disminucién en las comisiones de las aerolineas e incentivos de los
GDSs genera que se implemente mas agresivamente un modelo de
ingresos basado en el cliente, donde los ingresos por service-fees pasan
de 33% actual a 61% en 5 afios (ver Cuadro 19), representando inclusive
un margen mayor sobre ventas (10% vs. 9%).

Sin embargo, el aumento en la fragmentacion del contenido disminuye la
productividad, y considerando que mas del 50% del costo es de personal,
genera un aumento en el costo que supera al aumento en los ingresos,
reduciendo finalmente el EBIT (5% vs. 9%).
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Cuadro 19
IMPACTO DE SCENARIO PLANNING EN EL CUADRO DE RESULTADOS
US$ por ticket
K:] Aerolineas
5 Clientes
I Hoteles
I coss

- Viajes de placer

Actual
(2008)

2013
escenario
B

Fuente: Amadeus, IMF, estudios de ABC en Brasil, México, Argentina y Colombia, entrevistas; andlisis del equipo

¢, Qué podrian hacer las TMCs para hacer frente a estos posibles
escenarios de una manera eficiente?

En cuanto a los ingresos, podrian desarrollar ain mas los hoteles y otros
productos, con mayor rentabilidad, ademas de los tickets aéreos. En
cuanto a los tickets aéreos, como se dijo anteriormente la tendencia del
mercado es ir hacia una mayor consolidacion de las grandes agencias de
viaje. Esto representa una oportunidad para aquellas que logren ganar
volumen, porque pueden entrar en el negocio de consolidacion y lograr
acuerdos con las aerolineas interesadas en ampliar su cobertura regional
mediante TMCs que tengan presencia en distintos paises.

Por el lado de la productividad, podrian incluir a los hoteles en los GDSs,
para aumentar la productividad de sus agentes de viajes. Adicionalmente,
podrian desarrollar algunas soluciones tecnoldgicas, como por ejemplo
desarrollar herramientas de front-office que sean multi-sourcing incluyendo
contenido de hoteles y de alquiler de autos, ademas de tickets aéreos,
estandarizar los sistemas en toda la regién, o consolidar los sistemas de
back-office.
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Apéndice

Metodologia

Como se dijo anteriormente, se realizaron 52 entrevistas a distintas
personas de los siguientes sectores:

« Amadeus

e TMCs

« Agencias de viajes

e Travel managers de corporaciones
* Hoteles

* Aerolineas

En Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Francia, México, Espafia y USA.

Ademas se utilizaron fuentes de informacién publica sobre el mercado de
viajes corporativos y los factores externos que afectan a la industria.

Cuadro 20
FUENTES DE INFORMACION

* 52 entrevistas
* Cubriendo los siguientes sectores:
— Amadeus
—TMCs
— Agencias de viajes
— Travel managers

— Hoteles
. — Aerolineas

Entrevistas * En los siguientes paises: Como base para el
— Argentina estudio se utilizé
— Brasil una base de
— Chile entrevistas con
— Colombia participantes de la
— Francia industria y material
— México de research
— Espafia
—USA

e * Informacion publica sobre:

— Viajes corporativos
Research — Factores externos que afectan a la
industria de viajes

Fuente: Andlisis del equipo

Con la informacion obtenida se relevaron los factores determinantes para
el desarrollo futuro del mercado de viajes corporativos en los proximos 3 a
5 afos, priorizandolos por nivel de incertidumbre e impacto en el negocio
de las TMCs (ver Cuadro 21)
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Cuadro 21
PRIORIZACION DE LOS FACTORES DETERMINANTES @ ~o
O Medio
O Bajo
Nivel de Impacto en el ILUSTRATIVO
Dimension Drivers incertidumbre negocio Driver principal
Corporaciol . p
— * Decisore: . 8
* U i .
suarios: ®
- : A determinar en () P
Agencli las entrevistas O
— : 0 O Al
¢ o

* Las entrevistas son la principal fuente para determinar
los drivers principales y el nivel de incertidumbre

¢ El impacto de los drivers en el negocio servira para
priorizar los principales factores

Fuente: Andlisis del equipo

Aquellos factores con alto impacto pero bajo nivel de incertidumbre
(“inevitables” — ver Cuadro 22) deben ocurrir en todos los escenarios, por
lo que no son considerados en los distintos escenarios.

Cuadro 22
PRIORIZACION DE LOS FACTORES DETERMINANTES (Cont.)

ILUSTRATIVO

A considerar en todos Base de los
los escenarios distintos escenarios
Impacto
Inevitables Importantes
I o
Insignificantes
© . . . .
Ciertos Inciertos

Fuente: Andlisis del equipo

En cambio, aquellos con alto impacto y alto nivel de incertidumbre
(“importantes”) son la base para construir los distintos escenarios.
Considerando una combinacion de estos factores y posible evolucién a
futuro es se desarrollan los distintos escenarios.

Finalmente, los factores con bajo impacto pueden ser descartados o
ignorados por simplicidad, por lo que no son considerados en la definicién
de los distintos escenarios.

HERMES 22

Management Consulting




Scenario Planning para Agencias de Viajes Corporativas

Multinacionales en America Latina
Agosto 2008

Factores determinantes en los escenarios

Como se dijo anteriormente, con las entrevistas realizadas se
seleccionaron los factores determinantes en la industria de viajes
corporativos en América Latina. En cada caso se analiz6 la situacién
actual y las posibles evoluciones en los proximos 3 a 5 afios, teniendo en
cuento la incertidumbre, para estimar el impacto potencial.

Demanda

Existen 5 factores que afectan a la demanda de viajes corporativos en
América Latina en los proximos 3 a 5 afios:

Necesidades de las MNCs

Modalidad de compra de las SMEs
Adopcién de herramientas de self-booking
Cuestiones ambientales

Transporte seguro

® 20 T

a. Necesidades de las MNCs

Actualmente, las MNCs requieren que las agencias les provean un
servicio de travel Management, esto implica el manejo de todos los
servicios relacionados a los viajes, no solamente el ticket aéreo sino
también los hoteles y el transporte, y la optimizacién del gasto total en
viajes (ver cuadro 23).

Cuadro 23
FACTORES CLAVE DE LA DEMANDA @ ro
Bajo
Estado Evolucién
Descripcion actual posible Impacto Incertidumbre
= ¢ Soluciones mas sofisticadas, * Travel * Travel 4} <)
integracién con ERPs existentes management management
Necesidades * Manejo de todos los servicios mas
de MNCs relacionados a los viajes, como sofisticado

hoteles y transporte
* Optimizar el gasto total en viajes

* Mayor parte de los viajes son * Menor * Travel 0 0
domésticos precio management
* Buscan tarifas negociadas, mejores avanzado
precios disponibles, no tienen politica * Travel
Modalidad de viaje management
de compra  * Compran “como clientes vacacionales” bésico
de SMEs ¢ Algunos valoran especialmente el ¢ Compras
servicio personalizado online de
* Las mayores no necesitan integracion, aerolineas,
algunas herramientas béasicas OLTAs

alcanzarian

Fuente: Entrevistas; analisis del equipo

A futuro, es esperable que las MNCs requieran un travel management
cada vez mas sofisticado, incluyendo soluciones mas sofisticadas,
integracion con ERPs existentes, gestion del gasto que hoy en general
no se controla (ej: cenas, espectaculos, taxis, etc.) y un manejo
integral de todos los servicios vinculado directamente a la agenda de
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los viajeros. Este cambio en el servicio tiene un alto impacto, porque
requiere que las agencias revean su modelo operativo actual y manera
de atender a sus clientes, y una baja incertidumbre.

b. Modalidad de compra de las SMEs

Las SMEs buscan principalmente el menor precio. La mayor parte de
los viajes son domésticos, donde buscan las tarifas negociadas, los
mejores precios disponibles y en general no tienen politica de viajes
preestablecida. Tienen un comportamiento parecido de alguna
manera a los clientes vacacionales, ya que su interés principal es
conseguir el ticket de precio mas bajo. Las mayores o aquellas que
tienen alguna clase de gerenciamiento no necesitan integracién, ya
que algunas herramientas basicas alcanzarian.

A futuro, las SMEs evolucionardn a alguno de las siguientes
modalidades de compra:

e Compras online de aerolineas y OLTAs. Dependiendo de la
evolucién del mercado, si las aerolineas y las OLTAs toman una
presencia mas activa en el mercado de viajes corporativos y se
soluciona la fragmentacion del contenido, las SMEs
probablemente empezaran a utilizar este canal de una manera
mucho mas agresiva

e Travel management béasico. Si las MBTCS deciden atacar el
segmento de las SMEs con una propuesta de travel management
basico con un precio accesible, probablemente muchas SMEs
optaran por gestionar su gasto en viajes de una manera mas
global y profesional

e Travel management avanzado. Si las MBTCS deciden atacar el
segmento de las SMEs con una propuesta de travel management
avanzado con un precio accesible para las mayores SMEs,
probablemente optaran por gestionar su gasto en viajes de una
manera mas global y profesional, similar a la gestion de las
MBTCs

Este factor tiene un alto impacto para las MBTCs porque deberian
empezar a segmentar y atender en forma diferenciada a los clientes,
presentando ofertas de servicios por tipo de clientes. Ademas, tiene
una alta incertidumbre porque no esta claro cual es el tipo de servicio
gue demandaran las SMEs en el futuro.

c. Adopcion de herramientas de self-booking

La adopcion de herramientas de self-booking por parte de las SMEs
es incipiente actualmente, aunque algunas ya las estdn comenzando a
implementar, en parte como una iniciativa regional para asegurar el
cumplimiento de la politica de viajes, y otras como parte de un
mandato de la casa matriz. La adopcién actualmente es baja
principalmente por falta de oferta, falta de contenido (especialmente
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en Brasil y México por la fragmentacion del contenido) y porque en
algunos paises la gente todavia no esta acostumbrada a realizar sus
reservas por sistemas online (ver cuadro 24).

A futuro, dependiendo de la solucion o la fragmentacion de contenido,
la adopcion de herramientas de self-booking puede aumentar en la
mayoria de los paises con un uso extendido, o continuar siendo baja.

La adopcién o no de estas herramientas tiene un alto impacto porque
implicaria un cambio en el modelo de negocios de muchas MBTCs,
debiendo adaptarse para poder proveer estas herramientas, no
solamente solucionando la fragmentacion de contenido, sino también
desarrollando las herramientas de self-booking. Ademas, la
incertidumbre es alta porque no estd claro si aumentara o no la
fragmentacion de contenido en los préximos afios, lo que afecta la
adopcion de las mismas.

Cuadro 24
FACTORES CLAVE DE LA DEMANDA (Cont.) @ Ao
O Bajo
Estado Evolucion
Descripcién actual posible Impacto Incertidumbre
R - Las MNCsestan comenzandoa  * Incipiente ¢ Uso extendido ) 4}
implementar herramientas de self- en la mayoria
booking. Algunas como una de los paises
iniciativa regional para asegurar el (40% adopcion)
cumplimiento de la politica de * Baja adopcién
Adopcion de viajes, otras por mandato global por falta de
herramientas * La adopcion es todavia baja, contenido (10%
de self- encontrando problemas de start-up, adopcion)
booking en falta de contenido (Brasil y México)

MNCs y de aspectos culturales

Si la fragmentacion del contenido
se resuelve, es cuestion de tiempo
hasta que la mayor parte de las
MNCs adopten herramientas de
self-booking

Fuente: Entrevistas; andlisis del equipo

d. Cuestiones ambientales

Actualmente, las cuestiones ambientales no son una prioridad para las
MNCs en América Latina, pero los estandares a los que estan siendo
sometidos la casa matriz comienzan a ganar importancia. En los
préximos 3 a 5 afios no habra alternativas reales a los viajes por
avion, como si existen actualmente en USA o Europa.

A futuro, probablemente haya mas demanda por calculadores de co?,
aunque como no hay alternativas sustitutas reales, no se espera que
las cuestiones ambientales tengan un alto impacto en el negocio de
las TMCs en América Latina (ver Cuadro 25).
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Cuadro 25
FACTORES CLAVE DE LA DEMANDA (Cont.) ® ~o
o Bajo
Estado Evolucién
Descripcién actual posible Impacto Incertidumbre
* Todavia bajo en América Latina, * Intrascendente ®* Demanda de @) @)
pero con estandares globales calculadores
cada vez mas exigentes a las de CO%y
Cuestiones MNCs proveedores
ambientales ¢ No habra alternativas reales al que cuiden el
avion en los préximos 3 a 5 afios, medioambiente
como si existen actualmente en
E=————— Europao USA
_ * Ya existe una costumbre por el * Manejado * Manejado por () @)

transporte privado/chofer en por las las TMCs
América Latina, debido en parte a MNCs
la inseguridad y a la costumbre de
servicios personalizados (posible
por la mano de obra barata)
Transporte ¢ La mayoria de los proveedores
seguro son informales y negocian

directamente con las

corporaciones
* Las MNCs cada vez mas

demandan que las TMCs manejen

estos servicios y el resto del

BN contenido

Fuente: Entrevistas; analisis del equipo

e. Transporte seguro

Actualmente, el transporte es manejado directamente por las MNCs.
Hay dos razones que explican este fenémeno. Primero, que ya existe
una costumbre por el transporte privado/chofer en América Latina,
debido en parte a la inseguridad y a la costumbre de servicios
personalizados (gracias al bajo costo de la mano de obra). Segundo,
que gran parte de los proveedores son informales y negocian
directamente con las corporaciones.

Sin embargo, las corporaciones cada vez mas demandan que estos
servicios sean manejados por las TMCs.

Competencia y sustitutos

Existen 4 factores que afectardn a la competencia y sustitutos de viajes
corporativos en América Latina en los préximos 3 a 5 afios:

Consolidacion de agencias de viaje
Guerra de precio entre las TMCs
Desintermediacion

Sustitutos a los viajes

Qoo

a. Consolidacién de agencias de viaje

La necesidad de lograr altos volimenes para alcanzar los
sobreincentivos de las aerolineas pone presion sobre las menores
agencias de viajes, forzandolas a unirse a una red de agencias,
venderla a una agencia mayor o eventualmente salir del mercado.

Esta tendencia a futuro probablemente generara una mayor
consolidacion de las TMCs multinacionales, pasando del 26% del
mercado actual a 36% en los préximos 3 a 5 afos (ver Cuadro 26).
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Cuadro 26
FACTORES CLAVE DE LA COMPETENCIA Y SUSTITUTOS Y
Alto
Bajo
Estado Evolucién
Descripcién actual posible Impacto Incertidumbre
¢ La necesidad de lograr altos e | 35 TMCs e Las TMCs 0 @
volimenes para alcanzar los  multinacionales multinacionales
sobreincentivos de las concentran 26% concentraran
aerolineas pone presion sobre  del mercado de mas del 36%
S las menores agencias de viajes del mercado de
ComseliikeEm viajes, forzandolas a unirse a corporativos viajes
una red de agencias, venderla corporativos
a una agencia mayor o
eventualmente salir del
mercado
EE——— ! )
= ¢ Llaguerrade precios, consecuencia * Alta * Alta A } @™
G d de la falta de diferenciacion entre las
USRS TMCs, seguira siendo una limitacion
PLECIOS, para intentar recuperar parte de los
ingresos perdidos de parte de las
| aerolineas

Fuente: Entrevistas; analisis del equipo

b. Guerrade precios entre las TMCs

Actualmente, existe una guerra de precios entre las TMCs muy
agresiva (consecuencia de la falta de diferenciacién) que seguira
seguira siendo una limitaciéon para intentar recuperar parte de los
ingresos perdidos de parte de las aerolineas.

Este factor tiene un alto impacto en el negocio de las TMC, al no poder
desarrollar nuevos negocios o servicios que les permitan, al menos en
parte, recuperar los ingresos perdidos como resultado de la baja de
las comisiones y sobreincentivos de las aerolineas, que se espera que
continte en los proximos 3 a 5 afios.

c. Desintermediacion

Actualmente, algunas aerolineas tienen venta directa para viajes
vacacionales y pequefias SMEs. Sin embargo, las aerolineas tienen
fuertes incentivos para desarrollar su canal directo para SMEs y
corporaciones sin una gestion en el gasto de viajes (para reducir el
costo de distribucion a través de los canales online), pero no para
MNCs, ya que en general estas tienen tarifas negociadas.

A futuro, se espera que la mayoria de las aerolineas en América
Latina tenga un canal directo desarrollado para atender a las
pequefias SMEs y viajes vacacionales (ver Cuadro 27).

d. Sustitutos
Las mejoras en VC, CC y otras tecnologias (skype, etc.) no han

logrado disminuir la demanda de viajes, y no se espera que ocurra
algo distinto en los préximos afios.
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Cuadro 27
FACTORES CLAVE DE LA COMPETENCIA Y SUSTITUTOS (Cont.) Y
Alto
Bajo
Estado Evolucién
Descripcién actual posible Impacto Incertidumbre

E .
5« lasaerolineas tienen fuertes  * Algunas * La mayoria A ] ™

incentivos para desarrollar su 3‘?”9{‘ ventas 89” “t” canal

. - irectas para irecto
diacion pl 10 de viai 9 vacacionales para viajes

en el gasto de viajes, pero no y pequefias vacacionales
& paraMNCs SMEs y pequefias
S————

SMEs
EE—
* Las mejoras en VC, CC y otras * Intrascendente ¢ Intrascendente @ @
tecnologias (skype, etc.) no
. han logrado disminuir la
Sustitutos

demanda de viajes, y no se
espera que ocurra algo distinto
en los préximos afios

Fuente: Entrevistas; analisis del equipo

Proveedores

Existen 5 factores que afectaran a los proveedores de viajes corporativos
en América Latina en los proximos 3 a 5 afios:

Consolidacion de aerolineas
Fragmentacion del contenido
Ingresos de las aerolineas
Ingresos de los GDSs
Consolidacion de hoteles

® 20 T

a. Consolidacion de aerolineas

Actualmente, los mercados domésticos en América Latina se
encuentran altamente concentrados (excepto en México, en el resto
de los principales paises las 2 principales aerolineas concentran mas
del 70% del mercado), donde ademas existen 5 grandes aerolineas en
toda la region.

LCCs en México probablemente se consoliden cuando se terminen los
subsidios gubernamentales al combustible, mientras que en Colombia
se pueden desarrollar LCCs, donde el mercado doméstico es mayor
que el internacional y aiin no existen LCCs.

Algunas aerolineas tienen la intencion de expandirse en la region
(TAM, LAN, Gol, Copa, TACA) pero que lo logren o no en 3 a 5 afios
depende en gran medida de las restricciones gubernamentales en
varios paises.

A futuro se espera la consolidacion de los LCCs en México, cuando el
gobierno termine con los subsidios al combustible para estas
aerolineas, y cierta consolidacion regional de las principales
aerolineas.
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FACTORES CLAVE DE LOS PROVEEDORES

Evolucién
posible

Agosto 2008

. Alto
O Bajo

Impacto Incertidumbre

Consolidacién
de aerolineas

Fuente: Entrevistas; analisis del equipo

Estado
Descripcion actual
* LCCs en México probablemente * Mercados
se consoliden cuando se domésticos
terminen los subsidios altamente
gubernamentales al concentrados,
combustible 5 principales
* Se pueden desarrollar LCCs en  aerolineas en
Colombia, donde el mercado la region

doméstico es mayor que el
internacional y atn no hay
LCCs

Algunas aerolineas tienen la
intencion de expandirse en la
region (TAM, LAN, Gol, Copa,
TACA) pero que lo logren o no
en 3 a5 afios depende en gran
medida de las restricciones
gubernamentales en varios
paises

b. Fragmentacion del contenido

¢ Consolidacién
de LCCen
México,
consolidacién
regional de
algunas
aerolineas

9 @

Las aerolineas (especialmente las LCCs) tienen fuertes incentivos
para dejar fuera de los GDSs parte del contenido, mientras que los
hoteles tienen la mayor parte del contenido fuera de los GDSs. Esto
genera una mayor fragmentacion del contenido en los paises con LCC
y donde las aerolineas venden por el canal directo.

Acceder a ese contenido requiere mayores costos de procesamiento
(por una menor productividad de los agentes) o tecnologia (front-office
multi-source), por lo cual el posible desarrollo de LCCs en los
proximos 3 a 5 afios tiene un alto impacto en el negocio de las TMCs

(ver Cuadro

Fragmentacion
del contenido

Ingresos de
aerolineas
—_—

Fuente: Entrevistas; andlisis del equipo

29).
Cuadro 29
FACTORES CLAVE DE LOS PROVEEDORES [
O Bajo
Estado Evolucién
Descripcién actual posible Impacto Incertidumbre
* Las aerolineas tienen fuertes ~ * Mayor en * Mayor, O O
incentivos para dejar fuera de paises con solucionada
los GDSs parte del contenido, LCCy con IT
mientras que los hoteles tienen  donde las * Mayor, sin
la mayor parte del contenido aerolineas ser
fuera de los GDSs venden por solucionada
¢ Acceder a ese contenido el canal * Menor, sin
requiere mayores costos de directo ser
procesamiento (por una menor solucionada
productividad de los agentes) o
tecnologia (front-office multi-
source)
* Varios proveedores de IT estan
desarrollando soluciones
* La expansion internacional de
TAM puede hacer que las
aerolineas comiencen a migrar
nuevamente a los GDSs
 Comisiones de aerolineas siguen  * ~7.5%, * 5% @) @)

estables, pero bajo presién porque:

— Presién por reducir costos
— Presién por desintermediar
— Consolidacién de aerolineas
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Varios proveedores de IT estdan desarrollando soluciones,
principalmente front-office multi-source, intentando lograr tener la
mayor parte del contenido nuevamente en los GDSs. Ademas, la
expansion internacional de TAM puede hacer que las aerolineas
comiencen a migrar nuevamente a los GDSs.

c. Ingresos de las aerolineas

Como se dijo anteriormente, las comisiones de las aerolineas (junto
con los sobreincentivos) son de 7.5% en promedio para América
Latina, aunque se espera que disminuyan en los proximos afios,
principalmente debido a que:
e Las aerolineas estan bajo presion para reducir sus costos
e Las aerolineas estan intentando desintermediar los canales
de distribucion
e Existe una tendencia hacia la consolidacion de aerolinea,
aun no tan marcada en América Latina

Se espera que en los proximos 3 a 5 afios disminuyan, aunque
dependiendo de las condiciones del mercado

d. Ingresos delos GDSs

Actualmente, los incentivos de los GDSs a las grandes agencias son
aproximadamente entre 1 y 2 US$ por segmento, aunque hay dos
factores principales que podrian hacer que disminuyan:

e Menores reservas a través de los GDSs producirian que una
menor proporcion de las reservas tengan incentivos por parte
de los GDSs

e Reduccién de los incentivos por parte de las aerolineas a los
GDSs. El esfuerzo de las aerolineas por reducir costos en su
canal de distribucion tradicional podrian generar que
reduzcan los incentivos a los GDSs

A futuro se espera que disminuyan o en el mejor de los casos se
mantengan estables, con una gran incertidumbre (ver Cuadro 30).

e. Consolidacién de hoteles

La industria de hoteles esta muy fragmentada especialmente en
América Latina, donde algunas cadenas estan creciendo gracias a
fuertes inversiones.

A futuro, puede ocurrir que continde la fragmentacién o comience a
consolidarse por el crecimiento de las cadenas, aunque el impacto en
el negocio de las TMCs no seria significativo.

HERMES 30

Management Consulting




Ingresos de
los GDSs

Consolidacién
de hoteles

Scenario Planning para Agencias de Viajes Corporativas

Multinacionales en America Latina

Agosto 2008

Cuadro 30
FACTORES CLAVE DE LOS PROVEEDORES @ Ao
O Bajo
Estado Evolucién
Descripcién actual posible Impacto Incertidumbre
* Dos factores podrian hacer que ® Entrel1y2 e Estables O 0
disminuyan US$ por * Menores, por
— Menores reservas a través de  segmento mayor
los GDSs: con el crecimiento aprox. contenido fuera
de los LCC y al fragmentacién  (para las de los GDSs
del contenido, una mayor grandes * Menores, por
proporcion de las reservas no agencias) mayor
tendrén incentivos de los contenido fuera
GDSs de los GDSs y

— Reduccién de incentivos: El
esfuerzo de las aerolineas por
reducir costos podria disminuir
los incentivos a los GDSs

* La industria esta muy
fragmentada

* Algunas cadenas estan
creciendo con fuertes
inversiones

Fuente: Entrevistas; analisis del equipo

* Muy
fragmentada

reduccion de
los incentivos
de las
aerolineas

* Muy fragmentada

* Leve
consolidacién por
crecimiento de
cadenas

* Gran
consolidacion

Cuestiones sociales, politicas y econémicas

a. Crecimiento del mercado de viajes corporativos

Se espera que las economias y los viajes corporativos mantengan las
tasas de crecimiento de los Ultimos afios. Sin embargo, la inestabilidad
politica y econémica podria afectar a algunos paises en la region.

Por lo tanto, existe una alta incertidumbre en el ritmo de crecimiento
que va a mantener el mercado de viajes corporativos en los proximos
3 a5 afios, con un impacto directo para las TMCs (ver Cuadro 31).

Crecimiento
de viajes
corporativos

Cuadro 31
FACTORES CLAVE EN CUESTIONES SOCIALES, POLITICAS Y ECONOMICAS
[ )
O Bajo
Estado Evolucion
Descripcién actual posible Impacto Incertidumbre
* Se espera que las economiasy  ® TACC* 13%  13% q) @)
los viajes corporativos ('02-'08) * 5-7%
mantengan las tasas de * 0%
crecimiento de los dltimos afios
* Sin embargo, la inestabilidad
politica y econémica podria
afectar a algunos paises en la
region
* Las comisiones de las lineas * Sin fuertes  * Sin fuertes @ Q

Regulaciones

* TACC: Tasa Anual de Crecimiento Continuo
Fuente: Entrevistas; analisis del equipo

aéreas y agencias de viajes no
estan reguladas o tienen poca
regulacién en América Latina
En Colombia y Chile, con
aerolineas y agencias de viaje
altamente concentradas, las
agencias lograron imponer
booking-fees a través de una
regulacién para compensar los
menores ingresos de las
aerolineas
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b. Regulaciones

Las comisiones de las lineas aéreas y agencias de viajes no estan
reguladas o tienen poca regulacién en América Latina. Por ejemplo,
en Colombia y Chile, con aerolineas y agencias de viaje altamente
concentradas, las agencias lograron imponer booking-fees a través de
una regulacion para compensar los menores ingresos de las
aerolineas.

No se esperan grandes cambios en los proximos 3 a 5 afios en este
sentido.

Priorizacion de factores por impacto e incertidumbre

Finalmente, se priorizaron todos los factores relevantes segln el impacto y
la incertidumbre, para encontrar los “importantes”, aquellos con alto
impacto e incertidumbre, y los “inevitables”, con alto impacto pero baja
incertidumbre, que son la base para definir los escenarios a futuro (ver
Cuadro 32).

Cuadro 32
PRIORIZACION DE FACTORES
I nevitables
- Importantes
® * Necesidades cambiantes * Crecimiento de viajes
de MNCs corporativos en América
— Servicio uniforme entoda | atina
América Latina * Ingresos de aerolineas
| — Integracion de sistemas, s ngresos de los GDSs
gestion de gastos, ERP  —« Fragmentacion de A considerar en
- — Politica de viaje respaldas contenido los escenarios
por MIS, reportes — Aerolineas
¢ Consolidacion — Hoteles
* Consolidacién de * Adopcién de herramientas
Impacto aerolineas de self-booking en MNCs

* Guerra de precios * Modalidad de compra de
* Desintermediacién SV

* Regulaciones * Consolidacion de hoteles
* Cuestiones ambientales * Consolidacion de car

* Sustitutos de viajes rentals Moz

consideraron en
@) los escenarios

Incertidumbre

Fuente: Entrevistas; analisis del equipo
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Acerca de Hermes Management Consulting
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Management Consulting

Hermes Management Consulting (“Hermes”) es una firma de consultoria
gerencial internacional especializada en proyectos de estrategia,
organizacién, operaciones y valuacidon de empresas. Hermes fue fundada
en 1994 por Osvaldo Gallo y Hernan Goyanes, ambos ex-McKinsey &
Company, con experiencia en las oficinas de Europa y América Latina.

Hermes ha desarrollado proyectos de analisis sectoriales, valuaciones,
fusiones, estrategia y planes de negocios, ademas de identificacion e
implementacion de mejoras operativas. Estos proyectos se han enfocado
en los industrias de tarjetas de crédito y pagos, supermercados, retail,
bienes de consumo, salud, energia, logistica, telecomunicaciones, turismo,
entretenimiento y real estate. Hermes no solamente tiene una extensa
experiencia en estos sectores, sino que ha ayudado a analizar diversas
oportunidades de adquisiciones en otras industrias.

Hermes ha desarrollado proyectos de estrategia, organizacion, mejoras
operativas y valuaciones en Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica, Chile,
Republica Dominicana, Ecuador, Espafia, Francia, Guatemala, Italia,
Malasia, México, Paraguay, Per(, Polonia, Reino Unido, Saudi Arabia,
Uruguay, USA y Venezuela.

Para saber méas acerca de Hermes Management Consulting por favor
visite http://www.hermesmc.com.ar
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