Grupos de gestion, la trinchera
de las pequenas agencias

La competencia de las grandes redes ha obligado a echar el cierre a no pocas pequeinas
agencias que no pueden igualar los precios de las grandes. Otras han debido buscar
diversas alternativas para sobrevivir. Integrarse en grupos de gestion es una de las
opciones para que las pymes accedan unas condiciones de los proveedores impensables
si fueran por libre. Y ahora se animan a dar un paso mas: las alianzas entre grupos

aatomizacion es uno de los ca-

racteres que definen al sector

espanol de agencias de via-

jes. Cerca de 3.000 empresas
con mds de 9.000 puntos de venta se
reparten el negocio que generan los
viajes turisticos de los espafioles. En
2004, el 20% de los cerca de 50 millo-
nes de viajes que realizaron los espa-
fioles fueron reservados en agencias de
viajes, pero la actividad generada por
esas magnitudes se repartié con un
gran desequilibrio entre grandes y pe-
queifias. Asi, las diez primeras agen-
cias por facturacién venden el 50% del
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total del sector; es decir, diez grandes
empresas, entre las que estdn Viajes El
Corte Inglés, Halc6n-Ecuador, Marsans,
Viajes Iberia, Carlson Wagonlit Travel,
Barcel6 y Eroski, venden lo mismo que
cerca de tres millares de pymes.

Esta situacion fue la que di6 ori-
gen, desde principios de la década de
los 90, a la proliferacién de los grupos
de gestién, una férmula que permite a
las pequefias agencias competir en pre-
cios con las grandes redes. Estas enti-
dades cumplen la funcién de repre-
sentar a un grupo mds 0 menos nu-
meroso de agencias independientes

en las negociaciones con los provee-
dores. Su funcién es acumular el ma-
yor poder de compra para obtener las
mejores condiciones en precios y co-
misiones. Pero muchos de estos gru-
pos, ademas de larelacién con los pro-
veedores, también desarrollan otras
estrategias comunes para sus agencias,
como sistemas tecnolégicos de gestion
compartidos o una imagen de marca
comun, “lo que ofrece, de cara a los
clientes, la percepcién de que la agen-
cia a la que entra pertenece a una gran
red” segtin destacan representantes de
varios de estos grupos.
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La férmula ha tenido un notable éxi-
to y, actualmente, cerca de dos milla-
res de agencias con casi 4.000 puntos
de venta estdn integradas en alguno de
los 20 grupos de gestién que se han he-
cho un hueco en el mercado espaiiol.

4.000 agencias en 20 grupos
Pero la formula, lejos de ser homogénea,
tiene muchas variaciones. La figura
del grupo de gestion integra tanto a
agencias especializadas en el business
travel, -casos de Travel Advisors o
Gebta- como a agencias vacacionales
(la gran mayoria de los grupos), como
Unida o Gea. También difieren en el
modo de gestién de la empresa.
Algunos grupos estdn constituidos
como asociaciones. En ellas, las agencias
tienen la tultima palabra como
copropietarias. Asi ocurre en Europa
Viajes o Travel Advisors. Otros, en
cambio, funcionan como empresas de
servicios en las que las agencias son
clientes de los mismos. Es el caso de
Star o Airmet. Incluso en el tamafo de
las agencias se dan diferencias. Aunque
los grupos de gestion se caracterizan
por estar formados por pequeias
agencias que buscan su paraguas para
lograr mejores condiciones para
competir con las grandes, existe el caso
de Gebta, grupo que integra a agencias
como American Express Travel o Viajes
Eroski, que no son precisamente pymes.

Grupos de grupos
Tras el éxito obtenido por los grupos
de gestién desde sunacimiento, varios
de sus responsables se plantean avan-
zar un paso mas. Para incrementar ain
mas el peso de las pequefias agencias
independientes integradas en estas en-
tidades, algunos grupos, superando los
recelos que suscita la legitima compe-
tencia entre empresas que se dedican
al mismo negocio, estdn llegando a
acuerdos de colaboracién con los que
suman fuerzas y nimero de agencias
y aumentan su peso y capacidad eco-
némica para emprender estrategias.
El capitulo mads reciente de alian-
zas entre grupos lo han protagonizado
los grupos Avasa, Unida y Ava. En un
primer paso, en noviembre pasado, los
dos primeros firmaron un acuerdo de
colaboracién por el que emprenden ac-
ciones comunes en ambitos como laim-
plantacion de soluciones tecnoldgicas,
programas de fidelizacién y desarrollo
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EMPRESA
SERVICIOS

MIXTO

El equipo gestor es el propietario del grupo o empresa
que presta sus servicios a las agencias. Estas son

clientes de la misma, a la que abonan una cuota mensual
por los servicios que le ofrece.

En el grupo de gestion se integran agencias propietarias
del mismo y otras que son socias. Funciona como el
modelo “empresa de servicios”.
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de campanas de publicidad. Luego, a
finales de diciembre, el grupo balear
Ava se integré en esta alianza. Asi, es-
te acuerdo tripartito alcanza a una red
de 200 agencias de viajes con un total
de 400 puntos de venta que facturan
mds de 600 millones de €.

Pero el primer acuerdo entre gru-
pos fue la denominada alianza OSA,
siglas que corresponden a los grupos
que laintegran, Over, Star y Avantours.
OSA naci6 hace un par de afios con cier-

RATIOS DE PRODUCTIVIDAD

ta timidez y sin apenas campaiia pro-
mocional de la nueva marca. Hoy si-
gue sin dar mucho que hablar (su Il con-
vencién anual, celebrada en Cuba en
septiembre pasado, tuvo escaso eco en
el sector), posiblemente -segtin fuen-
tes de dicha alianza que prefieren man-
tener el anonimato- por una cuestién
de celos entre los dos grandes de OSA
(Over, con implantacién en el &mbito
cataldn, y Star, en el madrilefio), y pa-
rano restar protagonismo alos tres gru-



La diversidad entre grupos de gestion no sélo se manifiesta por el tamaiio, tipo de relacion entre las
agencias y la empresa gestora, o la identidad corporativa. Existe otra de mayor calado y con reflejo en las
cuentas de resultados: los niveles de rentabilidad de las agencias que integran el grupo. A esos niveles
prestan mas atencion los grupos en los que las agencias son socios. Cuando éstas pagan una cuota, el
mayor interés de la empresa de servicios gestora es aumentar el niimero de agencias integradas.

Travel Advisors y Gebta, referentes

Un caso emblematico en niveles de rentabilidad, a tenor de las cifras que ofrece, es Travel Advisors. Este
pequeiio grupo en nimero de agencias (26) es el mas grande en volumen medio de ventas por oficina. Los 400
millones de € facturados en 2003 por sus 89 puntos de venta ofrecen una productividad de 4,5 millones de €
por oficina y sittian a Travel Advisors como el lider en rentabilidad por oficina. La facturacion media de sus 26
socios alcanza los 15,4 millones de €, un nivel sélo superado por Gebta, cuyas 19 agencias ingresaron 1.000
millones en 2003, si bien en este caso cada uno de sus 600 puntos de venta factura 1,67 millones.

Ademas de estos dos grupos especializados en el business travel (producto mas rentable que el vacacional),
destaca el grupo Avasa cuyas agencias, con un producto mayoritariamente vacacional, logra una productividad
por agencia de 11 millones, mientras que las agencia de Over y Star se sittian en torno a los cuatro millones.

nes de€, vamads alld de laalianza OSA.

pos que la integran, que siguen con-
servando su autonomia e imagen.
Pero la relacion entre Over, Star y
Avantours, cuyas agencias suman 550
oficinas y facturan més de 650 millo-

Junto a Airmet y Europa Viajes, cuen-
tan con la mayorista Travelider, crea-
da hace casi cinco afios y cuyos pa-
quetes turisticos son comercializados,

quetes turisticos son comercializados,
en exclusiva, por las agencias de los cin-
co grupos, llegando a contar con una
red de ventas de mds de 1.000 oficinas.
Y, en diciembre pasado, dieron un pa-
so mds hacia lo que podria acercarse a
una estructura de grupo de integracién
vertical (formado por una red de dis-
tribucién, un touroperador y un trans-
portista o cadena hotelera). Su mayo-
rista Travelider adquirié el touropera-
dor andaluz Andaltour, si bien en es-
te caso mantendra su oferta abierta al
resto de agencias de viajes del sector.

Y, rizando el rizo, los tres grupos
de OSA, més Airmet, Gea y Besaide,
forman Agrupa, Asociacién de Gru-
pos Comerciales de Agencias de Via-
jes. Esta entidad nacié con mucha fuer-
za en 1999 integrando a una decena
de grupos, llevé a cabo varias accio-
nes en defensa de los intereses secto-
riales, pero en los tltimos afios ha ido
perdiendo miembros y actualmente
languidece sin que lleve a cabo nin-




