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RESUMEN

Este estudio comparativo analiza los modelos de negocio de agencias de viajes
fisicas y digitales en el cantdn Manta, Ecuador, en el contexto de la creciente
digitalizacién del turismo. A través de una metodologia cualitativa de tipo descriptivo-
comparativo, se realizaron entrevistas semiestructuradas, observacion estructurada y
revision documental, con el fin de identificar las principales estrategias, fortalezas,
debilidades y proyecciones de ambos modelos. Los resultados revelan que la mayoria
de las agencias fisicas han adoptado parcialmente herramientas digitales, sin abandonar
la atencion presencial, lo que configura un modelo hibrido centrado en la confianza, la
personalizacion y el acompafiamiento del cliente. Por su parte, las agencias digitales
destacan por su escalabilidad, precios competitivos y alcance, pero carecen de vinculos
relacionales soélidos. Si bien se identifican practicas sostenibles incipientes, la
sostenibilidad ain no se integra de forma estructural en los modelos de negocio. El
estudio concluye que el modelo hibrido representa una alternativa viable para las
agencias fisicas, permitiéndoles adaptarse sin renunciar a sus ventajas relacionales,
siempre que se acompaiie de estrategias digitales efectivas, capacitacion tecnolégica y

diferenciacion por valor agregado.

Palabras clave: Agencias de viajes, modelos de negocio, digitalizacion, sostenibilidad

turistica, turismo hibrido.



ABSTRACT

This comparative study analyzes the business models of physical and digital travel
agencies in Manta, Ecuador, within the context of increasing tourism digitalization. Using
a qualitative, descriptive-comparative methodology, the research involved semi-
structured interviews, structured observation, and document review to identify key
strategies, strengths, weaknesses, and future projections of both models. Findings show
that most physical agencies have partially adopted digital tools without abandoning face-
to-face interaction, resulting in a hybrid model focused on trust, personalization, and
customer support. Digital agencies, meanwhile, stand out for their scalability, competitive
pricing, and broad reach but lack strong relational ties. While some sustainable practices
were noted, sustainability has yet to be structurally integrated into business models. The
study concludes that the hybrid model is a viable alternative for physical agencies,
allowing adaptation without losing relational advantages, provided it is supported by
effective digital strategies, technological training, and value-added differentiation.

Keywords: Travel agencies, business models, digitalization, sustainable tourism, hybrid

tourism.
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INTRODUCCION

El turismo es una de las industrias mas dinamicas del planeta por sus efectos
econdmicos, sociales y culturales. Segun el World Travel & Tourism Council (WTTC,
2023), esta actividad representé alrededor del 7,6 % del PIB mundial y gener6 més de
330 millones de empleos, consolidandose como un motor clave del desarrollo, en
especial para los paises emergentes. En Ecuador, el patrimonio natural y cultural ha
fomentado el desarrollo del sector a través de politicas publicas y marcos normativos. La
ley de turismo y su reglamento general de aplicacion -Decreto Ejecutivo 1186, 2004-
establece principios de sostenibilidad, calidad del servicio y formalizacion del

agenciamiento turistico.

En este contexto confirma que el agenciamiento es una actividad turistica
regulada, algo que se demuestra en el Acuerdo Ministerial No. 007-2024 Este actualiza
la normativa previa e incorpora disposiciones para la operacion de agencias mayoristas,
internacionales, operadoras y duales. El instrumento define y clasifica figuras, ademas
de fijar procedimientos técnicos acordes con las nuevas condiciones del mercado, en el
que los canales virtuales y la comercializacion digital se han vuelto piezas centrales del

negocio turistico contemporaneo.

La transformacioén digital ha reconfigurado los modelos de negocio del sector y
explica el auge de plataformas como Booking.com, Expedia y Airbnb, que concentran
mas del 60 % de las reservas globales (Phocuswright, 2022). De acuerdo con Statista
(2023), el 75 % de los viajeros prefiere gestionar sus reservas en entornos digitales. Ello
ha presionado a las agencias con presencia fisica a adaptarse a un entorno altamente
competitivo mediante tecnologias emergentes —inteligencia artificial, chatbots y analitica
de datos— (Xu et al., 2024).

No obstante, la transicion no ha sido homogénea. Estudios como el de Maia et al.
(2022) muestran que, en América Latina, muchas agencias tradicionales avanzan
lentamente en la adopcién tecnolégica por limitaciones financieras, resistencia al cambio
y brechas de capacitacion. En Ecuador, y particularmente en ciudades intermedias como
Manta, este desafio se acentla: una proporcion importante de agencias contintGa



operando con esquemas convencionales y minima presencia digital, pese a cumplir los
requisitos formales establecidos por la normativa vigente.

Al mismo tiempo, la sostenibilidad ha ganado un lugar protagonico en la
planificacion turistica. La Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 2023) plantea integrar
practicas responsables en las dimensiones econdémica, social y ambiental, enfoque que
coincide con el principio de sostenibilidad del articulo 3 del Reglamento General a la Ley
de Turismo en Ecuador. Aun asi, en la actualidad solo una pequefia parte de las agencias
han adoptado estrategias especificas. Pese a que el 83% de los turistas toma en cuenta

este factor para elegir su destino (Booking.com,2023).

En otras palabras, la relevancia del estudio comparativo es evidente pero su
necesidad radica en la falta de alternativas viables. En este contexto se busca comparar
el rendimiento y las estrategias de las agencias de viajes fisicas con las virtuales en el
cantén Manta, para entender las dindmicas de un mercado en constante transformacion.

Este trabajo se divide en tres capitulos. El Capitulo | desarrolla el marco teérico y
aborda los conceptos fundamentales sobre modelos de negocio turisticos, digitalizacion,
sostenibilidad y normativa vigente. El Capitulo Il expone el disefio metodolégico con un
enfoque cualitativo de tipo descriptivo-comparativo, que permite analizar con detalle las
caracteristicas, ventajas y retos de ambos modelos de agencias mediante entrevistas,
revision documental y analisis de casos. Por Ultimo, el Capitulo Il presenta el analisis de
resultados, contrasta los hallazgos con el marco teérico y formula recomendaciones
orientadas a mejorar e innovar los modelos de negocio en el contexto local.

Justificacion

El andlisis comparativo de los modelos de negocio de agencias de viajes fisicas y
virtuales es fundamental en el contexto actual, caracterizado por la acelerada
digitalizacion, el crecimiento de las reservas en linea y la creciente demanda de
sostenibilidad (Buhalis & Law, 2022). Este estudio es relevante en tres areas clave:

académica, empresarial y social.



Desde el ambito académico, la investigacién contribuye al cuerpo tedrico sobre
modelos de negocio turisticos, abordando la brecha entre agencias tradicionales y
digitales, y explorando cémo integran tecnologias emergentes y estrategias sostenibles
(Sigala, 2020; Xiang et al., 2021).

En el ambito empresarial, aporta insumos clave para la toma de decisiones y la
adaptacién de las agencias a las nuevas tendencias del mercado, facilitando que sus
gestores identifiquen oportunidades de mejora, innovacion y adopcion de buenas

practicas (Mariani et al., 2022).

En el plano social, el turismo constituye una fuente esencial de empleo; por ello,
la pérdida de competitividad de las agencias tradicionales puede repercutir
negativamente en la estabilidad laboral local. A la vez, la incorporacion de criterios de
sostenibilidad puede generar beneficios ambientales y comunitarios (Dodds & Butler,

2019), contribuyendo a un turismo responsable.

Este estudio también es pertinente para la realidad local: Manta es un destino
turistico emergente donde coexisten agencias fisicas tradicionales y nuevas iniciativas
digitales, lo que permite explorar sus niveles de adaptacion, asi como los retos y

oportunidades que enfrentan.

Planteamiento del problema.

En general la falta de competitividad en las agencias de viajes fisicas en el canton
de Manta, es el resultado que se profundiza con el tiempo, su baja tasa de digitalizacion
no es un problema aislado sino que se conecta con diversos factores tecnologicos. En
primer lugar, la baja adopcién de herramientas digitales como inteligencia artificial,
chatbots, sistemas de reservas en linea, la falta de infraestructura de canales digitales
efectivos para la venta y el servicio al cliente, creando una desventaja dificil de superar.

En segundo lugar, en lo que respecta a los recursos humanos, la falta de
capacitacion, la resistencia al cambio organizativo, el bajo nivel de fluidez en idiomas
extranjeros y la falta de roles técnicos en los equipos de trabajo. En tercer lugar, los
factores de gestion de la empresa, ya que muchas agencias de viajes turisticos en el



cantdbn Manta aun operan bajo modelos de negocio obsoletos, innovando poco en
turismo, invirtiendo poco en procesos de digitalizacion y sin sostenibilidad a largo plazo

estrategias.

Por ultimo, en lo que respecta a las tendencias del mercado y el comportamiento
del consumidor, la preferencia de los consumidores por las plataformas en linea por su
comodidad, mejor precio, disponibilidad 24/7 y la popularidad del turismo independiente
y la confianza en plataformas como Booking y Airbnb. Esto se complementa con factores
normativos e institucionales, ya que a pesar de la regulacion que fomenta la
formalizacion, no se promueve de manera proactiva y débil la conexién entre las
instituciones formadoras y la industria privada, y se tiene un acceso limitado a programas
publicos que brinda modernizaciéon tecnolégica. Ademas, como factores econdmicos,
muy limitadas fuentes de financiamiento para innovaciones debido a la alta competencia
con agencias globales, pocas campafas de apoyo al comercio local y poca inversion del

gobierno en turismo post-COVID.

DIAGRAMA 1. Diagrama de Ishikawa sobre la disminucion de la competitividad de las

agencias fisicas de viajes en Manta
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Nota. Elaboracion propia basada en el andlisis de factores tecnolégicos, organizacionales, normativos y
de mercado que afectan al modelo tradicional de agencias fisicas (2025).




Para atender esta interrogante, la investigacion se enmarcara en el ambito de los
servicios turisticos y se centrara en las agencias de viajes que operan en el canton
Manta, provincia de Manabi, Ecuador. La ciudad ofrece un escenario propicio para el
andlisis, dada la coexistencia de agencias tradicionales y propuestas digitales
emergentes, lo que permite contrastar estructuras y procesos e identificar oportunidades

de mejora en sus modelos de negocio.

El objeto de estudio es el modelo de negocio de las agencias de viajes, entendido
como el conjunto de componentes estructurales, operativos y estratégicos que les
permite crear valor, servir a sus clientes, responder a nuevas dinamicas de consumo y
sostenerse en un mercado turistico altamente competitivo y en constante transformacion.

En coherencia con lo anterior, se plantea el siguiente objetivo general:

« Comparar los modelos de negocio de las agencias de viajes tradicionales y
virtuales en la ciudad de Manta.

Y los objetivos especificos son:

« Fundamentar tedricamente los conceptos clave relativos a los modelos de negocio
turisticos, la digitalizacién, la sostenibilidad y la normativa aplicable al
agenciamiento de viajes.

 Identificar las caracteristicas principales del modelo de negocio de las agencias
de viajes tradicionales en Manta.

+ Proponer recomendaciones para la adaptacién e innovacion de los modelos de

negocio en las agencias de viajes.

En este escenario complejo, resulta pertinente analizar y comparar los modelos
de negocio de las agencias fisicas y virtuales en Manta, a fin de reconocer las estrategias
que les permitan adaptarse, mantener su competitividad y responder a las nuevas
exigencias del entorno turistico global.



1. MARCO TEORICO

El presente estudio se centra en una serie de enfoques tedricos que ayudaran a
definir los pasos necesarios para comprender las dinamicas actuales del agenciamiento
turistico, sometidas a las fuerzas disruptivas de la era digital. En primer lugar, el enfoque
del modelo del negocio turistico se formulara en la practica propuesta por Osterwaldery
Pigneur. Siguiendo a estos autores, se abarca el modelo del negocio, incluyendo seis
subelementos, la propuesta de valor, los canales, la relacién con el cliente, los recursos
y las fuentes de ingreso. A partir de los seis subelementos se conforma un enfoque
comparativo del business model de agencias fisicas y virtuales, fundamentando con ello

la I6gica del enfoque.

Desde la dimensién tecnologica, se considera la teoria de la innovacion disruptiva
(Christensen, 1997), que explica como nuevas tecnologias o modelos emergentes (como
las plataformas online) logran desplazar a modelos tradicionales mediante propuestas
de mayor eficiencia, conveniencia o accesibilidad. En este caso, se analizara como estas

innovaciones estan impactando el mercado local de Manta.

Asimismo, se integran los principios del turismo sostenible promovidos por la
Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 2023), que establecen que las operaciones
turisticas deben ser econdémicamente viables, socialmente responsables y
ambientalmente sostenibles. Esta perspectiva permitira evaluar si los modelos de
negocio, tanto fisicos como virtuales, incorporan practicas alineadas a la sostenibilidad,
especialmente ante una demanda creciente por parte de consumidores mas conscientes
(Booking.com, 2023).

Finalmente, para que pueda realizarse una comparacién estructural entre los
modelos tradicionales y digitalizados, esto se hara en base a las variables clave como lo
es la estructura operativa, sostenibilidad, experiencia al cliente y grado de digitalizacion,
el marco normativo ecuatoriano, en su Ley de Turismo, su Reglamento General y el
Acuerdo Ministerial N.° 007-2024, sera tomado como la base normativa. Lo que permite
un enfoque regulatorio en lo que respecta a los requerimientos, o oportunidades en
desafios en términos de la formalizacion, digitalizacién y operacion de las agencias.



A través de este marco tedrico se estableceran las bases analiticas necesarias
para comparar ambos modelos de negocio, identificar sus fortalezas y debilidades, y
formular recomendaciones viables para su adaptaciéon en el contexto del cantén Manta,
considerando las transformaciones del entorno turistico global y las exigencias locales

del mercado.
1.1 Aspectos generales

El estudio de los modelos de negocio en la industria turistica ha sido abordado
desde diferentes enfoques, destacando la necesidad de adaptarse a los entornos
digitales, la sostenibilidad y la experiencia del consumidor. Bashir, Nagshbandi y Farooq
(2020) realizaron una revision sistematica que demuestra como la innovacién en modelos
de negocio influye directamente en la capacidad de adaptacién y supervivencia de las
empresas turisticas. La incorporaciéon de tecnologias emergentes, el enfoque hacia la
sostenibilidad y el redisefio de las estructuras operativas permiten a las agencias de

viajes mantenerse competitivas en un mercado cambiante y exigente.

En ese mismo sentido, Ghezzi y Cavallo (2020) destacan que las startups digitales
en turismo han adoptado enfoques agiles para desarrollar modelos de negocio
innovadores, basados en principios lean y en una constante retroalimentacion del
usuario. Se puede inferir que esto ha llevado a la proliferacion de plataformas altamente
personalizadas, eficientes y orientadas a la satisfacciéon del cliente a corto plazo. Como
resultado, las agencias digitales han superado a las construidas alrededor de las
tecnologias antiguas, ya que brindan servicios mas variados, eficientes y accesibles.

Al mismo tiempo, en su articulo, Maia et al. , sefiale que algunas agencias fisicas
en América Latina no estan adoptando totalmente las tecnologias, con barreras como la
brecha entre las habilidades profesionales, restricciones financieras y culturas
organizativas tradicionales que impiden este proceso. Por lo tanto, la brecha digital
también puede considerarse uno de los factores que influyen en la pérdida de

competitividad de las agencias antiguas.

Por (ltimo, en lo que respecta a la sostenibilidad, Berbeka, Alejziak y Berbeka

sefale que los ODS al menos ya aparecen en muchos modelos turisticos. Sin embargo,



la mayoria de las veces, no son mas que formas de promocionar ciertos productos y
servicios sin una responsabilidad reforzada en la practica. Booking.com (2023)
complementa este andlisis al sefalar que el 83% de los turistas valoran el turismo
sostenible, pero menos del 40% de las empresas ha desarrollado acciones concretas

para reducir su impacto ambiental.

En Ecuador, Chen, Mufioz y Salinas (2023) destacan que, en areas protegidas y
destinos de alto valor ecoldégico como Galapagos, las agencias de viajes deben
estructurar modelos de bajo impacto, centrados en la participacion comunitaria y la
proteccion ambiental. En Manta, uno de los destinos turisticos emergentes de la costa
ecuatoriana, las agencias tradicionales enfrentan un desafio doble de integrar la
sostenibilidad y la digitalizaciéon en sus operaciones, lo que es crucial para cumplir con
las demandas actuales del mercado, alinearse con los principios del Plan Nacional de

Desarrollo Turistico .

Segun el ultimo informe de la Camara de Turismo del Ecuador, incluso el 30% de
las agencias tradicionales ha incorporado herramientas digitales avanzadas, lo que
demuestra su alarmante lentitud en el proceso de transformacion digital. Al mismo
tiempo, las plataformas digitales, por ejemplo, se han vuelto cada vez mas atractivas
para los viajeros nacionales, ya que ofrecen mas flexibilidad, mejor tecnologia, un
enfoque mas centrado en el cliente y un amplio alcance en comparacion con los agentes

turisticos tradicionales.

En segundo lugar, la inteligencia artificial y el big data han cambiado el enfoque
de las agencias hacia la interaccion con sus clientes. Xu, Buhalis y Weber demuestran
que herramientas como ChatGPT, sistemas de recomendaciones y asistentes virtuales
ya han probado ser efectivas para mejorar la experiencia del usuario cuando buscan,

seleccionan, reservan y evaltan los servicios turisticos.

Por dltimo, también ha cambiado el comportamiento del consumidor, lo que ha
cambiado las reglas del juego para muchas agencias. Hoy en dia, los turistas buscan no
solo la eficiencia y la facilidad de acceso, sino también la autenticidad, una conexion
significativa con el destino y la oportunidad de personalizar su estancia.



1.2 Bases teoricas
1.2.1 Modelos de negocio en el turismo

Osterwalder y Pigneur (2010) definen un modelo de negocio como una representacion
i6gica de cémo una organizacién crea, entrega y captura valor. En el sector turistico, esta
definicion abarca multiples dimensiones: desde la propuesta de valor hasta la gestion de
relaciones con los clientes, pasando por la seleccién de canales de distribucion y la
estructura de costos e ingresos. Las agencias de viajes fisicas historicamente han
operado como intermediarias, conectando a los turistas con proveedores de servicios
como aerolineas, hoteles y operadores locales. (FIGURA 1). Su fortaleza radica en la
personalizacion, la confianza directa y el asesoramiento profesional. Sin embargo, con
la irrupcion de internet y las plataformas de reserva digital, este modelo ha sido
cuestionado por su menor eficiencia operativa y mayores costos.

FIGURA 1. Sistema de distribucion del turismo.
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Nota. El esquema muestra la relacién entre proveedores de servicios turisticos (fransporte, alojamiento,
restauracion, servicios complementarios) y el mercado final (individuos, colectivos, empresas,
organismos), a través de canales de distribucion fisicos y digitales. Se incluyen agencias de viajes
mayoristas/minoristas (AAVV), turoperadores (TTOO), centrales de reservas (CRS) y sistemas globales
de distribucién (GDS), asi como el canal directo via internet. Tomado de Pérez-Aranda (2011).



En este contexto, el marco juridico ecuatoriano, especificamente el Acuerdo
Ministerial Nro. 007-2024, clasifica a las agencias de viajes en cuatro tipos principales

seguin su funcién y ambito de operacion:

- Agencia de viajes mayorista: Organiza y comercializa paquetes turisticos en el
exterior, pero no puede vender directamente al consumidor final, sino a través de

otras agencias.

o Agencia de viajes internacional: Comercializa productos turisticos
internacionales directamente al usuario final y puede consolidar tiquetes aéreos si

cuenta con licencia IATA.

» Agencia operadora de turismo. Se ocupa de planificar y ejecutar directamente
viajes dentro del pais, con énfasis en el turismo interno y receptivo.

. Agencia de viajes dual. Combina las funciones de agencia internacional y de
operadora: puede ofrecer productos turisticos nacionales e internacionales vy,
ademas, operar directamente servicios dentro del Ecuador.

Cada tipologia de agencia responde a un modelo de negocio propio, con
estructuras operativas, canales de comercializaciéon y obligaciones regulatorias
diferentes. Esta clasificacion —junto con el registro, la licencia anual y el cumplimiento
de requisitos técnicos— delimita el funcionamiento formal del agenciamiento turistico en
el pais y resulta clave para comprender la dinamica del mercado en ciudades como

Manta.

Por otro lado, las agencias online (OTA) como Booking.com, Expedia o Despegar
han revolucionado el modelo de intermediacién, basandose en plataformas web y
moéviles, estrategias de automatizacion y una légica centrada en la autogestion del cliente
(FIGURA 2). Estas agencias permiten comparar precios en tiempo real, acceder a
resefias de otros usuarios y reservar sin la intervencién de un agente humano, lo que
representa una ventaja competitiva significativa en términos de agilidad y alcance.



FIGURA 2. Interrelaciones en los canales de distribucion turistica mediados por Internet
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Nota. Representacién de los principales agentes del canal de distribucion turistico y su
interconexién a través de internet como eje central en la intermediacion. Tomado de Hernandez y Soler
(2012).

El Modelo Canvas, planteado por Osterwalder y Pigneur, ofrece un marco claro
para analizar y redisefiar modelos de negocio a partir de nueve bloques: segmentos de
clientes, propuesta de valor, canales, relaciones con el cliente, fuentes de ingresos,
recursos clave, actividades clave, socios clave y estructura de costos. Esta herramienta
resulta especialmente Util para visualizar de un vistazo las similitudes y diferencias entre

modelos tradicionales y digitales.
1.2.2 Innovacion y digitalizacién en turismo

La innovacién en el sector turistico implica mas que nuevos productos o destinos;
requiere cambios profundos en la estructura del negocio, especialmente frente a la
digitalizacién. Ghezzi y Cavallo (2020) argumentan que las empresas turisticas deben
adoptar metodologias agiles para adaptarse rapidamente a los cambios del entorno



(FIGURA 3). La capacidad de experimentar, medir y escalar soluciones tecnolégicas es

clave para la supervivencia y crecimiento del negocio.

FIGURA 3. Cambios en el sistema de distribucion turistico derivados de las TIC.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la revisién de la literatura. Macias L (2025)

Uno de los grandes impulsores de esta transformacion ha sido el cambio en el

comportamiento del consumidor. Los turistas actuales demandan procesos rapidos,
experiencias personalizadas, atencién 24/7 y accesibilidad desde cualquier dispositivo.
Xu et al. (2024) muestran como la inteligencia artificial, a través de chatbots, sistemas de

recomendacién y analisis predictivo, ha permitido a las agencias mejorar sus

rendimientos internos y responder de manera eficiente a las necesidades del cliente.

No obstante, la adopcién de estas tecnologias no ha sido homogénea. Maia et al.

(2022) revelan que en América Latina muchas agencias fisicas carecen de los recursos

técnicos y financieros para integrar soluciones digitales avanzadas. En Ecuador, esta

brecha tecnolégica es alin mas marcada en ciudades intermedias como Manta, donde



las iniciativas de transformacién digital suelen estar limitadas a empresas grandes o
franquicias internacionales (Camara de Turismo del Ecuador, 2023).

1.2.3 Sostenibilidad y turismo responsable

La sostenibilidad en el turismo se ha convertido en una prioridad no solo ética sino
también estratégica para los actores del sector. Segun la Organizacion Mundial del
Turismo (OMT, 2023), el turismo sostenible es aquel que considera plenamente sus
impactos actuales y futuros desde el punto de vista econdmico, social y ambiental. Esta
vision integral promueve el uso eficiehte de los recursos naturales, la conservacion de la
biodiversidad, el respeto por las culturas locales y el empoderamiento de las
comunidades anfitrionas (TABLA 1).

TABLA 1. Variables clave en la sostenibilidad y el turismo responsable

L ' , "INDICADOR
DIMENSION 'VARIABLE ~ DESCRIPCION / ENFOQUE PROPUESTO

(EJEMPLO)

! Practicas de reciclaje,
| Gestion de residuos reduccion y disposicion
= adecuada

Existencia de plan de
manejo ambiental

Ahorro energético, agua,

reduccion de huella de Medicion de consumo

Uso eficiente de

, recursos bt por huésped/turista
ANEIEN Proteccién de la
Conservacion del biodiversidad, parques Actividades eco-
entorno naturales, turismo bajo certificadas
impacto

Fomento de movilidad limpia

o . .
Transporte sostenible  (bicicletas, buses eléctricos, v diE aolivinan s S

caminatas) AR
Inclusion de Vinculacién de proveedores % de productos locales
economia local y mano de obra local en paquetes turisticos

Generacion de empleo y

. . NUmero de leos
mejora de ingresos en la ST

Distribucién equitativa

ECONOMICA | de beneficios comunidad generados localmente
' Fomento de Apoyo a iniciativas turisticas - :
emprendimientos sostenibles de pequefia %i?};%ig : : noega%cggs
| turisticos escala P
SOCIOCULTURAL Respeto a la cultura y Promocién de Actividades culturales

tradiciones manifestaciones culturales incluidas en paquetes




sin apropiacién ni

estigmatizacién
. . , o ;
Faridhsaih . L
comunitaria

Accesibilidad y

y operaciones

Inclusion de grupos
vulnerables (personas con

gestion turistica

% de servicios

equidad discapacidad, adultos accesibles
mayores)
5 Capacitaciones sobre Numero de actividades
sgg;i;ﬁiiggign sostenibilidad para turistas y educativas
personal implementadas
Adopcién de sellos y
Certificacion normativas (ej. Distintivo Q, Ndmero de
ambiental y turistica Green Globe, Rainforest certificaciones activas
Alliance)
INSTITUCIONAL / Regulacion y Adherencia a la Ley de Registro de
LEGAL cumpllmignto Turismo y normativa cumplimiento legal
normativo ambiental

TECNOLOGICA

| Alianzas estratégicas

Uso de TIC para
sostenibilidad

~ Promocién de turismo
. responsable en linea

Participacién en redes de
turismo sostenible,
cooperacion publico-privada

Plataformas digitales para
reducir papel, optimizar
rutas, reducir consumo

Comunicacién de buenas
préacticas y valores
sostenibles mediante
medios digitales

NuUmero de convenios
vigentes

Existencia de
herramientas
tecnologicas
ecoeficientes

% de contenido
sostenible en redes o
sitio web

Nota. La tabla resume las principales dimensiones y variables asociadas a la sostenibilidad y el turismo
responsable, considerando aspectos ambientales, econémicos, socioculturales, institucionales y
tecnoldgicos, con ejemplos de indicadores medibles. Elaboracion propia Macias L (2025) con base en
Buhalis y Fletcher (1995), Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 2019) y Pérez-Aranda (2011).

El turismo, como actividad econémica, genera externalidades ambientales que
requieren control mediante politicas y practicas de sostenibilidad. De hecho, Lenzen et
al. (2018) estiman que el sector turistico aporta alrededor del 8 % de las emisiones
globales de gases de efecto invernadero. Ante este escenario, han surgido iniciativas —
internacionales y locales— orientadas a promover modelos de negocio que integren
criterios sostenibles como eje transversal.



Seglin Berbeka, Alejziak y Berbeka (2024), los modelos de negocio sostenibles
no solo son responsables con el ambiente, sino que ademas generan valor afadido:
mejoran la imagen corporativa, atraen a clientes con practicas de consumo responsables
y facilitan el acceso a financiamiento verde. En esa linea, las agencias de viajes —fisicas
y digitales— pueden avanzar con estrategias como: disefiar paquetes de bajo impacto,
priorizar proveedores responsables, impulsar el turismo comunitario y utilizar tecnologias

que reduzcan su huella ecologica.

En Ecuador, el Plan Nacional de Desarrollo Turistico 2030 situa la sostenibilidad
como uno de los pilares de la competitividad del sector. A nivel territorial, experiencias en
destinos como Galapagos, Cuencay Mindo ofrecen referentes Utiles para otras ciudades,
incluida Manta, al mostrar como integrar criterios ambientales y sociales en la gestion
turistica.. No obstante, la adopcion de estas estrategias requiere de voluntad
empresarial, incentivos institucionales y educacion turistica tanto para operadores como

para turistas.

Asimismo, estudios recientes (Booking.com, 2023) revelan que el 83% de los
viajeros estd dispuesto a elegir opciones mas sostenibles si estan claramente
identificadas, lo que representa una oportunidad para las agencias que decidan
posicionarse como actores responsables dentro del mercado. La certificacion de
sostenibilidad, la educacién ambiental en el disefio de itinerarios y la promocion de
productos turisticos locales son ejemplos de practicas que pueden formar parte de un

modelo de negocio sostenible.
1.2.4 Comparacion de modelos de negocio: agencias fisicas vs online

La transformacion del turismo en la era digital ha generado una marcada
diferenciacion entre los modelos de negocio de agencias de viajes fisicas y online.
Aunque ambas buscan conectar la oferta con la demanda turistica, sus estrategias,
estructuras y herramientas difieren de forma notable.

Agencias fisicas. Tradicionalmente operan bajo una légica de intermediacion
directa. Su propuesta de valor descansa en la atencién personalizada, la confianza que
aporta el contacto humano, la asesoria integral y el disefio a medida de paquetes segun



las necesidades del cliente. Este enfoque exige infraestructura presencial, horarios fijos
y asume costos operativos elevados (alquiler, nébmina, servicios, entre otros).

Agencias online. Surgen como respuesta a la demanda de inmediatez,
autogestion y comparacion de precios (Merriam & Tisdell, 2016). Las plataformas
digitales permiten al usuario acceder a una oferta amplia desde cualquier dispositivo y
en cualquier momento. Su modelo se apoya en la automatizacion de procesos, la
reduccion de costos, la personalizacion algoritmica y la diversificacion de ingresos
(publicidad, membresias, comisiones y uso de datos).

Competencia y posicionamiento. Las agencias online destacan por su
escalabilidad, agilidad y alcance global; las agencias fisicas conservan ventajas en
nichos donde el trato humano es decisivo: viajes de lujo, grupos organizados o

segmentos de mayor edad.

Modelos hibridos. Muchas agencias combinan atencion presencial con
herramientas digitales para aprovechar lo mejor de ambos mundos: tecnologia para la
eficiencia y trato humano para la fidelizacion. Segun Gretzel et al. (2020), esta integracion
sera cada vez mas comun y necesaria en un mercado fragmentado y exigente.

Por tanto, la comparacién de modelos debe considerar variables como:
« Infraestructura y recursos
o Costos operativos
o Canales de distribucion
« Tipologia de clientes
» Grado de digitalizacion
« Nivel de sostenibilidad
o Estrategias de fidelizacion

o Capacidades tecnologicas



A continuacién se presenta un cuadro comparativo (TABLA 2) que sintetiza los

principales contrastes entre los modelos de negocio de las agencias de viajes

tradicionales y las digitales, desde la perspectiva del modelo Canvas:

TABLA 2. Tabla comparativa entre modelos de negocios de agencias de viajes

ELEMENTO -
PROPUESTA DE VALOR

SEGMENTOS DE CLIENTES

CANALES
RELACION CON EL CLIENTE

FUENTES DE INGRESO
RECURSOS CLAVE
ACTIVIDADES CLAVE
ALIANZAS

COSTOS
ALIANZAS

| Atencion

AGENCIAS FISICAS ;
personalizada,
confianza directa

Adultos mayores, clientes
locales, grupos

| Oficinas, teléfono

Trato  humano, fidelizacion
presencial

Venta directa, comisiones
Personal, infraestructura,
| experiencia

Disefio de paquetes,
asesoramiento

Hoteles locales, aerolineas
regionales

| Elevados (alquiler, némina)

' Hoteles locales, aerolineas
| regionales

Nota: Elaboracion propia

AGENCIAS ONLINE ,
Autonomia, precios
competitivos, conveniencia
Jovenes, viajeros  digitales,
turistas globales

Web, apps, redes sociales
Interaccion automatizada, CRM

Comisiones, publicidad,
membresias

Tecnologia, servidores,
algoritmos

Desarrollo web, andlisis de

datos, marketing

Integracién con GDS, afiliacion
global

Escalables y variables
Integracion con GDS, afiliacion
global

Esta comparacién permite visualizar cémo las agencias digitales han
transformado la l6gica del negocio turistico mediante el aprovechamiento de la
tecnologia, mientras que las agencias fisicas conservan ventajas cualitativas en términos
de confianza, personalizacion y acompafiamiento, lo cual aln tiene valor en ciertos

nichos de mercado.



2. DISENO METODOLOGICO
2.1 Disefio y método de investigacion

El disefio adoptado es no experimental, de tipo comparativo y descriptivo, ya que
no se manipulan variables, sino que se observan y analizan tal como se manifiestan en
su contexto natural. Segin Hernandez, Fernandez y Baptista (2018), el disefio no
experimental es apropiado cuando los fenémenos se estudian tal como ocurren, sin

intervencion del investigador.

La investigacion se sustenta en un enfoque cualitativo de corte interpretativo, el
cual prioriza la comprension profunda de fenémenos sociales desde la perspectiva de
los actores. Este enfoque es pertinente para estudiar modelos de negocios en su
contexto real y explorar experiencias, percepciones y significados que no pueden ser
medidos numéricamente (Merriam & Tisdell, 2016).

Se aplicé el método comparativo cualitativo, que seguin Bericat (1998), permite
establecer semejanzas y diferencias relevantes entre unidades de analisis similares,
posibilitando el descubrimiento de patrones, practicas y estrategias particulares de cada

tipo de agencia.

Se realizaron visitas a agencias fisicas seleccionadas y se analizaron plataformas
web de agencias online, recolectando informacion directa sobre operacion, servicios
ofrecidos, canales de venta, atencion al cliente y recursos digitales implementados.

2.2 Enfoque y alcance de la investigacion

El enfoque de esta investigacion fue cualitativo comparativo, con el proposito de
analizar y contrastar las caracteristicas organizativas, funcionales y tecnolégicas de dos
modelos de negocio: agencias de viajes fisicas y agencias de viajes online.

Ambito y alcance del estudio. La investigacién se realizé en el canton Manta,
provincia de Manabi (Ecuador), elegido por su alta concentracion de servicios turisticos
y por el crecimiento paralelo de la demanda de viajes tanto presenciales como digitales.
El alcance incluyé a las agencias fisicas registradas en el catastro turistico del GAD
Municipal de Manta y a agencias en linea con presencia digital activa a nivel nacional.



Seleccion de participantes. Para las agencias fisicas se aplicO un muestreo
aleatorio simple a partir del registro oficial del catastro, lo que garantiz6 objetividad en la
seleccion y una adecuada cobertura territorial. En el caso de las agencias online se utilizé
un muestreo intencional, incorporando aquellas que cumplian con indicadores clave de
modalidad digital, como atencién virtual permanente, plataformas operativas de venta y

visibilidad sostenida en canales digitales.

Esta doble estrategia de muestreo permiti6 obtener una vision diversa y
actualizada del fendémeno objeto de estudio (Sampieri et al., 2018).

2.3 Técnicas e instrumentos de investigacion

El disefio metodoldgico se fundamento en tres técnicas principales de recoleccion
de datos: revision documental, entrevistas semiestructuradas y observacion

estructurada.
2.3.1 Revision bibliografica

Se realiz6 un andlisis documental de fuentes académicas, informes institucionales
y paginas web relacionadas con la evolucion de los modelos de negocio turisticos. Esta
técnica, segin Bowen (2009), permite examinar documentos publicos y privados para

obtener evidencia cualitativa que contextualice el objeto de estudio.
2.3.2 Analisis no experimental

Entrevistas semiestructuradas: Esta técnica es Util para obtener informacion
profunda a través de preguntas abiertas organizadas por temas. Segun Kvale (2011),
este tipo de entrevistas permite explorar significados y experiencias desde la perspectiva
del entrevistado. Se aplicaron a propietarios y personal operativo de agencias fisicas y
en linea, abordando temas como la estructura empresarial, los procesos internos, el perfil
de clientes, las estrategias de marketing y el uso de tecnologias (Ver anexo 1).

Observacion estructurada. Se disefiaron fichas de observacion para evaluar
variables como la atencion al cliente y la funcionalidad; ademas, la infraestructura en las
agencias fisicas y la experiencia del usuario en las agencias online (Ver anexo 2). Esta



técnica permite captar elementos no verbales, interacciones y caracteristicas del entorno

fisico o digital relevantes (Angrosino, 2007).

TABLA 3. ltinerario de actividades del presente trabajo de investigacion:

Actividad 1

Revisién  documental
modelos de negocio

Se consultaron 16 articulos
cientificos, informes
institucionales y paginas web de
agencias fisicas y digitales, asf
como el catastro turistico del
GAD Municipal de Manta,
utilizado como fuente oficial para |
identificar las agencias fisicas |
con actividad vigente. |

sobre |

Actividad 2

Elaboracién y validacion de
instrumentos

Se disefiaron las guias de
entrevista y fichas de
observacion, validadas mediante
juicio de expertos (Anexo 1),
quienes evaluaron criterios como
claridad, relevancia, cobertura
tematica y ausencia de sesgos
(Escobar-Pérez &  Cuervo-

| Martinez, 2008).

Actividad 3
Trabajo de campo

Se realizaron entrevistas
semiestructuradas a seis
representantes de agencias (tres
fisicas y tres online),
seleccionados segun los criterios
previamente establecidos. En el
caso de las agencias fisicas, las
entrevistas fueron presenciales
en sus oficinas de Manta;

mientras que las de agencias
online se llevaron a cabo
mediante la plataforma ZOOM.
! Asimismo, se aplicaron fichas de
observacién estructurada en
ambos contextos para registrar
elementos relevantes del modelo
de atencién y servicio.

Nota: élaboracién propia, Macias, L. (2025).

2.4 Poblacion y muestra

La poblacién de estudio estuvo conformada por 3 agencias de viajes fisicas y 3
agencias de viajes online que ofrecen sus servicios turisticos desde o hacia el canton
Manta, una ciudad costera con un entorno altamente competitivo y en constante

digitalizacion del sector turistico.

La muestra fue definida mediante una estrategia mixta. Para las agencias fisicas,
se aplicd un muestreo aleatorio simple, utilizando como base el catastro turistico del GAD
Municipal de Manta, lo que aseguré que las tres agencias seleccionadas cumplieran con
los requisitos de legalidad, operatividad y cobertura local.



Para las agencias online, se utilizé un muestreo intencional o por conveniencia,
seleccionando fres plataformas que cumplen con los siguientes indicadores de

modalidad digital:

e Oferta y venta de servicios turisticos exclusivamente en linea,

e Plataforma de reservas funcional y activa,

e Canales de atencion virtual automatizados o en tiempo real,

e Presencia consolidada en redes sociales o motores de busqueda.

El uso combinado de estrategias de muestreo, como sefiala Babbie (2016), es util
para estudios comparativos que requieren diversidad de casos y riqueza contextual.
Ademas, como argumenta Flick (2015), en investigacién cualitativa la profundidad del
andlisis es prioritaria frente al tamarfio muestral, permitiendo extraer conclusiones solidas
a partir de unidades de andlisis bien seleccionadas.

2.5 Criterios de inclusion y exclusion

Para asegurar la pertinencia y calidad de los datos, se establecen los siguientes criterios
de inclusion y exclusion para la seleccion de las unidades de analisis:

« Criterios de inclusion:

o Agencias de viajes ubicadas fisicamente o con domicilio fiscal en la ciudad

de Manta.

o Agencias que estén debidamente registradas en el Ministerio de Turismo y

cuenten con licencia de funcionamiento vigente.
o Agencias con al menos un afio continuo de operacion en el mercado local.

o Representantes legales o responsables operativos que acepten participar
voluntariamente y firmen el consentimiento informado.

o Criterios de exclusién:

o Agencias que operen de forma informal 0 no cuenten con registro ni licencia

de funcionamiento.



o Empresas de transporte, alojamiento u otras que no tengan como actividad

principal el agenciamiento turistico.

o Agencias sin operaciones activas o que se encuentren en proceso de cierre

temporal o definitivo.

o Participantes que no cumplan con el perfil requerido o se nieguen a ser

grabados o entrevistados.

2.6 Operacionalizacion de dimensiones

En coherencia con el enfoque cualitativo, no se definieron variables en sentido

estadistico, sino dimensiones de andlisis que permitieron estructurar la comparacion
entre ambos modelos de negocio (TABLA 4). Estas dimensiones se construyeron a partir

de la revision tedrica y la l6gica del objeto de estudio.

TABLA 4. Operacionalizacion de dimensiones y variables del presente trabajo

DIMENSION

1

MODELO OPERATIVO

|

DESCRIPCION

' Forma de prestacion del servicio Atencién al
' cliente

. Infraestructura
| Horarios

ESTRATEGIA
COMERCIAL

TECNOLOGIA
APLICADA
RELACION CON EL
CLIENTE

COSTOS Y
COMPETITIVIDAD

Canales de promocién

Marketing digital

Fidelizacion

Uso de herramientas digitales en reservas,
pagos y seguimiento

Nivel de personalizacion
Seguimiento postventa

Gastos operativos
Precios ofertados
Margen de ganancia
Nota: Elaboracién propia Macias L (2025)

CATEGORIAS
Oficina fisica
Plataforma
Omnicanal

digital

Publicidad tradicional Redes
sociales

CRM
Automatizacion
Interactividad
Usabilidad
Asistencia directa
Bots

Email Marketing
Fijo

Variable

Eficiencia operativa

Estas dimensiones fueron empleadas como guia para el andlisis de contenido y

la elaboracién de matrices comparativas.

2.7 Plan de analisis de resultados

El andlisis de los datos obtenidos a través de entrevistas semiestructuradas y
fichas de observacion se llevara a cabo mediante un enfoque cualitativo de tipo inductivo,



orientado a identificar patrones tematicos, categorias emergentes y relaciones

significativas entre las variables observadas.

Para este proposito, se utilizard el software ATLAS.ti, version 23, como
herramienta de apoyo para la organizacion, codificacion y analisis de los datos

cualitativos.
El procedimiento de analisis seguira las siguientes etapas:

1. Transcripcién y limpieza de datos: Las entrevistas seran transcritas de forma

textual y revisadas para garantizar precision.

2 Codificacion abierta: Se identificaran conceptos relevantes de manera inductiva,
asignando codigos iniciales a fragmentos significativos del texto.

3. Codificacion axial: Se agruparan los coédigos en categorias interrelacionadas,

definiendo propiedades y dimensiones.

4 Codificacion selectiva: Se identificaran categorias centrales que permitan

generar explicaciones comparativas entre ambos modelos de negocio.

5. Analisis de redes y co-ocurrencias: Se exploraran las relaciones entre codigos
utilizando herramientas visuales de ATLAS.ti, como mapas conceptuales vy

matrices de frecuencia.



4. RESULTADOS

En este apartado se expone la ruta metodolégica seguida para la investigacion,
de modo que el lector pueda comprender coémo se disefio, ejecutd y analizé el estudio.
Se describe la légica de la aproximacion empleada, las técnicas utilizadas para la
recoleccion de informacion y los criterios considerados para contrastar los resultados.

La aproximacion metodologica para este estudio se basé en un andlisis
comparativo cualitativo de dos modelos de negocios dentro del sector turistico: las
agencias de viajes fisicas y las agencias de viajes online. La investigacion se desarrollo
mediante un disefio no experimental de corte transversal, utilizando entrevistas
semiestructuradas, revision documental y observacion directa. El objetivo fue identificar
similitudes, diferencias, ventajas y desventajas en la estructura, operacion, canales de
atencién y estrategias comerciales entre ambos modelos. A partir de los hallazgos, se
plantean recomendaciones orientadas a mejorar la competitividad y adaptacion de las
agencias en un entorno turistico digitalizado.

La aproximacion metodolégica para este estudio se basé en un analisis
comparativo cualitativo de dos modelos de negocios dentro del sector turistico: las
agencias de viajes fisicas y las agencias de viajes online. La investigacion se desarrollo
mediante un disefio no experimental de corte transversal, utilizando entrevistas
semiestructuradas, revision documental y observacion directa. El objetivo fue identificar
similitudes, diferencias, ventajas y desventajas en la estructura, operacion, canales de
atencion y estrategias comerciales entre ambos modelos. A partir de los hallazgos, se
plantean recomendaciones orientadas a mejorar la competitividad y adaptacion de las

agencias en un entorno turistico digitalizado.
3.1 Codificacion abierta: primeras unidades de significado

Durante esta fase, se identificaron conceptos recurrentes y fragmentos clave del
discurso que fueron codificados manualmente de manera inductiva. A modo de ejemplo:

“Nosotros usamos TikTok, Instagram, Facebook y WhatsApp para captar clientes.
Al principio los atiende un chatbot, pero después damos asesoria directa” (Jenny)

— Cédigo: Estrategia digital multicanal



« “Preferimos hacer nuestros propios paquetes. Tenemos tecnologia para emitir
boletos y reservar hoteles sin intermediarios” (Yandri) — Codigo: Autonomia

operativa

o “Algunos vienen porque tienen miedo a las estafas. Quieren vernos cara a cara”
(Carlos) — Cédigo: Confianza en atencion presencial

o “En Galdpagos usamos operadores locales certificados que cuidan el
medioambiente” (Maria) — Cédigo: Sostenibilidad mediante alianzas locales

« “Nuestro cliente base son jévenes entre 25 y 40 afios, aunque para visados
tenemos més profesionales” (Jenny) — Cédigo: Segmentacion por perfil etario

Se generaron 78 codigos iniciales que abarcaron temas operativos, estratégicos y

relacionales.

TABLA 5. Codificacion tematica emergente a partir de entrevistas a agencias de viajes
en Manta (2025)

: . Cédigo inductivo Fragmento textual Fecha de
Categoria tematica i . .
(subcategoria) representativo entrevista
. “Nosotros usamos TikTok, Entrevistada 1,
Transformacion . L
. y Estrategia digital Instagram, Facebook y comunicacion
digital y atencion ]
oo multicanal WhatsApp para captar personal, 25 de
hibrida ) o
clientes.” julio de 2025
) o ) Entrevistada 1,
Transformacion Chatbot con “Al principio los atiende un L
i comunicacion
digital y atencion seguimiento chatbot, pero después damos
o L personal, 25 de
hibrida humano asesoria directa.”

Transformacion
digital y atencion
hibrida

Modelos de
operacion y
diferenciacion

Preferencia por el
canal presencial

Elaboracion de
paquetes propios

pero siempre preguntan si
tenemos oficina fisica para
confiar.”

“Nuestros programas son
100% creados por nosotros,
no usamos los de otros.”

"~ *Nos buscan por WhatsApp,

julio de 2025

Entrevistado 2,
comunicacion
personal, 25 de
julio de 2025

comunicacion
personal, 26 de
julio de 2025

~ Entrevistado 3,



Modelos de
operacion y
diferenciacion

Modelos de
operacion y
diferenciacion

Perfil del cliente

Confianza y
relacion fisica

Confianza y
relacion fisica

Enfoques de
sostenibilidad

Enfoques de
sostenibilidad

Estrategias de
competitividad

Estrategias de
competitividad

Comision por
boletos

Asesorias

personalizadas

Segmentacion

etaria

Confianza en
atencioén
presencial
Fidelizacion
basada en

presencia fisica

Uso de operadores
locales certificados

Digitalizacién
documental

Promociones
permanentes

Diferenciacion
mediante

operacion directa

“Las lineas aéreas pagan una

comisién minima, y de ahi se

genera un porcentaje por los

servicios.”

“La asesoria de visa tiene su

propio departamento, se cobra

aparte del paquete.”

“Nuestros principales clientes

son jovenes entre 25 y 40
afios, aunque también

tenemos adultos mayores
para visados.”

“La gente viene a la oficina
porque quiere vernos la cara,
por miedo a estafas.”

“El cliente que viaja una vez
con nosofros, vuelve. Ya nos
conoce.”

“En Galapagos usamos
operadores locales
certificados que cuidan el

medioambiente.”

“La documentacion se entrega
digital para evitar el uso
excesivo de papel.”
“Todos los dias lanzamos
promociones, como vuelos a
Medellin o Panama.”

“*Somos de las pocas agencias
que operamos directamente
circuitos nacionales.”

Entrevistada 4,

comunicacion
personal, 25 de
julio de 2025

" Entrevistada 5,

comunicacion
personal, 26 de
julio de 2025

Entrevistada 1,

comunicacion
personal, 25 de
julio de 2025

comunicacion
personal, 25 de
julio de 2025

~ Entrevistado 3,

comunicacién
personal, 26 de
julio de 2025
Entrevistada 6,
comunicacién
personal, 27 de
julio de 2025

~ Entrevistada 1,

comunicacion
personal, 25 de
julio de 2025

Entrevistada 7,

comunicacion
personal, 27 de
julio de 2025

“Entrevistado 3,

comunicacion
personal, 26 de
julio de 2025

" Entrevistado 2,



, Entrevistado 3,
“*Queremos abrir otra sucursal

Proyeccion y Apertura de ] comunicacion
L o fuera de Manta, porque aqui
crecimiento nuevas oficinas ) personal, 26 de
hay mucha competencia.” o
julio de 2025
) - Entrevistado 3,
. . “Nos cambiamos a una oficina L
Proyeccion y Mejora del punto . ] comunicacion
e . . mas visible y eso aumento
crecimiento fisico de atencion personal, 26 de

nuestras ventas.” .
julio de 2025

Nota. Las citas fueron anonimizadas para proteger la identidad de los participantes. La numeracién de -
entrevistados no refleja el orden real de las entrevistas. Los datos fueron recolectados mediante
entrevistas semiestructuradas entre el 25 y 28 de julio de 2025. Las citas personales no se incluyen en la
lista de referencias, conforme al estilo APA (7.2 ed.).

3.2 Codificacién axial: agrupacion de cédigos en categorias

Los codigos abiertos fueron reorganizados por similitud semantica y funcional,

conformando seis categorias analiticas:
a) Digitalizacién y medios de contacto
o Cobdigos: redes sociales, WhatsApp, chatbot, imagen publicitaria
b) Modelo operativo y fuentes de ingreso
o Cobdigos: comisién por boletos, elaboracion de paquetes propios, asesoria
paga
c) Perfil del cliente
o Cédigos: jévenes por ocio, adultos mayores, extranjeros, profesionales
d) Confianza y relacion fisica

o Codigos: oficina presencial, desconfianza online, fidelizacion cara a cara
e) Practicas sostenibles

o Cédigos: digitalizacién documental, operadores locales, turismo patrimonial
f) Estrategias de competitividad

o Cbdigos: promociones, diferenciacién, atencion personalizada



3.3 Codificacion selectiva: ejes tematicos centrales

A partir de las categorias anteriores, se identificaron cuatro nucleos tematicos
centrales, los cuales permiten contrastar modelos fisicos, mixtos y digitales de agencia:

a. Transformacion digital y atencion hibrida

La mayoria de las agencias consultadas combinan su presencia en redes sociales
(Instagram, TikTok y Facebook) con mensajeria directa a través de WhatsApp. En
muchos casos, el primer contacto lo gestiona un chatbot y, luego, un asesor contintia con
la atencion personalizada. Aun asi, hubo consenso en que la atencion presencial sigue
siendo clave para generar confianza, especialmente ante la inseguridad digital y el riesgo

de fraude.

R

“Por redes captamos, pero la venta cierra en la oficina. La gente quiere vernos la cara.
(Carlos)

b. Modelos de operacion y diferenciacion

Las agencias operan bajo esquemas mixtos: algunas trabajan con paquetes
preestablecidos de mayoristas; otras disefian sus propios programas turisticos, incluso
nacionales, lo que les otorga independencia y ventajas competitivas. La asesoria
personalizada aparece como valor agregado y fuente de ingresos.

“Nos diferenciamos porque nuestros programas son 100% creados por nosotros,

no los venden todas las agencias.” (Yandri)
c. Enfoques de sostenibilidad

Aunque no todas las agencias aplican estrategias sostenibles formales, se
identificaron practicas como la digitalizacion para reducir el uso de papel, la preferencia
por operadores locales certificados y la inclusién de destinos de valor patrimonial o

natural. Esto refleja un incipiente proceso de concienciacion.

“En Galépagos trabajamos solo con operadores locales con certificacion ambiental.”
(Maria)

d. Proyecciones y vision de crecimiento



Las agencias mas joévenes y dindmicas proyectan crecimiento mediante la apertura
de sucursales, el mejoramiento de locales fisicos, o la adopcion de herramientas
tecnolégicas como catdlogos digitales y automatizacion. Sin embargo, también
manifiestan dificultades para competir en precio con agencias virtuales informales, lo que
representa una debilidad estructural del modelo fisico.

“Vendemos experiencias, no solo boletos. Pero el cliente muchas veces solo ve el

precio en redes.” (Yandri)

3.4 Anadlisis de redes y co-ocurrencias

El uso de ATLAS.ti permitid generar mapas conceptuales que evidencian la co-
ocurrencia frecuente entre los cadigos “confianza presencial’, “personalizacion” y
“fidelizaciéon”, lo cual sugiere que la venta presencial no solo resuelve una transaccion,

sino que consolida relaciones duraderas.

También se detecté una red densa entre los codigos “estrategias digitales”,
“clientes jovenes’ y “promociones’, indicando que las agencias han comprendido que el
marketing digital es clave para captar audiencias nuevas, pero no garantiza por si solo

la conversién en ventas.

FIGURA 4. Co-ocurrencias entre estrategias digitales y relacion con el cliente



Fridelizacién

Atencién personalizada

Confianza

!

Chatbhot

WhatsApp

Redes sociales

Nota: Este grafo muestra cémo elementos como redes sociales, WhatsApp, y chatbots se interconectan
con confianza y fidelizacion, evidenciando que la estrategia digital no solo cumple una funcién
publicitaria, sino que es clave en la generacion de relaciones duraderas.

FIGURA 5. Co-ocurrencias entre sostenibilidad y operacion turistica



Digitalizacion

Reduccidn de papel
Patrimonio cultura

Sostenibilidad

t

Paquetes propios

|

Operadores locales
Certificacion ambiental

Nota: Aqui se visualiza la relacién entre el uso de paquetes propios, la vinculacién con operadores
locales certificados y practicas como la digitalizacién documental. Estas coocurrencias sustentan que
algunas agencias no solo adaptan su operacion sino que avanzan hacia modelos mas sostenibles y
diferenciados.



4 DISCUSION

El andlisis cualitativo realizado permitio identificar elementos comunes en las
agencias de viajes fisicas y mixtas del canton Manta, particularmente en torno a la
transformacion digital, el modelo operativo, la relacion con el cliente, las practicas de
sostenibilidad y las estrategias de competitividad. En este capitulo se discuten estos
resultados en contraste con estudios previos y evidencia académica actual.

Uno de los hallazgos mas consistentes en las entrevistas fue la adopcion
generalizada de redes sociales como canales principales de comunicacion con los
clientes. WhatsApp fue reportada por todas las agencias como herramienta clave,
seguida por Instagram y TikTok. Estas plataformas son utilizadas tanto para atraer como
para mantener la relaciéon con el cliente, aunque la atencion final suele trasladarse al
canal presencial para cerrar la venta, por motivos de confianza.

Esta estrategia hibrida de captacion digital y cierre presencial concuerda con lo
observado por Gretzel, Sigala, Xiang y Koo (2020), quienes destacan que las agencias
mas competitivas no son necesariamente las 100 % digitales, sino aquellas que integran
eficazmente recursos tecnolégicos con capacidades humanas. De hecho, en el contexto
latinoamericano, Mariani, Borghi y Gretzel (2022) subrayan que la transformacion digital
en turismo avanza de forma desigual, siendo mas comuin en microempresas la adopcion
parcial de tecnologias que reemplazan procesos especificos sin  modificar

completamente el modelo de negocio.

En el caso de Manta, los hallazgos sugieren que las agencias locales no han
desarrollado atin sistemas de CRM o plataformas propias de reservas, pero si aplican
soluciones tacticas como el uso de bots, catalogos en linea y mensajes automatizados
en WhatsApp, lo que refuerza una transicion tecnolégica basada en herramientas de bajo

costo y facil implementacion.
41 La confianza como barrera frente a la automatizacion

A pesar del uso intensivo de medios digitales, las agencias enfatizan que la
confianza del cliente sigue anclada en la presencia fisica. Esta confianza se manifiesta
en la necesidad del consumidor de verificar que la agencia existe realmente, de



conversar cara a cara y de evitar posibles estafas asociadas con plataformas anénimas.
Este patrén apareci6 de manera reiterada en los testimonios de los entrevistados y se

convierte en un diferencial competitivo del modelo fisico.

Este resultado coincide con lo expuesto por Sigala (2020), quien advierte que la
confianza es una de las dimensiones criticas que afecta la adopcién de tecnologias
turisticas por parte del cliente, especialmente en contextos donde los fraudes digitales
son comunes o donde la alfabetizacion digital es limitada. Asimismo, Xiang et al. (2021)
sefialaron que, si bien las agencias virtuales ofrecen comodidad y precios competitivos,
los consumidores valoran la interaccion humana cuando se trata de servicios complejos,
como viajes internacionales, visados o paquetes personalizados.

En este sentido, el modelo presencial no ha sido desplazado, sino reconvertido en
un canal de legitimacion del proceso comercial, funcionando como “garante” de la

transaccion digital inicial.
4.2 Personalizacién y fidelizacién: elementos distintivos del modelo fisico

Otro hallazgo clave fue el uso de la asesoria personalizada como herramienta de
diferenciacion frente a plataformas digitales. En varios casos, las agencias entrevistadas
sefialaron que los clientes regresan a contratar nuevos viajes por la calidad del
acompanamiento previo. Esta fidelizacion se consiruye mediante interacciones
sucesivas, que permiten conocer mejor las preferencias del usuario y adaptar las

propuestas a su perfil.

Estos resultados coinciden con los de Filieri y McLeay (2013), quienes
demostraron que la personalizacion percibida influye directamente en la intencion de
recompra en el turismo. Ademas, Tussyadiah y Wang (2020) encontraron que los
consumidores valoran los servicios turisticos cuando sienten que fueron disenados a su
medida, incluso por encima del precio o la conveniencia.

En contraste, las agencias online suelen basar su modelo en la autogestion y el
autoservicio, lo que limita la construccion de relaciones de largo plazo. Esta diferencia
estructural se convierte en una oportunidad para las agencias fisicas o mixtas que logran
posicionarse como “consultores de viaje”, mas que como simples vendedores.



4.3 Sostenibilidad: intencién latente, ejecucion parcial

En relacion con la sostenibilidad, se observo una importante diferencia entre el
discurso y la practica. Aunque todas las agencias dicen valorar el turismo responsable,
solo algunas han pasado del discurso a la accién con medidas concretas como la
digitalizacion de documentos, la contratacion de operadores locales certificados o la
oferta de paquetes de bajo impacto ambiental. Esta brecha entre intencion y practica
coincide con lo sefialado por Berbeka, Alejziak y Berbeka (2024): aunque los ODS
aparecen en el discurso corporativo del sector, su implementacion efectiva sigue siendo
limitada, sobre todo en las microempresas. En Ecuador, Chen, Mufioz y Salinas (2023)
ya habian advertido que la sostenibilidad suele estar limitada a destinos especificos
como Galapagos, y no forma parte de la operacion diaria en ciudades intermedias como

Manta.

El informe de Booking.com (2023) sefiala que el 83 % de los viajeros valoran la
sostenibilidad, pero menos del 40 % de las agencias han implementado acciones
tangibles en esa linea. En Manta, el estudio corrobora esta tendencia: las agencias
conocen la importancia del tema, pero carecen de incentivos, recursos o conocimientos
técnicos para estructurar productos sostenibles de manera sistematica.

Una constante en los testimonios fue la conciencia de que innovar es necesario
para sobrevivir en un mercado cada vez mas digitalizado. Sin embargo, muchas agencias
sefialaron que sus recursos son limitados, por lo que sus innovaciones se restringen a
mejoras incrementales como el uso de Canva, para crear piezas graficas, la digitalizacion
de catalogos en PDF o el uso de promociones en redes sociales.

Este resultado coincide con lo sefialado por Maia et al. (2022), quienes, al estudiar la
adopcion tecnologica en agencias tradicionales de América Latina concluyen que el
principal freno no es la disposicion de los empresarios, sino las limitaciones de
financiamiento, las brechas de formacion técnica y el escaso apoyo institucional. En el
caso de Ecuador la Camara de Turismo (2023) reporta que solo un 30 % de las agencias
ha incorporado herramientas digitales avanzadas mientras que la mayoria continva

operando con soluciones improvisadas o de bajo costo.



Esta situacion contrasta con las agencias online, que nacen como nativas digitales, con
modelos escalables, inversion tecnoldgica y acceso a analitica de datos. Frente a esta
asimetria, el reto de las agencias fisicas es encontrar espacios donde su ventaja
relacional y su conocimiento del contexto local les permita competir sin replicar el modelo

online, sino ofreciendo un valor distinto.

Otro tema recurrente en las entrevistas fue la percepcion de una competencia
desleal por parte de agencias informales que operan tnicamente por redes sociales sin
registro legal ni oficina. Estas agencias compiten con precios muy bajos a veces sin
respaldo contractual ni garantias, lo que ejerce presion sobre las agencias formales,

obligadas a asumir costos operativos mas altos.

Este fendmeno, documentado por Honey (2019) advierte que la informalidad y la
falta de regulaciéon representan una amenaza estructural para un turismo sostenible y
formal. Mientras las agencias formalmente constituidas pagan licencias, alquiler, némina
y cumplen normativas, otras operan sin controles generando una competencia desigual
esto crea una competencia basada en precios, en lugar de valor afectando la calidad del

servicio y la sostenibilidad del sector.
4.4 El modelo hibrido como respuesta estratégica local

Finalmente, una conclusion transversal a los casos analizados es que el modelo
hibrido ha sido adoptado no como una estrategia deliberada de diferenciacion, sino como
una respuesta funcional a las necesidades del mercado. Las agencias han integrado
herramientas digitales sin abandonar su canal fisico, logrando cierto equilibrio entre

captacion y conversién, promocion y atencion.

Este modelo coincide con lo que Ghezzi y Cavallo (2020) denominan innovacion
adaptativa: cambios graduales que no alteran el modelo base, pero que introducen
mejoras incrementales que permiten sostener la operacion. En el contexto de Manta,
este modelo parece ser el mas viable, dado que las agencias pueden aprovechar su
presencia local, su conocimiento del destino y la confianza de los clientes, sin requerir

una inversion tecnolégica inalcanzable.



5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

51 CONCLUSIONES

La adopcion digital en las agencias de viajes de Manta es parcial y funcional,
limitada a redes sociales como WhatsApp, Instagram y TikTok, sin que exista una
transformacion estructural hacia modelos plenamente digitales. Las agencias han
incorporado herramientas basicas para visibilizacion y contacto, pero la atencion final

continta siendo presencial.

La confianza y la personalizacién siguen siendo los principales diferenciales del
modelo fisico o hibrido, especialmente en contextos donde los consumidores desconfian
de los canales virtuales. Esto posiciona a las agencias fisicas como espacios legitimos

de asesoria y cierre de ventas, sobre todo en servicios complejos como visados 0

paquetes internacionales.

La sostenibilidad es un discurso presente, pero con escasa implementacion
operativa. Las practicas reales se reducen a la digitalizacion de documentos y, en
algunos casos, al trabajo con operadores locales certificados. No existen modelos de

negocio estructurados con criterios sostenibles integrales.

El modelo hibrido se ha consolidado como la opcién predominante entre las
agencias locales, no tanto por una planificacién deliberada como por una adaptacion
pragmatica a las preferencias de los consumidores. Al integrar canales presenciales con
herramientas digitales retine lo mejor de ambos enfoques: la cercania y confianza del

trato humano junto con el alcance, la inmediatez y la eficiencia del entorno digital.

La competencia desigual con agencias informales o puramente digitales plantea
un desafio estructural para las agencias fisicas, que enfrentan mayores costos operativos
y menos recursos para innovar, pero que siguen siendo preferidas por clientes que

valoran la seguridad, el trato humano y la confianza presencial.



5.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda que las agencias de viajes fisicas fortalezcan sus competencias
digitales e infraestructura mediante la capacitacién continua del personal y la
incorporacion de herramientas tecnolégicas —como CRM y motores de reserva
propios— que permitan automatizar procesos sin perder la cercania con el cliente. Esta
transformacion debe ir acompanada del disefio de una estrategia digital integrada,
combinando redes sociales, campafas publicitarias segmentadas y catalogos
interactivos para captar nuevos publicos, en especial los mas jovenes, sin abandonar el
canal presencial. Al mismo tiempo, resulta clave estructurar un modelo de sostenibilidad
local que incorpore proveedores comunitarios, mida el impacto ambiental y promueva
paquetes con valor ecolégico y cultural, adaptados al contexto de la ciudad. La
consolidacion de alianzas con gremios, gobiernos locales y universidades ofrecera
acceso a asesoria, financiamiento y programas de innovacion tecnolégica o de turismo
sostenible. Finalmente, la diferenciacion de la propuesta de valor debe centrarse en
aquellos nichos donde el trato humano y la personalizacién siguen siendo decisivos,

como los viajes para personas mayores, grupos familiares, circuitos locales o destinos

con alta complejidad logistica.
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ANEXOS

ANEXO 1: FICHA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Titulo del estudio:

Comparacién de modelos de negocio: agencias de vigjes fisicas vs. online en el
canton Manta

Objetivo de la entrevista:

Recolectar informacidén cualitativa sobre la estructura, funcionamiento,
estrategias de sostenibilidad, digitalizacion y percepcion de competitividad de las
agencias de viajes, tanto fisicas como digitales.

Datos generales del informante:

Item Respuesta

Nombre del entrevistado

Cargo que desempeiia

Nombre de la agencia

Tipo de agencia [ ] Fisica [] Online [ ] Mixta

Afos de funcionamiento

Fecha de la entrevista

Modalidad de entrevista [ ] Presencial [ ] Telefonica [ ] Online

Entrevistador

Guia de preguntas

1. Informacion general

1. . Desde cuando opera la agencia y cual es su principal enfoque de
negocio?
2. ¢ Qué servicios turisticos ofrece actualmente?

2. Modelo de negocio y digitalizacion

3. ., Cémo describiria el modelo de negocio de su agencia?



4, ; Qué herramientas digitales ha implementado para mejorar su

operatividad?

9, ¢,Cudl ha sido el impacto de la digitalizacion en sus ventas y relacion con
los clientes?

6. ¢,Cuales son los principales retos al digitalizar sus servicios?

3. Sostenibilidad y turismo responsable

7. ¢, Su agencia ha implementado practicas sostenibles? ;,Cuales?
8. ¢, Cémo perciben sus clientes estas iniciativas?
9. ¢, Considera que la sostenibilidad puede ser una ventaja competitiva?

4. Comparacion y percepcion del mercado

10.  Desde su experiencia, jcuales son las principales fortalezas y debilidades
de las agencias fisicas?

11.  ¢Y en el caso de las agencias virtuales?

12. ¢ Cree que los modelos hibridos son viables o necesarios hoy en dia?

5. Proyeccion y adaptabilidad

13. ¢ Qué cambios ha implementado su agencia en los ultimos afnos para
adaptarse al entorno?

14.  ;Qué proyecciones tiene para el crecimiento o transformacion de su

agencia?



ANEXO 2. FICHA DE OBSERVACION ESTRUCTURADA

Titulo del estudio:

Comparacién de modelos de negocio: agencias de viajes fisicas vs. online en el
cantén Manta

Objetivo de la observacion:

Registrar el funcionamiento operativo, elementos visibles del modelo de negocio,
integracion tecnologica, estrategias de sostenibilidad y atencién al cliente en agencias
de viajes fisicas y online con presencia local.

1. Datos Generales

| item [l Registro |
\Nombre de la agencia J| J
ﬁ'ipo de agencia H[ ] Fisica [ ] Online [ ] Mixta |
[Direccién / sitio web H ‘
[Fecha de observacion | |
[Hora de inicio y fin 1l |
|Observador(a) Jr ]

2. Criterios de observacion

Criterio Si || No Ot:-sefg,:nges
rCuenta con infraestructura fisica adecuada H IL’W [
[Dispone de sefialética visible para clientes JI——“ ” J
[Personal capacitado y con presencia profesional || |[_4|r ]
[Uso de herramientas digitales (PC, software, apps) ”—] I( ]
|Atencion al cliente personalizada |L__|r JF |
|Existen estrategias de fidelizacion (promociones, etc.) J| |L_”7 [
Promueve practicas de sostenibilidad (carteles, folletos, paquetes
verdes)

[Se observa material promocional actualizado JI——H H J
|Ofrece servicios turisticos propios o de terceros I |L_[r ]
[Interaccién eficiente con el cliente (tiempo, lenguaje, resolucic’)n)4||:|| H J
Dispone de canales digitales de contacto (redes, sitio web,

WhatsApp)

@Iiza redes sociales activamente J | |r J

[Cuenta con catalogo digital o fisico de productos | | ” |




3. Registro narrativo (descripcion cualitativa del entorno y dinamica observada):

ANEXO 3. TABLA DE VALIDACION POR EXPERTOS

Instrumentos: Guia de entrevista y ficha de observacion estructurada

Propésito: Evaluar la pertinencia, claridad, coherencia y relevancia de los items

incluidos en los instrumentos de recoleccion de datos para el estudio “Comparacion de

modelos de negocio: agencias fisicas vs. online en el cantén Manta”.

CRITERIO DE
EVALUACION

CLARIDAD
PERTINENCIA

RELEVANCIA
COHERENCIA

SUGERENCIAS DE
MEJORA (SI APLICA)

DEFINICION BREVE

El item se entiende faciimente,

sin ambigledades.

El item esta relacionado con
los objetivos del estudio.

El item contribuye a la
comprension del fenomeno
investigado.

Existe congruencia entre los
items, su redaccion vy el
enfoque metodoldgico.
Propuestas de redaccion,
orden, inclusion o exclusion de
items.

CALIFICACION OBSERVACIONES

(1-4)* _ DEL EXPERTO

*Escala: 1 = Deficiente, 2 = Regular, 3 = Aceptable, 4 = Excelente.



ANEXO 4. CARTA DE VALIDACION DE INSTRUMENTOS

Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi
Facultad de Educacién, Turismo, Artes y Humanidades

Carrera de Turismo

Manta,
CERTIFICADO DE VALIDACION DE INSTRUMENTOS
Yo, , con cédula de ciudadania N° ,en

calidad de [docente/investigador/a experto/a en turismo, educacion, o metodologia de
la investigacién], hago constar que he realizado la validacién de los instrumentos
metodoldgicos elaborados por la estudiante Lisbeth Macias, correspondientes a su
trabajo de titulacion titulado:

“Comparacién de modelos de negocio: agencias fisicas vs. online en el canton
Manta”

Los instrumentos validados han sido:

° Guia de entrevista semiestructurada dirigida a responsables de agencias
de viajes.
° Ficha de observacion estructurada para el registro de elementos

operativos en agencias fisicas y digitales.

Después del analisis realizado, considero que los instrumentos cumplen con los
criterios de claridad, pertinencia, coherencia y relevancia, por lo tanto, son viables
para su aplicacion dentro del presente estudio.

Sin més que afadir, suscribo el presente certificado para los fines

pertinentes.Atentamente,

Firma del experto
Nombre completo
Titulo académico

Teléfono / correo electronico



