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ABREVIATURAS

AAVV: agencias de viajes

API: Application Programming Interface

B2B: Business to Business

B2C: Business to Consumer

CRS: Central Reservation System

GDS: Global Distribution System

IATA: Asociacion Internacional de Transporte Aéreo
NDC: New Distribution Capability

OTA: Online Travel Agencies

TIC: tecnologias de la informacién y la comunicacion
TTOO: tour operadores

P2B2P: Peer to Business to Peer
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RESUMEN

La distribucion e intermediacion turistica es un sector tremendamente competido y
dinamico. Con el surgimiento de las TIC y en especial de Internet, proliferaron nuevos
tipos de intermediarios digitales que trataron de imponer su modelo de negocio al de los
intermediarios tradicionales. En la actualidad, los bedbanks estan experimentando un
fuerte crecimiento que motiva la presente investigacion: ¢Cuales son los factores de los
que depende la consolidacién de los bedbanks como intermediario en la distribucién

turistica mundial?
PALABRAS CLAVE

Intermediacion, distribucion turistica, agencias de viajes, tour operadores, GDS, CRS,
bedbank

ABSTRACT

Travel distribution and intermediation has proven to be an extremely dynamic and
competitive sector. With the emergence of ICT and the Internet, new digital players
challenged the role of traditional intermediaries. In recent times, bedbanks are undergoing
significant growth, motivating the following investigation: Which are the factors that will

determine bedbank’s success in consolidating in the distribution channel market?
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INTRODUCCION
1.1. OBJETIVOS

El objetivo principal del presente trabajo es investigar cuales son los factores de los que
depende la consolidacién de los bedbanks dentro del canal de distribucién turistica. Que
esto suceda o no es de especial trascendencia, dado que configuraré todo el espectro de la
distribucion mundial. Esta circunstancia, unida a la importancia de la industria turistica a
nivel mundial, y mas especialmente en nuestro pais, justifica la realizacion de la presente

investigacion.
1.2. METODOLOGIA

Para la realizacion de la investigacion, en primer lugar, se trataran de explicar cuales han
sido las tendencias en el mercado hasta la fecha, lo que permitird adquirir un mayor

entendimiento de la dindmica de la industria.

A continuacion, se identificaran las distintas tipologias de intermediarios, realizando una
actualizacion de las clasificaciones contenidas en la literatura. Existen nimeros tipos de
intermediarios cuyos modelos de negocio no siempre resultan sencillos de comprender,
por lo que se desengranara sus respectivos modelos de negocio y destacaran las

principales empresas que dominan el sector.

Todo ello, unido al analisis de la posicion competitiva de los bedbanks en el canal de
distribucion nos permitiran responder a nuestra pregunta de investigacion, e identificar

de qué depende su consolidacion en el canal de distribucion turistica mundial.
1.3. ESTADO DE LA CUESTION

Dada la especial relevancia que tienen los intermediarios en una industria tan globalizada
y su gran dinamismo, se encuentra en la literatura gran cantidad de trabajos que han ido

tratando de explicar las transformaciones vividas en el sector.

En este sentido han tenido destacan las investigaciones sobre las transformaciones que
han traido consigo tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) y la cantidad

de nuevos intermediarios que han florecido a través de internet.

Sin embargo, ain no existe literatura tratando el modelo de negocio de los bedbanks y su
proyeccion en el futuro. Probablemente, esto se debe a su temprana edad y ain moderada
importancia en el canal de distribucion hotelera. Por tanto, este trabajo trata precisamente



de abordar ese vacio, ya que es probablemente el intermediario que mayor confusion

genera a la vez que es el segmento que mas crece dentro de la distribucion turistica.
1.4. PARTES PRINCIPALES DEL TFG

El trabajo se ha estructurado en cinco secciones: la primera que sirve un proposito
introductorio. La segunda constituye el marco teorico, en el que se exponen los conceptos
necesarios para abordar la presente investigacion. La tercera parte consiste ya en una
revision de la clasificacion de los intermediarios, que a nuestro juicio merecia ser
actualizada para dar cabida a los bedbanks. La cuarta parte se centrara en explorar el
modelo de negocio de los bedbank, y se realizard un andlisis de su posicionamiento
competitivo. Por ultimo, se concluird la investigacion respondiendo nuestra pregunta
inicial indicando los factores de los que principalmente depende el éxito del modelo de
negocio de los bedbanks.

2. MARCO TEORICO
2.1. DISTRIBUCION TURISTICA, INTERMEDIACION E INTERMEDIADORES

Antes de comenzar a analizar la evolucion de la distribucion turistica y los intermediarios
involucrados a lo largo del canal, es conveniente delimitar bien los conceptos de

distribucion, intermediacion y de intermediario.

La distribucidn en el sector turistico puede definirse como el puente que une al productor
y al consumidor. Es la forma en que los productos y servicios turisticos se ponen a
disposicion del consumidor final. Debido al distanciamiento natural del producto turistico
del consumidor, la puesta a disposicion no debe ser entendida en el sentido del disfrute

final, sino puesto en condiciones de ser contratado (Del Alcazar Martinez, 2001).

Algunos autores como Rodriguez-Zulaica, Pastor y Fernandez-Villaran han sefialado la

complejidad de la distribucidn turistica debido a las especialidades del producto turistico:

» Intangibilidad de los servicios, lo que dificulta la diferenciacion de una oferta de
la de los competidores.

» Heterogeneidad, puesto que el mismo producto o servicio puede variar en gran
parte debido a factores externos como el clima, el personal receptivo en destino o

el propio consumidor.



» Estacionalidad, dado que existen fluctuaciones en la demanda a lo largo del afio,
y caducidad, dada su intangibilidad de no consumirse en un momento determinado
de tiempo no se podran recuperar (por ejemplo, una habitacion de hotel vacia).

» Simultaneidad entre produccion y consumo, lo que implica que se ha de contratar

incluso antes de ser producido.

Por otro lado, y al igual que en otros sectores, el canal de distribucion puede ser
clasificado como directo o indirecto, en funcion de si intervienen intermediarios 0 no
(Mugica, Garcia Uceda, Garcia-Gonzélez, & Berné, 2011). Asi pues, en el canal directo

no intervienen intermediarios por lo que es menos costoso para el proveedor turistico.

Un concepto estrechamente relacionado es el de la intermediacion, que puede definirse
como aquella actividad comercial en la que se ponen en contacto la oferta y la demanda
turistica (Rodriguez-Zulaica, Pastor, & Fernandez-Villaran Ara, 2017). Para Buhalis es
la entrada en la cadena de valor de una empresa con el objetivo de poner en contacto a

productores y consumidores.

Por tanto, la distribucion hace referencia al desplazamiento o puesta a disposicion del
producto turistico a favor del consumidor (donde puede haber o no intermediarios),
mientras que la intermediacion es la actividad propia de los intermediarios y presupone
un canal de distribucion indirecto. En cualquier caso, dicha distincion no parece tan
relevante en nuestro objeto de estudio como si lo es la delimitacién del concepto de

intermediador.

Segun la Real Academia Espafola, un intermediario es ‘quien media entre dos 0 mas
personas, y especialmente entre el productor y el consumidor de géneros 0 mercancias’.
En nuestro contexto, serd aquél agente que media en el canal que va de los proveedores
de los servicios turisticos a los consumidores, desarrollando funciones propias de los

intermediarios. Ahora bien, ¢Cuales son estas funciones propias?

Del Alcazar repasa cuales son las que pueden desempefiar los intermediarios, sefialando
cuales son las que tienen especial relevancia en el ambito turistico. Estas son las

siguientes:

» Reduccion del nimero de transacciones: los proveedores turisticos tan solo van a

negociar con uno o varios intermediarios en lugar de hacerlo individualmente con



todos los consumidores finales, reduciendo asi el numero de transacciones
comerciales.

> Adecuacion entre la oferta y la demanda: Por un lado, esta adecuacion sucede en
cuanto al volumen ofertado y demandado, canalizando la oferta a gran escala de
los proveedores hacia demandas mas individualizadas del producto turistico. Por
otro, también puede referirse a la creacion de surtidos, por la que el intermediario
tiene la capacidad de reunir las distintas ofertas de distintos proveedores y
ofrecerlas en un pagquete mas acordes con los intereses del consumidor final.

> Realizacion de actividades de marketing: dada la localidad de los productos
turisticos y la amplitud y dispersion geogréfica del mercado potencial, resultaria
imposible para los proveedores turisticos alcanzar a sus potenciales
consumidores.

» Transmision del derecho de uso del producto: dada la intangibilidad del producto
turistico, lo que se transmite no es el producto en si sino su derecho de uso, como
por ejemplo la reserva de una habitacion de hotel o de un vuelo.

» Financiacion: puede suceder en un doble sentido. EI mas usual es del
intermediario hacia el consumidor final, al cual le puede permitir el pago
aplazado o fraccionado. También podria suceder en otro sentido, por el que el
intermediario financia al proveedor turistico al contratar anticipadamente sus
servicios, tal y como sucede con los tour operadores como veremos mas adelante.

» Asuncion de riesgos: los productos turisticos no pueden ser almacenados debido
a su intangibilidad, por tanto, cobra especial relevancia quien esté en riesgo de
que el mismo no se venda, ya que automaticamente ‘caducan’. Este es uno de los
motivos por los que los proveedores turisticos acudian tradicionalmente a los tour
operadores, que asumian el riesgo comercial.

» Otros servicios: en el ambito turistico pueden cobrar especial relevancias

funciones de asesoramiento, informacion, tramitacion de visados, quejas u otras.

Otros autores como Rodriguez-Zulaica han sido mas estrictos, defendiendo que para que
un agente pueda considerarse intermediario no basta con que cumpla con algunas de las

funciones anteriormente sefialadas, sino que necesariamente ha de verificar lo siguiente:

» Ser ‘infomediario’, es decir, que facilite informacién sobre la oferta turistica.

Como deciamos, dada la intangibilidad y



» Vincular a los principales agentes turisticos con los consumidores, transmitiendo
el derecho de uso del producto o servicio contratado.
» Asumir los riesgos derivados de las actividades propias de su posicion dentro del

canal de distribucion.

Cumplidos estos requisitos, podriamos hablar propiamente de un agente como un
intermediario. En nuestro trabajo, seguimos el criterio de Rodriguez-Zulaica para definir
‘en puridad’ el concepto de intermediario, Si bien estudiaremos otros agentes que por su

presencia y relevancia en el canal de distribucién merecen ser destacados.

2.2. ANTECEDENTES: DE LA  DESINTERMEDIACION A LA
REINTERMEDIACION

El sector turistico sufri6 una profunda transformacion con el surgimiento de las
tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC). En este sentido hay que destacar
la aparicion en los setenta de los sistemas de reserva computarizados (CRS por sus siglas
en inglés), de los sistemas de distribucion global en los ochenta (GDS por sus siglas en
inglés) y finalmente de internet en los noventa. Todos estos avances tecnoldgicos
provocaron una mayor globalizacién de la industria al hacer posible una interaccion
global entre los distintos agentes, desde los proveedores de los servicios hasta los

consumidores finales (Buhalis & Law, 2008).

Como consecuencia ldgica, la intermediacion en el sector turistico también experimentd
grandes cambios. Tal es asi que en la década de los 90 muchos expertos en la materia
como Bubhalis hablaban del fendmeno de la desintermediacion (Rodriguez-Zulaica et al.,
2017). Se pensaba que, gracias a la aparicion de Internet y la puesta a disposicién de
grandes cantidades de informacion, el consumidor final iba a poder sobrepasar a los
intermediarios que aportasen poco valor (Novak & Schwabe, 2009). De esta forma, los
consumidores pasaban ahora a poder interactuar directamente con los distintos
proveedores, poniendo en entredicho el rol que desempefiaban los intermediarios (Buhalis
& Law, 2008).

Este fenomeno de la desintermediacion iba a afectar con especial fuerza a los
intermediarios offline como las agencias de viajes tradicionales (Novak & Schwabe,
2009). En primer lugar, su rol como brdéker de informacion se veia superado por la
cantidad de informacion a la que los consumidores podian acceder directamente a través

de la red (Novak & Schwabe, 2009). Tampoco salian favorecidas por el hecho de que
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gran parte de las transacciones sucedan cada vez mas a través de la red, donde los propios
proveedores pasaban a ofertar directamente sus servicios (Novak & Schwabe, 2009). A
todo ello habria que sumarle el surgimiento de nuevos competidores basados en la red y
contra los cuales no podrian competir debido a sus ventajas en costes, alcance global y

economias de escala derivadas de su capacidad tecnolégica (Novak & Schwabe, 2009).

Es por ello por lo que se empezd a pensar en el fendbmeno opuesto: la reintermediacion
(Rodriguez-Zulaica et al., 2017). Y es que, en lugar de haber perdido importancia, la
influencia de las TIC ha producido la proliferacion de nuevos intermediarios con modelos
de negocio basados exclusivamente en la red, a destacar fundamentalmente las Agencias
de Viajes Online, o OTA por sus siglas en inglés (Online Travel Agencies). Asi pues, se
ha producido un proceso de reajuste en la intermediacion turistica en la que, por un lado,
han entrado nuevos competidores en el mercado y, por el otro, los intermediarios
tradicionales han tratado de adaptarse lo mejor posible. Con ello, se ha alcanzado un
reequilibrio en las cuotas de mercado e importancia entre los distintos agentes en una

industria que sigue en constante evolucion (Buhalis & Law, 2008).

A continuacion, se hara un repaso de los distintos tipos de intermediarios en el sector
turistico en Espafa clasificandolos en funcion de si son agentes tradicionales o nuevos
intermediarios, o lo que es lo mismo, si son intermediarios offline u online. A su vez, se
destacaran algunas de las empresas lideres en el mercado y se evaluaran sus modelos de
negocio. Todo ello permitira al lector desarrollar un conocimiento profundo del panorama
de la intermediacidn turistica en Espafia en aras de poder localizar donde se encuentran

los bancos de camas en todo el espectro de intermediarios.
3. TIPOLOGIA DE INTERMEDIARIOS

Como se adelantaba, internet marcé un antes y un después en la intermediacion turistica.
A la hora de clasificar a los distintos intermediarios, existe cierto consenso en la literatura
distinguiendo entre los agentes tradicionales y los nuevos intermediarios digitales con un
modelo de negocio basado en internet. En concreto, en el presente trabajo se consideraran
agentes tradicionales a aquellos que ya operaban en el sector de la intermediacion turistica

al inicio de los noventa, siguiendo el mismo criterio de Vallespin y Molinillo.

3.1. Agentes tradicionales
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Entre los agentes tradicionales hay que destacar las agencias de viajes (AAVV), los tour
operadores (TTOO), las sistemas de reserva computarizados (CRS) y los sistemas de
distribucion global (GDS).

% AAVV

Las agencias de viajes son el intermediario por excelencia en el sector turistico. Hasta el
afio 2010, estaba vigente en Espafia el Real Decreto 271/1988, de 25 de marzo por el que
se regulaba el ejercicio de las actividades propias de las agencias de viajes. En dicho
decreto se establecia que habia tres tipos de agencias de viajes:

¢+ Agencias mayoristas: aquellas que proyectan, elaboran y organizan toda clase de
servicios y paquetes turisticos para su ofrecimiento a las agencias minoristas, no
pudiendo ofrecer sus productos directamente al usuario o consumidor.

¢ Agencias minoristas: aquellas que, o bien comercializan el producto de las
agencias mayoristas proporcionandolo directamente al usuario o consumidor o
bien proyectan, elaboran, organizan y/o suministran toda clase de servicios y
paquetes turisticos directamente al usuario, no pudiendo ofrecer sus productos a
otras agencias.

¢ Agencias mixtas: aquellas que simultaneamente desarrollan las actividades de los

dos tipos anteriores.

Dado que las funciones de las agencias mayoristas eran las que normalmente
desarrollaban los tour operadores, se generd en Espafia cierta confusion terminoldgica
entre ambos por la cual los términos de tour operador y mayorista se pasaron a utilizar
indistintamente (Del Alcazar Martinez, 2001). Sin embargo, esto no es del todo correcto
dado que, si bien muchas veces pueden adoptar este papel, tras la derogacion del Real
Decreto los tour operadores pueden vender directamente al cliente final. Por tanto, en la
realidad no existe una delimitacion tan clara entre tipologias, mas ain teniendo en cuenta
que el objeto de estudio se expande més alla de nuestras fronteras, por lo que la presente

clasificacion debe ser entendida de modo flexible y clarificador.

Hecha esta delimitacion conceptual, podemos decir que en Esparia la mayor parte de las
agencias de viajes adoptarian una posicion de ‘minoristas’ (Rodriguez-Zulaica et al.,
2017). Su modelo de negocio se corresponde con un modelo B2C (business to consumer
en su terminologia en inglés), es decir, realiza transacciones comerciales en las que de un

lado estan los proveedores empresarios y de otro estan los consumidores finales
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particulares. En términos generales, pueden comercializar paquetes turisticos procedentes
de tour operadores, normalmente méas estandarizados y por los que reciben mayor
comision (Del Alcazar Martinez, 2001); pueden comercializar productos directamente de
los proveedores y finalmente pueden comercializar paquetes disefiados por ellos mismos,

combinando las distintas ofertas procedentes de su portfolio de proveedores.

De acuerdo con Alcazar Martinez, las agencias de viajes cumplen tres principales
funciones: la mediadora, asesora y productora. La primera de ellas se corresponderia con
las propias de cualquier intermediario, situado en mitad de la cadena de valor. La funcion
asesora se refiere a su papel como bréker de informacion. Finalmente, la productora se
refiere a la capacidad antes sefialada de disefiar sus propios paquetes turisticos.

La principal ventaja competitiva de su modelo de negocio es ofrecer un servicio mas
cercano y personalizado que genere confianza al consumidor final (Novak & Schwabe,
2009). Igualmente, en su rol de broker de informacion, sintetizan la cantidad de
informacidn disponible en la red, ahorrando tiempo y esfuerzo al cliente. Por el contrario,
el trasvase de un gran porcentaje de transacciones a la red juega en contra de su modelo
de negocio, basado fundamentalmente en establecimientos fisicos (Novak & Schwabe,
2009). Otro aspecto negativo es su alcance limitado en cuanto a clientes potenciales y
cartera de productos que se ve ampliamente superada por lo que se encuentra en la red
(Novak & Schwabe, 2009).

A lo largo de la Gltima década, se ha reducido el nimero de AAVV pequefias, mientras
que las grandes redes de agencias se han consolidado (Vallespin & Molinillo, 2014).
Segun un estudio de Hosteltur, en el afio 2016 las cinco principales redes de agencias en

Espafia y sus respectivos niveles de facturacion fueron los siguientes:
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Tabla 1 Ranking NEXOTUR de grandes redes de agencias de viajes

Agencia

Facturacion 2016 Facturacion 2015 Crecimiento (%)

1. Viajes El Corte Inglés 2440 2436,3 0,2%
2. Viajes Halcon-Ecuador 1211 1198 1,1%
3. B the travel brand (grupo Barceld) 857 792 8,2%
4. Carlson Wagonlit Travel 480 480 0,0%
5. Viajes Jumbo Tours 352 328 7,3%
6. Nautalia Viajes 2624 279 -5,9%
7. Viajes Eroski 185 1845 0,3%
8. Olympia Viajes 170 166,3 2,2%
9. Zafiro Tours 150 150 0,0%
10. IAG7 Viajes 145 140 3,6%
TOTAL 6.252,40 6.154,10 1,6%

*Elaboracion propia basada en el ranking de NEXOTUR
*Cifras en millones de euros

Es llamativo que pese a los prondsticos de los expertos en su progresiva pérdida de
importancia en el canal de intermediacion turistica (Buhalis & Law, 2008) las grandes
redes de agencias de viajes siguen logrando ligeros crecimientos en cuanto a facturacion,
lo que demuestra que pese a las infinitas posibilidades que ofrece la red y las ventajas de
otros intermediarios online, gran parte de la poblacién espafiola sigue confiando en las
AAVYV para planificar sus viajes. Asi lo corroboran estudios como el realizado por
Amadeus y ACAVE en el afio 2013, que indica que en el afio 2012 un 40% de los hogares
habria recibido algln tipo de servicio por parte de una AAVV. También son coincidentes
estudios prospectivos como el de Vallespin y Molinillo. En él se analiza y pronostica el
peso actual y futuro de los distintos intermediarios basandose en la opinién de expertos
en el sector turistico, tanto académicos como profesionales de la industria. La siguiente
tabla resume los resultados de dicho estudio, a los que también nos referiremos a lo largo

del trabajo:
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Tabla 2 Evolucién del peso de los distintos intermediarios y plataformas tecnoldgicas en el sector turistico

Intemediario Peso actual (2014) Peso futuro (2024) Diferencia

AAVV 5,2 4,2 -1
TTOO 53 4,3 -1
CRS/GDS 5,5 51 -0,4
OTAs 5,2 5,9 0,7
Buscadores 5,5 6,3 0,8
Metabuscadores 4,5 6 1,5
Portales de compra colectiva 4,3 49 0,6
Paginas webs proveedores 4,7 5,8 1,1
M-commerce 4 6,2 2,2
Televisidn interactiva 2,1 4,72 2,1
Redes sociales 3,6 5,5 1,9

*Elaboracion propia, basada en los resultados del estudio de Vallespin y Molinillo
*El peso es la media de las puntuaciones medias dadas por los encuestados

Como se extrae de la tabla, las AAVV son de los intermediarios que en la actualidad
mayor peso tienen en opinion de los expertos. Si bien igualmente pronostican su
progresiva pérdida de peso, siguen ocupando un papel secundario pero relevante en el

futuro espectro de la intermediacion turistica.
¢+ Tour operadores (TTOO)

Los tour operadores contratan a directamente de los proveedores de los servicios turisticos
a gran escala, confeccionando paquetes turisticos que son capaces de transmitir al
mercado a precios muy asequibles (Del Alcazar Martinez, 2001). Son, por tanto, pagquetes
estandarizados consistentes en una combinacion establecida de servicios relativos al

transporte, alojamiento y otros servicios auxiliares, vendidos como un todo.

Conviene recordar la matizacién anteriormente sefialada: los TTOO dejan de ser
necesariamente AAVV mayoristas, pudiendo vender directamente al consumidor final.
Creemos, por tanto, que en la actualidad la nota definitoria de los tour operadores ha
dejado de ser el actuar como una agencia mayorista, pasando a ser su capacidad de
confeccionar por su propia iniciativa paquetes turisticos y dirigirlos a una demanda

potencial.

En estos paquetes turisticos pueden ser vendidos, por tanto, a través de agencias de viaje
minoristas o bien directamente a los consumidores finales. Actualmente estas empresas
estan valorando la viabilidad de cambiar su modelo de negocio del B2B al B2C, como ya

ha ocurrido en otros paises europeos y norteamericanos (Rodriguez-Zulaica et al., 2017).
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La gran ventaja de su modelo de negocio es que al contratar grandes volimenes, son
capaces de lograr precios mucho mas econdémicos de los que se podrian conseguir
negociandose individualmente (Del Alcdzar Martinez, 2001). Como inconveniente cuenta
con la estandarizacion de sus productos que puede o tener buen encaje con las
preferencias del consumidor final (Buhalis & Law, 2008). Los TTOO también asumen
grandes riesgos al contratar anticipadamente los servicios a los proveedores turisticos,
enfrentandose a posibles fluctuaciones en la demanda (Del Alcazar Martinez, 2001). Por
ultimo, la rentabilidad por plaza es baja ya que fundamentan su negocio en el gran
volumen de viajeros lo cual les hace mas vulnerables a periodos de baja demanda
estructural (Del Alcazar Martinez, 2001).

Al igual que las AAVV, el modelo de negocio de los TTOO también se ve
significativamente afectado por el surgimiento de las TIC. Internet facilita la profusién
de informacion y permite a los consumidores contactar directamente con los proveedores
de servicios turisticos, permitiendo crear ellos mismos sus propios ‘paquetes turisticos’ y
prescindiendo de los TTOO (Buhalis & Law, 2008). Consecuentemente, los paquetes
turisticos estandarizados de los TTOO también pierden atractivo (Del Alcazar Martinez,
2001). Ante estos problemas, algunos autores defienden que dichos paquetes turisticos
sean mas personalizables, a través de lo que denominan como dynamic packaging
(Calveras & Orfila, 2010).

Su presencia actual en el sector y proyeccion futura es similar al de las AAVV. Siguiendo
con los resultados del estudio de Vallespin y Molinillo, la importancia que los expertos
le otorgan actualmente en el canal de distribucion es principal (5,3) mientras que en el
horizonte temporal de 10 afios serd mas bien secundario (4,2) pero aun relevante. En
Espafia, esta tendencia puede observarse en los niveles de facturacion logrados por los

principales tour operadores que operan en nuestro pais:
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Tabla 3 Ranking NEXOTUR de principales tour operadores en Espafia

TTOO Facturacion 2016 Facturacion 2015 Crecimiento (%)
1. Travelplan 650 689 -6%
2. Grupo Julia 225 227 -1%
3. Mundosenior 194,5 290,8 -33%
4. Soltour 174 160 9%
5. Mapa Tours 128 132 -3%
6. Panavision 113 125 -10%
7. Catai 108 92 17%
8. TUI Spain 83 67,5 23%
9. Politour 64 72 -11%
10. Tour 10 60,6 45,8 32%
TOTAL 1.800,10 1.901,10 -5%

*

*

Elaboracion propia basado en el ranking de NEXOTUR
Cifras en millones de euros

Llama la atencion principalmente la tendencia negativa en cuanto a volumen de
facturacion, lo que induce a pensar que estan acusando con mayor fuerza las tendencias

del sector.
% CRSyGDS

Dada la proximidad tecnolégica de sus modelos de negocio y su evolucion histdrica, los
CRS (Computer Reservation System) y los GDS (Global Distribution System) conviene

tratarlos de forma conjunta.

Los CRS pueden definirse como bases de datos centralizadas que se actualizan de forma
periddica y que permiten el acceso a los agentes abonados a través de terminales
informaticas (Del Alcazar Martinez, 2001). En definitiva, son sistemas que permiten a
sus suscriptores (las agencias de viajes) acceder a informacion actualizada de las tarifas

aereas, reservar y cambiar reservas y emitir billetes.

Su origen se remonta a la década de los 60 en Estados Unidos cuando el auge de la
industria aérea hace que los sistemas manuales para gestionar las reservas se vuelvan
ineficientes (Del Alcazar Martinez, 2001). American Airlines y la tecnologica IBM
desarrollaron el programa SABRE, considerado como el primer CRS, que permitia
gestionar de forma automatizada las reservas de sus vuelos. Este sistema fue imitado por

el resto de aerolineas y acabd extendiéndose por Norteamérica y Europa.
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Maés adelante, estos sistemas evolucionan incorporando una variedad de servicios
relacionados con el sector turistico, permitiendo reservas de hoteles, alquileres de coches,
cruceros o ferrocarriles, dando lugar a un nuevo y ampliado concepto de los GDS (Del
Alcézar Martinez, 2001). Por tanto, los GDR pueden ser definidos como sistemas de
informacidn que permiten el acceso on line a extensas bases de datos de proveedores de
servicios turisticos (lineas aéreas, hoteles, coches de alquiler) desde una extensa red de
usuarios profesionales de la venta minorista — agencias de viajes (Rodriguez del Bosque,
1997).

Los GDS revolucionaron la industria y fueron extensamente implementados por las
agencias de viajes, convirtiéndose practicamente indispensables en la distribucion aérea
(Vallespin & Molinillo, 2014). Hoy en dia siguen teniendo una importancia vital. Tal y
como demuestra el estudio de Amadeus realizado en el afio 2013, un 75% de las agencias

de viajes en Espafa utilizaban un sistema GDS.

El gran éxito de estos sistemas radica en la posibilidad de acceder desde un solo terminal
y en tiempo real a toda la oferta de los proveedores turisticos, pudiendo hacer reservar y
modificarlas. Esto fue algo verdaderamente revolucionario en la industria, con ventajas
practicamente para todos los agentes implicados. Para los proveedores turisticos supone
un excelente canal de distribucion. Para las agencias de viajes, se han convertido en
auténticas herramientas de gestion, gracias a las cuales han mejorado notablemente su
productividad (Del Alcazar Martinez, 2001).

No obstante, los GDS también tienen ciertos inconvenientes y las criticas se han centrado
en su dificil uso, su limitado rango de productos y en los altos costes de distribucion
(Schulz, 1996). Son sistemas dificiles de manejar ya que utilizan codigos poco intuitivos
que requieren la formacion por parte del agente de viajes (Del Alcazar Martinez, 2001).
Su oferta sigue estando limitada practicamente en exclusiva al de las aerolineas. Como
veremos posteriormente, debido a las singulares caracteristicas del producto hotelero no

ha tenido una buena implementacion (Vallespin & Molinillo, 2014).

El escenario a nivel mundial es de oligopolio por el que Amadeus, SABRE y Travelport
se reparten la totalidad de cuota de mercado. De acuerdo con cifras auto reportadas por
las propias empresas, y que recoge el medio Skift especializado en el sector turistico, en
el afio 2017 Amadeus tenia una cuota de mercado mundial de 43.5%, seguido de SABRE
con un 36.5%, siendo el 20% restante para Travelport.
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3.2. Intermediarios digitales

El sector turistico fue uno de los sectores que mayor supo aprovechar la aparicion de
Internet (Novak & Schwabe, 2009) ya que, entre otras cosas, fue el medio por el cual

proliferaron multiples intermediarios.

Algunos autores como Vallespin y Molinillo han clasificado a los intermediarios
digitales, a su vez, en ‘infomediadores’ y ‘ciber mediadores’. El término infomediadores
se refiere a aquellos intermediarios que se limitan a suministrar informacion y a poner en
contacto a los elementos del canal electronico. Estos serian los Motores de blsqueda y
Metabuscadores. En cuanto a los cibermediadores, realizan las mismas funciones que los
intermediarios tradicionales, pero en el escenario online, y serian las OTAs y los portales

de compra colectiva.
% OTA

Las agencias de viajes online, 0 OTA por sus términos en inglés (Online Travel Agencies)
son el intermediario que con mayor fuerza y relevancia ha irrumpido en la intermediacion
turistica (Buhalis & Law, 2008). Como su nombre indica, se trata de AAVYV virtuales que
actian de la misma forma que ellas pero sin establecimientos fisicos, operando

unicamente en la red (Vazquez-Casielles, 2009).

Las OTA tienen como ventaja competitiva frente las AAVYV tradicionales una estructura
de costes mas eficiente, un alcance global y economias de escala derivadas de su
capacidad tecnoldgica (Novak & Schwabe, 2009). Por el contrario, las OTA pierden en
cuanto a la calidad del servicio ofrecido, pues pasa a ser mas impersonal (Novak &
Schwabe, 2009). Si bien los consumidores cada vez se fian mas de la compra online
(Buhalis & Law, 2008), aun persiste cierto elemento de desconfianza en cuanto a la
calidad del producto contratado dada la inmensa cantidad de proveedores turisticos que
se encuentran en la red y de variable seguridad (Novak & Schwabe, 2009). Por ultimo,
pueden suponer un mayor tiempo de busqueda y esfuerzo al consumidor final (Buhalis &
Law, 2008; Novak & Schwabe, 2009) ya que éste debe adoptar un papel proactivo en la
busqueda de informacion, desapareciendo la funcién asesora y sintetizadora de

informacion que desempefiaban las AAVYV tradicionales.

Algunas de las OTA mas importantes a nivel mundial son Expedia, Booking, eDreams,

Travelocity o Orbitz.
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%+ Motores de busqueda

Los motores de busqueda son los primeros de los considerados como infomediadores por
Vallespin y Molinillo. Segun estos mismos autores, pueden considerarse como
intermediarios en tanto a que ponen en contacto a los distintos agentes pertenecientes al

canal de distribucién online.

El ejemplo de motor mas significativo es Google. A través de su motor de busqueda,
pueden encontrarse millones de paginas webs entre las que se puede encontrar paginas
webs de los proveedores de servicios turisticos 0 AAVV tradicionales, OTA o bien toda
la informacion relativa a destinos turisticos, transporte o alojamiento. Actualmente, un

40% de los viajeros utiliza Google para planificar su viaje (Skift, 2017).

Si bien su utilidad no se circunscribe al sector turistico ni se puede destacar (por ahora)
un particular modelo de negocio dirigido al sector, su importancia en el canal de

distribucion no podia ser olvidada.
% Metabuscadores

Los metabuscadores son el segundo tipo de infomediario identificado por Vallespin y
Molinillo. Su modelo de negocio viene motivado por el hecho de que se puedan encontrar
diferentes precios por el mismo producto turistico a través de la red (Thompson &
Failmezger, 2005). Asi pues, su actividad consiste en buscar en distintos motores de

busqueda y directorios web (Rensmann, 2012) para ofrecer una comparativa de precios.

Algunos de los metabuscadores mas conocidos son Kayak, Trivago o Skyscanner. Las
reservas no se realizan a través de su pagina web, sino que van a redirigir a respectiva
pagina web de la oferta seleccionada, sea directamente al portal del proveedor del servicio

turistico, una OTA u otro.

La fuente de ingresos para los metabuscadores va a ser por medio de publicidad y

referencias pagadas (Rensmann, 2012).
«» E-Commerce

Bajo esta categoria podrian incluirse el resto de comercios electronicos que intentan
abrirse paso en la distribucion turistica. Existe una variedad de modelos de negocio, lo

que dificulta su exposicion exhaustiva. El peso de estos nuevos intermediarios en el canal
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de distribucion es aun pequefio y su proyeccion esta por definirse (Vallespin & Molinillo,
2014).

Un ejemplo de estos comercios electronicos son los llamados portales de compra
colectiva. Estos pueden ser definidos como plataformas outlet en donde se ofrecen
productos con grandes descuentos (Vallespin & Molinillo, 2014).

Algunos de estos portales mas conocidos son Groupon, Atrapalo o Groupalia. Su modelo
de negocio tiene un componente social ya que se basa en el poder de compra colectiva
(Dholakia, 2010). Es caracteristico que las ofertas y descuentos ofrecidos solo tienen
validez en tanto a que se alcancen determinadas cuotas pre-pactadas con el proveedor del
servicio turistico (Dholakia, 2010). De esta forma, pese al gran descuento ofrecido y el
estrecho margen logrado, un gran volumen de ventas justificaria un minimo de
rentabilidad.

En los ultimos tiempos y en especial debido a la coyuntura econémica de crisis han
florecido este tipo de paginas web (Dholakia, 2010) que han incluido en sus portfolios de
productos vuelos, alojamientos y paquetes turisticos completos. Sin embargo, su
viabilidad de negocio es cuestionada por la escasa rentabilidad y satisfaccion que logran

los propios proveedores asi como la sobredimension de la oferta (Dholakia, 2010).

Por otro lado, es interesante también destacar que este concepto de compra colectiva e ha
adaptado en el sector de las AAVYV, basadas en la idea de club privado de viajes
(Vallespin & Molinillo, 2014) al que se accede por medio de invitacion privada y de las
que se va recibiendo las ofertas via mail. Ejemplo de ello incluye la pagina web
Voyageprive.com. Sin embargo, al igual que los anteriores, parece un modelo de negocio
que no termina de arrancar y ya ha visto como cerraban algunos portales como Club Santa

Monica Travel.

4. BEDBANK
4.1. Concepto

Los bancos de camas, o bedbanks en su terminologia inglesa, son plataformas
tecnoldgicas dedicadas a la distribucion de habitaciones de hotel. Su similitud con los
GDS es notable, en cuanto a posibilitan la venta de los productos de infinidad de
proveedores turisticos a través de una Unica plataforma, a la cual acceden otros

intermediarios para la venta final al cliente.
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Sin embargo, mientras que los GDS han acaparado la distribucion de productos aéreos,
no han tenido tanto éxito con el producto hotelero (Vallespin & Molinillo, 2014), y es
precisamente en este sector en donde se especializan los bedbanks. Por ello, en el
siguiente apartado se realizara un estudio comparativo y se exploraran las razones por las

que los GDS no han logrado hacerse con la distribucion hotelera.

Los bedbanks son negocios B2B (Business to Business), es decir, realizan transacciones
comerciales entre empresas sin llegar a vender al consumidor final. Su principal y mas
valioso activo es su plataforma tecnoldgica, que aportara valor a la cadena de distribucién
en tanto que permite una mayor conectividad entre los agentes implicados. Dicho esto, su
modelo de negocio presenta cierta variabilidad, pudiendo adoptar varios modelos

distintos.

El primero de ellos seria similar al de un mayorista, contratando a gran escala de los
proveedores para posteriormente venderlos a minoristas a un precio mayor. Bajo este
modelo, el margen de beneficios es el diferencial entre el precio al que se contrata y vende
las habitaciones. Conviene sefialar dos cuestiones importantes, la primera es que en este
modelo es el vendedor minorista el que acaba fijando el precio final, pues el bedbank
decidira el propio mark-up (margen de beneficio sobre el precio pagado al proveedor) y
el minorista aplicara el propio suyo, marcando de esta forma el precio final que pagara el
cliente. La segunda cuestion que conviene clarificar es que los bedbank, por lo general,
no asumen el riesgo de la operacién. Aunque parezca es ‘propietaria’ del producto
turistico en el tiempo que media entre que compra al proveedor y vende al minorista, en
la realidad estas operaciones suceden simultaneamente. Por tanto, no asumen estos
riesgos como si lo hacian los TTOO. ElI modelo opuesto seria el de comisionista, por el
cual los bedbanks llevarian un porcentaje de comision por cada transaccion realizada a

través de su sistema.

En la realidad, existen distintos subtipos de modelos de negocio que variaran

fundamentalmente en funcion del poder de negociacion de las partes.

Otra de las cuestiones preliminares que debemos plantearnos es si debe ser considerado
como intermediario o0 no, es decir, si encaja con los criterios establecidos por Rodriguez-
Zulaica y que aqui seguiamos. En primer lugar, es participe del flujo de informacion por
lo que debe ser considerado como ‘infomediario’. Mds concretamente, las AAVV

minoristas, TTOO, OTA que contratan las habitaciones a través de los bedbanks conocen
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de las caracteristicas de la habitacion, hotel y servicios ofrecidos, como no podia ser de
otra forma, pues éstos son los que en Ultimo término han de facilitar la informacion al
consumidor final. En segundo lugar, vincula a los principales agentes, que en este caso
serian los hoteles por un lado (ya no podrian ofrecer las habitaciones ya contratadas a
través del bedbank), como a la AAVV, TTOO o OTA por el otro. Por ultimo, asume los
riesgos derivados de sus actividades propias dentro del canal, que en este caso se
corresponderian con garantizar el buen funcionamiento de la plataforma, evitando caidas,
mal funcionamiento, gestionando cobros y pagos y demas. Por todo ello, debemos
responder afirmativamente y considerar a los bedbanks como un nuevo intermediario

digital.

Actualmente el mercado de los bedbanks esta muy fragmentado, debido a que es un
modelo de negocio relativamente nuevo y sobre todo debido a la propia fragmentacion
del sector hotelero (Floater & Mackie, 2016; Lee et al., 2013; Reportur, 2018b). Esto
queda patente si nos fijamos en el bedbank lider a nivel mundial, Hotelbeds Group, que
actualmente ostenta en torno al 15% de la cuota de mercado de los bedbanks (Hosteltur,
2017a).

4.2. GDS y el producto hotelero

Como se mencionaba anteriormente, los GDS no tuvieron tanto éxito en la distribucion
del producto hotelero. De hecho, en torno a un 90% de los ingresos de los GDS provienen
de la venta de billetes aéreos siendo el 10% restante para coches de alquiler, hoteles y
otros, de acuerdo con datos de la Organizacion Mundial del Turismo en 1999. Existen
varias razones por las cuales los GDS con sus caracteristicas actuales no son apropiados

para este sector. Del Alcazar destaca tres motivos fundamentales:

» En primer lugar, las AAVV desconfian de la validez de la informacion facilitada
por la arquitectura de los GDS. Esto es asi debido a que su arquitectura solo
permite un determinado nimero de tarifas, algo inconveniente para el rango de
habitaciones y servicios que ofrece un hotel. Esto se agrava teniendo en cuenta
que los cbdigos y abreviaturas que utilizan estos sistemas, lo que implicaria una
excesiva cantidad de tiempo para mantener las ofertas actualizadas. De ahi que las
AAVYV minoristas sean reacias a usarlos.

» En segundo lugar, y como pone de manifiesto el punto anterior, las transacciones
de los productos hoteleros son mucho mas complejas que la venta de billetes
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aéreos. El producto de los hoteles es, por tanto, mucho menos estandarizado que
el producto aéreo, habiendo mucha més variabilidad en los servicios contratados.
Ello impide su adecuada descripcién en las pantallas de los GDS.

» Por dltimo, dado que el mercado hotelero esta extremadamente atomizado, los
costes de implementacidn y conexién a los grandes GDS son demasiado altos para
pequefias cadenas y hoteles independientes. Asimismo, la oferta de éstos y el
mercado potencial que ofrecen los GDS puede llegar a ser del todo

desproporcionado.

Dadas las dificultades que tienen los GDS en la distribucion del producto hotelero,
grandes cadenas de hoteles comenzaron a desarrollar sus propias centrales de reservas
con estructuras mas apropiadas al producto hotelero (Del Alcazar Martinez, 2001). Sin
embargo, en aras de llegar a las AAVV minoristas, pasaron a aprovechar la estructura de
los GDS. De esta forma estas centrales de reservas pueden ser consideradas que cumplen
con la funcién de un intermediario, al conectar a los proveedores turisticos y los GDS.

Actualmente, algunas de estas centrales de reservas pasan a ser empresas independientes
que ofrecen sus servicios de representacion y reservas a cambio de determinadas cuotas
de conexion y comisiones sobre las reservas formalizadas (Vallespin & Molinillo, 2014).
Realizan las reservas bien utilizando sistemas de GDS, bien utilizando call centers. Una

de las empresas mas destacadas es Pegasus.

En definitiva, y a modo clarificador, estas centrales de reservas pueden ser consideradas

como un nuevo intermediario B2B entre los hoteles y GDS.

Todo lo anterior podria resumirse en la necesidad que habia en el sector hotelero de contar
con un canal de distribucion tan potente como el ofrecido por los GDS para la distribucién
aérea, pero sin los inconvenientes anteriormente descritos. Podria decirse que este el
germen que origina un nuevo intermediario con un nuevo modelo de negocio: los
bedbanks.

4.3. Analisis competitivo

Hasta ahora, ha sido importante conocer los distintos tipos de intermediarios que
intervienen en el sistema de distribucién turistica para entender la complejidad y
competitividad de ésta. Una vez comprendida la dinamica de esta industria, se han

conceptualizado los bedbanks, descrito su modelo de negocio y contextualizado su origen
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dentro de la incesante evolucion del sector. Compete ahora hacer un anélisis competitivo

de este intermediario dentro del canal de distribucion.

Tabla 4 Matriz DAFO. Modelo de negocio de los bedbanks.

Oportunidades Amenazas
1. Alquiler vacacional 1. Nuevas tecnologias e
2. Mercados emergentes intermediarios.
3. Bancos de actividades 2. Mejora en el posicionamiento de
4. Servicios de consultoria los GDS con el producto hotelero.

3. Google, Amazon, Facebook

Fortalezas Debilidades
1. Apuesta tecnologica. 1. Escasa rentabilidad
2. Complementariedad con otros 2. Potenciales imperfecciones del
intermediarios. sistema.
3. Escalabilidad de su modelo de 3. Fragmentacion del  segmento
negocio. bedbank

4. Estructura de costes.

*Elaboracion propia
A continuacion se hara explicara de forma pormenorizada los elementos que mayor

importancia tienen en nuestra investigacion.

4.3.1. Fortalezas

+ Plataforma tecnoldgica

Se trata indiscutiblemente de su activo mas valioso y que justifica la existencia misma de
los bedbanks como intermediarios. Las soluciones y funcionalidades que ofrecen sus

plataformas tecnoldgicas son el valor afiadido que aportan a la cadena de distribucion.

Probablemente la funcionalidad méas apreciada por el sector es la de agrupar toda la oferta
hotelera, tan dispersa y desagregada, en una sola plataforma. Es decir, se permite reunir
en una sola plataforma tecnoldgica la oferta de los distintos hoteles, a la cual pueden
acceder para hacer reservas distintos intermediarios como OTA, TTOO o AAVV. Se
trata, en cierto modo, de cumplir las mismas funcionalidades de los GDS en la

distribucion aérea, pero con una apuesta tecnoldgica superior que permita adaptarse a las
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particularidades del producto hotelero ya exploradas. Esto conlleva grandes ventajas para

todos los implicados.
- Ventajas para los Hoteles

En primer lugar, los hoteles tienen acceso a grandes y variados canales de distribucion
(FVW, 2012). Esto puede suponer un ahorro en costes, dado lo costoso que pueden
resultar los canales B2C. A la vez, permite simplificar la gestion de los distintos canales
de distribucion empleados dado se centralizan en un Unico punto. Las implicaciones
gerenciales por las que estas caracteristicas son especialmente positivas son que los
hoteles tratan de distribuir sus inventarios a través de variados canales de distribucion
(Brewer et al., 2006). Es mas, los bedbanks tienen la capacidad de trabajar con los
principales programas de gestion del mercado (como Dingus, Rategain o yieldPlanet) y
que los hoteles pueden tener instalados, optimizando todos los procesos.

Por otro lado, en los ultimos tiempos los hoteles se han vuelto excesivamente
dependientes de las OTA, perdiendo el control sobre su propio inventario y la capacidad
para fijar sus propios precios (Brewer et al., 2006; Lee et al., 2013). Comenzar a utilizar
canales de distribucidn tan potentes como los bedbanks puede ser un gran aliado para los

hoteles para contrarrestar el poder de las OTA y la dependencia de las mismas.

Los bedbanks pueden o bien integrarse directamente a los sistemas propios de los hoteles,
0 bien permitir el acceso a una extranet desde donde gestionar el inventario y los canales
de distribucidn. Estos resultan mucho mas intuitivos y practicos que lo ofrecido por los
GDS, incluyendo funcionalidades que permiten adaptarse mejor a las necesidades del
sector. Asi, por ejemplo, se permite introducir en el sistema mdltiples tarifas como
descuentos por reserva anticipada y de ultima hora, por estancias prolongadas o ofrecer
noches gratis. Todo ello estaria disponible en tiempo real para los usuarios que accedan
a la plataforma. Tambien ofrecen otras funcionalidades como el calendario interactivo,

gestion de inventario o alertas inteligentes.
- Ventajas para los usuarios de los bedbanks

Al igual que a los hoteles les interesa tener una amplia red de puntos de venta de sus
productos a través de variados canales de distribucion, a las AAVV, OTA y TTOO les
interesa tener un portfolio de hoteles lo mas variado que poder ofrecer a sus respectivos

clientes para poder competir. A estos efectos, adquiere crucial relevancia la escalabilidad
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del modelo de negocio de los bedbanks, de la cual hablaremos a continuacion. Para que
su modelo de negocio gane en robustez, los bedbank requieren de tener una gran escala a
nivel mundial pues de lo contrario no seria atractivo para AAVV, OTA y TTOO. Cuanto
mayor escala tengan, es decir, mayor numero de hoteles contratados en sus plataformas,

mas atractivos seran.

En un entorno tan competido como el de la intermediacion turistica, el mercado se ha
homogeneizado, por lo que un factor importante a la hora de competir con otros

intermediarios es la amplitud del surtido (Novak & Schwabe, 2009).

Los usuarios de los bedbanks también van a beneficiarse de una optimizacién y mejora
en la eficiencia de su estrategia comercial. Las plataformas cuentan con herramientas de
business intelligence, que permite el analisis de grandes bases de datos generados por las
propias transacciones dentro de la plataforma. De esta forma las AAVV, TTOO y OTA
pueden adelantarse a tendencias del mercado, y tratar de incluir en sus porfolios los

destinos mas solicitados o mas rentables, por ejemplo.

Los bedbanks ofrecen potentes herramientas de reserva a través de APIs. Entre otras
funcionalidades permiten check-in flexibles, confirmaciones de reserva instantaneas, y
avanzados buscadores por destinacién, geolocalizacién (GPS), nombre asi como filtrado

avanzado.

Otra ventaja que ofrecen los bedbanks es la simplificacién de pagos. Igualmente, la
gestién centralizada permite reducir drasticamente los puntos de cobro y pago. Ademas,
También permiten diversas formas de pago aceptando multitud de divisas, algo que puede

ser tremendamente Util teniendo en cuenta la dimension global de la industria.
+«»» Complementariedad con otros intermediarios

La propia naturaleza B2B del modelo de negocio de los bedbanks exige su buena
complementariedad con otros intermediarios del sistema. Al fin y al cabo, se trata de un
nuevo intermediario en el sistema que alarga y encarece el sistema de distribucion, por lo
que los distintos agentes evitaran recurrir a ellos si consideren que no aportan suficiente
valor. Su ineficacia para atraer a distinta tipologia de intermediarios condenaria al fracaso

su modelo de negocio.

En la practica los principales clientes de los bedbanks son OTA, TTOO, AAVV vy

aerolineas, pero pueden desarrollar transacciones comerciales practicamente con
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cualquier intermediador u agente del sistema. Gracias a la versatilidad de su plataforma,
son compatibles tanto con los agentes tradicionales offline como los nuevos

intermediarios que surgen en la red.

Como deciamos anteriormente, tener escala se convierte en una ventaja competitiva, tanto
frente a otros intermediarios como dentro del propio segmento bedbank frente a otros
competidores. No obstante, la menor escala de un bedbank no excluye la posibilidad de
que provea a otros intermediarios con mucha mayor presencia a nivel mundial. Asi, por
ejemplo, incluso gigantes como Booking o Expedia pueden verse beneficiados
colaborando con un bedbank de menor escala a nivel mundial, pero con mayor presencia
a nivel local en una determinada zona. Esto es asi debido fundamentalmente a la extrema
fragmentacion de la industria hotelera (mucho mas que la aérea (Floater & Mackie, 2016))
y al hecho de que es dificil (por no decir imposible) que éstos ya trabajen con la totalidad
de hoteles. Por tanto, siempre que el bedbank incluya en su plataforma hoteles con los
que otro intermediario aln no trabaje, a este ultimo puede interesarle los servicios del
bedbank.

¢+ Escalabilidad de su modelo de negocio

Como se ha ido describiendo a lo largo del trabajo, una de las fortalezas del modelo de
negocio de los bedbanks es la escalabilidad de su negocio. Esto quiere decir que sus
servicios pueden ser exponencialmente incrementados sin que pierdan en operatividad.
Esta es una de las caracteristicas que comparte con otros intermediarios digitales (Novak
& Schwabe, 2009).

Esta diferenciacion se da fundamentalmente con los intermediarios tradicionales cuyo
modelo de negocio esta offline: AAVV y TTOO. De esta forma, si su volumen de negocio
se aumentara de golpe estos intermediarios se verian limitados por los recursos de los que
disponen. Por ejemplo, un agente de viajes tan solo puede atender a determinados clientes

por hora.

Asimismo, también es un modelo escalable en cuanto a la capacidad de prestar servicios
en distintas zonas geogréaficas. De nuevo, vuelve a suponer una ventaja competitiva frente
a AAVV yTTOO.

+ Estructura de costes eficiente
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Otra de las fortalezas caracteristicas de los intermediarios digitales es una estructura de
costes més eficiente (Novak & Schwabe, 2009) que la de los operadores tradicionales
offline, ventaja que por supuesto comparten los bedbanks.

Al trabajar en la red, son capaces de gestionar grandes volumenes de transacciones con
un bajo coste por transaccion. De este modo, se alcanzan grandes economias de escala

inalcanzables para los modelos de negocio tradicionales (Novak & Schwabe, 2009).

Por otro lado, tampoco asumen los riesgos comerciales de la operacién como si hacen
tour operadores, evitando el riesgo de posibles pérdidas. Pese a desempefar funciones de
mayorista, similares a las del tour operador, la operacién por la que contratan con los
proveedores y venden al minorista sucede de forma simultanea, de modo que los bedbank

nunca llegan a asumir los riesgos de la operacion comercial.

4.3.2. Debilidades

«» Escasa rentabilidad

El segmento bedbank es poco rentable, de en torno al 2 y 4% de acuerdo con un estudio
realizado por la revista turistica Reportur (Reportur, 2018b). Esto refleja como su modelo
de negocio se basa en generar grandes volimenes de transacciones, en lugar de cosechar

grandes margenes por transaccion.

El ensanchamiento de sus margenes tendria serias implicaciones en el precio del producto
final. Recordemos que es un intermediario B2B, y que por tanto siempre se va a situar en
un canal de distribucién largo en el que al menos va a haber otro intermediario mas.
Asimismo, las funciones que realiza son méas escasas y mas automatizadas que la que
realizan las AAVYV, por ejemplo, con una labor de trato personal y asesoramiento al
cliente final (Buhalis & Law, 2008; Novak & Schwabe, 2009).

Por tanto, se trata de las rentabilidades mas bajas junto a la de los GDS, que tienen un
modelo de negocio similar. Un estudio comparativo permite llegar a estas conclusiones.
De acuerdo con Pablo Delgado, CEO de Mirai, las OTA cobran una comision de en torno
al 15y 22% por las reservas hoteleras (Delgado, 2015). En parte, esto se debe a la inmensa
importancia que han cobrado en los ultimos tiempos y al ejercicio de su poder ejercido en
las negociaciones con los hoteles (Delgado, 2015; Lee et al., 2013). No s6lo eso, sino que
las comisiones que cobran comision sobre impuestos, por lo que éstas son en realidad

algo superiores (Delgado, 2015).
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Por otro lado, si nos fijamos en intermediarios tradicionales como las AAVV
tradicionales, su rentabilidad depende en gran medida del producto turistico vendido. De
acuerdo con un estudio elaborado por Amadeus y ACAVE, el producto més rentable son
los paquetes de viajes disefiados por las propias AAVYV, por los que pueden ganar una
comision de hasta el 34% (Hosteltur, 2018c). Para las reservas de hoteles, los margenes
se sittian en torno al 18%. Por tanto, al igual que las OTA, tienen un margen notoriamente
superior a los bedbanks. En cuanto a los tour operadores, éstos también cuentan con
margenes mas holgados a los de los bedbanks, situdndose en torno al 22% (Hosteltur,
2018c).

¢+ Posibles imperfecciones del sistema

Hay que partir de la base que los bedbanks aportan valor a la cadena de distribucion
gracias a su plataforma tecnoldgica, siendo ésta el mayor activo que poseen. Por tanto, la
competitividad de su modelo se apoya de sobremanera en el correcto funcionamiento su
plataforma. Un funcionamiento imperfecto de un bedbank determinado acabaria por

dinamitar su atractivo a sus socios comerciales.

Ante el afan de los bedbanks por conseguir una escala global, estas imperfecciones
pueden producirse en la rapidez de sus conexiones, pudiendo llegar a producirse incluso
caidas del sistema. Asi pues, dado que la cantidad de transacciones que sus plataformas
se ven obligadas a soportar es inmensa, el bedbank debe estar muy bien armado. Segln
datos auto reportados por la empresa, Hotelbeds Group, su sistema llega a soportar 5.500
requerimientos por segundo, pudiendo llegar a haber picos de 10.000. Todos estos fallos
conllevarian la perdida de millones de reservas, lo cual conllevaria automaticamente la

pérdida de confianza de sus socios, que prescindirian del bedbank.

Otro problema de funcionalidad puede derivar de la no muestra de inventario aun cuando
éste esta disponible. Recordemos que este era uno de los motivos por los que los GDS no
Ilegaron a tener éxito en la distribucion del producto hotelero, generando desconfianza

entre las AAVV y desincentivando su uso.

Igualmente, si la extranet de los bedbank no resulta del todo intuitiva y facil de manejar,
el bendbank acabara perdiendo atractivo para sus usuarios. Esto es especialmente
relevante desde el lado de los hoteles, en donde el personal puede no haber recibido la

suficiente formacion como para manejar el sistema.
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4.3.3. Oportunidades

% Alquiler vacacional

Las TIC no sélo han traido consigo importantes cambios en la forma en que el producto
turistico es distribuido, sino también nuevas formas de viajar. Dentro de este contexto hay
que situar el turismo colaborativo, que puede ser definido una nueva forma de turismo
que gira en torno a la puesta en comun de productos y servicios turisticos (Rodriguez-
Zulaica & Fernandez-Villaran Ara, 2017).

Gracias a las posibilidades que ofrece las TIC, han surgido nuevos modelos de negocio
P2B2P (Peer to Business to Peer). Estas son las llamadas economias colaborativas que
han abierto nuevos mercados y transformado radicalmente el sector, como Airbnb en el

sector del alojamiento, o Uber en el de transporte de viajeros.

El sector que con mayormente se ha transformado ha sido el del alojamiento (Floater &
Mackie, 2016). En Esparia, representa el segmento mas creciente: durante el periodo 2007
y 2013 el numero de extranjeros que se alojaron en viviendas alquiladas aumentd en un
44%, frente al 4,5% de los hoteles (Rodriguez-Zulaica & Fernandez-Villaran Ara, 2017).

Tomando como punto de partida los grandes cambios estructurales que esta viviendo la
industria turistica, es evidente que la distribucion va a sufrir una transformacion similar,
como puente de estos nuevos productos turisticos al nuevo tipo de viajero que los
demanda. Consecuentemente todos los intermediarios que conforman el sistema van a
tener que saber readaptarse y perfilar sus modelos de negocio de la manera posible para

aprovechar estas tendencias de mercado.

Observando las tendencias actuales de mercado, es aqui donde creemos que se encuentra
la mayor oportunidad para los bedbanks, y en general para todos los intermediarios que
conforman el canal de distribucion turistica. En el periodo 2015-2020 las ventas
mundiales se espera que crezcan a una tasa anual del 24,6%, pasando de los 40,500

millones de euros hasta los 170.000 millones (Hosteltur, 2018Db).

Quizés los obstaculos mas importantes a los que se enfrentarian los bedbanks son el
disponer en tiempo real de precios y disponibilidades, la falta de estandares y

profesionalizacion (Hosteltur, 2018b).

Algunos intermediarios ya realizado movimientos estratégicos para dominar la

distribucion del alquiler vacacional. Es el caso de la OTA Expedia, que ha adquirido
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HomeAway, empresa de turismo P2B2P de alquiler vacacional (Rodriguez-Zulaica &
Fernandez-Villaran Ara, 2017)

Por ultimo, hay que destacar también como la revolucion puede ser en doble sentido. No
solo se abre la puerta a que los intermediarios que actualmente dominan el mercado pasen
a distribuir viviendas vacacionales de Airbnb, sino también a que este gigante se pase a
la distribucion hotelera (Lopez, 2018) amenazando en especial a las OTA. Su dominio en
la distribucién hotelera es abrumador, distribuyendo en torno a un 50% de la capacidad
hotelera (Floater & Mackie, 2016) lo que les ha llevado a abusar de su poder y cobrar
altas comisiones, rondando el 20%. Asi pues, Airbnb puede proponer un modelo de
distribucion mucho mas barato con comisiones en torno al 3-5% (L6pez, 2018). En este
sentido hay que destacar el acuerdo de Airbnb con Siteminder para pasar a ofrecer

habitaciones de hotel en su plataforma (Hosteltur, 2018a).

Podria decirse que para el sector bedbank esto supone una doble oportunidad. Por un lado,
se abre la posibilidad de realizar acuerdos por los que los bedbank contraten viviendas
vacacionales para distribuir entre sus usuarios. Por otro lado, los bedbank podrian nutrir
a la plataforma de Airbnb con su portfolio de hoteles. Se daria asi una situacion paradéjica
en la que Airbnb seria a la vez proveedor de viviendas que posteriormente distribuiria el
bedbank, y suscriptor a la vez del mismo para nutrir su propia plataforma de la cartera
hotelera del bedbank.

< Mercados emergentes

Existen paises y zonas geogréficas que van abriéndose al mundo turistico tanto como
mercado origen como destino. Un claro ejemplo de ello es China, pais con la mayor

poblacién del mundo y con un inmenso potencial para el sector.

Segun la Organizacion Mundial del Turismo, China ya representa méas de un quinto del
dinero gastado por los turistas que viajan al extranjero, una cifra que es dos veces mayor

al siguiente mercado emisor, que es EEUU (OMT, 2018)

Los grandes bedbanks a nivel mundial ya estan apostando fuerte por consolidarse en este
mercado. Es el caso de Hotelbeds Group, banco de camas lider a nivel mundial. Tal y
como confirma Sam Turner, director de Wholesale Sales & Sourcing en Hotelbeds Group,

hace 6 afios China no figuraba ni siquiera entre los veinte primeros mercados emisores
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principales y actualmente ya es el cuarto, demostrando el inmenso potencial del mercado
(Turner, 2018).

Otro mercado extremadamente atractivo, esta vez como destino y no como emisor, es

Dubai, que organiza la Expo 2020.

En estos mercados emergentes, los equilibrios entre los intermediadores que conforman
el canal estan aun por definirse. Es por ello por lo que representan una gran oportunidad
para consolidarse tempranamente en el canal de distribucion y hacer prevalecer el modelo
de negocio bedbank.

4.3.4. Amenazas

%+ Mejora en la adaptabilidad de los GDS al producto hotelero

Existen motivos fundados para pensar que un gigante como Amadeus puede dar un giro
estratégico y apostar decididamente por extender su cartera hotelera (Preferente, 2017).
Dada la magnitud de la empresa, asi como su gran presencia en la distribucion turistica

mundial, es indudable que tendria importantes efectos en el segmento bedbank.

El motivo principal es, en términos generales, la potencial pérdida de importancia que
pueden sufrir los GDS en la distribucion aérea en el futuro. Ello estd propiciado el
descontento generalizado de las aerolineas con estos sistemas y su intento de reducir su
dependencia. Dos son los motivos principales de dicho descontento: lo costoso del canal

y larigidez de los GDS para ofertar productos diferenciados (Skift, 2017).

Con respecto al primero, si bien la comision que pagan las aerolineas a los GDS es de
entre un 2% Yy un 4% del precio final del billete (Skift, 2017), en términos agregados
supone 7 mil millones de dolares segin Al Lenza, consultor para la compaiiia Delta
Airlines, en sus declaraciones al medio turistico Skift (2017). Esto, teniendo en cuenta
los estrechos margenes de las aerolineas, parece justificar el intento por saltarse los GDS
y tratar de fomentar canales mas directos. Por otro lado, de acuerdo con el estudio
realizado por Skift (2017) encuestando a profesionales del sector, existe la sensacion de

que hay soluciones tecnoldgicas que podrian adecuarse mejor a las necesidades del sector.

El primer intento por reducir la dependencia en estos sistemas fue a mediados de los 2000
cuando American Airlines con una APl (Application Programming Interface) que
permitiese a las AAVV minoristas acceder directamente a su inventario (Skift, 2017).

Esto fue imitado por el resto de las aerolineas, que desarrollaron las suyas propias. El
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resultado fue que los GDS siguieron siendo imprescindibles en tanto a la inoperatividad
que implicaba que las AAVV minoristas manejasen todas las APl de las compafiias

aéreas.

Mas recientemente, las aerolineas amenazaban con montar una plataforma sustitutiva de
los principales GDS del mercado, lo cual tendria serios efectos en su negocio principal
(Preferente, 2017). Se trata de una iniciativa de la Asociacion Internacional del Transporte
aéreo (IATA) por el que se impulsa un nuevo sistema de distribucion, denominado New
Distribution Capability (NDC). Este sistema mejora las limitaciones de los GDS
permitiendo una mayor diferenciacién de producto, menores tiempos de respuesta y
tarifas mas transparentes (Skift, 2017). El objetivo parece claro: la IATA quiere
desarrollar su propio sistema para eliminar los costes de distribucion. En Espafia, grandes
cadenas de AAVYV ya estan empezando a adherirse a estos sistemas como Viajes El Corte
Inglés al NDC de Air France-KLM (Preferente, 2018) o B the travel brand al del grupo
de Iberia y British Airwais IAG (Hosteltur, 2017b).

Paralelamente, las aerolineas también estan intentando disuadir a las AAVV del uso de
los GDS introduciendo un sobrecoste a los billetes que se adquieran mediante los GDS.
El primer intento fue de Lufthansa en el afio 2015, cobrando un sobrecoste de 16$ (Skift,
2017), sin mucho éxito dado que salié mucho mas perjudicada que los GDS. No obstante,
esta iniciativa fue imitada en 2017 por el grupo IAG en los billetes de Iberia y British
Airways, cobrando un sobrecoste de 9,5€. Por ahora estas iniciativas de forma aislada
perjudican méas a las aerolineas que las adoptan, pero un movimiento similar a nivel

industrial podria poner en jague el modelo de negocio de los GDS.

A pesar de todo ello, no es nueva la sensacion de que los GDS van a desaparecer, pero la
realidad es que siguen teniendo una crucial importancia y no es tan sencillo que eso
cambie. Rescatando los resultados del estudio de Vallespin y Molinillo, si bien los
expertos pronostican un descenso en su peso en la distribucion aérea, siguen teniendo una
posicion predominante en el futuro. En parte, esto puede ser por la innovacion tecnolégica
de los GDS adoptando los estandares del NDS y neutralizando las ventajas que ofrecia,

algo que Amadeus ya esta ofreciendo (Amadeus, 2018).

En cualquier caso, aunque tenga éxito el empuje de las aerolineas por destronar a los GDS

y Amadeus expanda su cartera hotelera, aun tendria que lidiar con las inoperatividades
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que ofrece su plataforma antes estudiadas. Por lo tanto, los bedbanks que cuenten con una

superioridad tecnoldgica para ofertar el producto turistico no deberian salir perjudicadas.
+«+ Nueva tecnologia y nuevo tipo de intermediarios

Esta es quizas una de las mayores amenazas del segmento bedbank. Como se ha ido
viendo a lo largo del trabajo, la intermediacion turistica es extremadamente competida.
Desde el surgimiento de las TIC y en particular de Internet, se multiplican la tipologia de

intermediarios, cada vez con una apuesta tecnoldgica superior (Buhalis & Law, 2008).

De especial relevancia es la tecnologia blockchain (Amadeus, 2017; Skift, 2017; Watkins,
2017). Esta nueva tecnologia es una base de datos encriptada y descentralizada que se
comparte a lo largo de una gran red de agentes en donde las transacciones digitales pueden
ser almacenadas y organizadas de forma verificable y segura. La informacion que se
afiade al blockchain tiene que ser aceptada por consenso de todos los agentes, en lugar de
un administrador central, reduciendo la probabilidad de errores al no haber un centro de
control Unico. Cada bloque de informacidn tiene una marca temporal, asegurando que la
informacion es auditable y trazable en todo momento. Es mas, no se pueden eliminar ni
modificar los bloques de informacion, lo que elimina el riesgo de fraude (Amadeus,
2017).

La tecnologia blockchain, ha irrumpido con especial importancia en el sector financiero,
si bien tiene el potencial de revolucionar casi cualquier industria. Un estudio de Amadeus
(2017) analiza las posibles aplicaciones que esta tecnologia puede tener en la industria
turistica entre las que destaca una identificacion de los pasajeros mas segura, mejoras en
el seguimiento de equipajes, mejores programas de fidelizacion o la simplificacion de los
pagos entre AAVV y proveedores turisticos. Algunos autores como Watkins (2017)
defienden que esta tecnologia va a afectar con especial fuerza a la distribucidn turistica,

logrando un canal de distribucion mas eficiente y menos costes para los hoteles.

Esta tecnologia se encuentra aln en sus inicios y todas sus posibles aplicaciones
permanecen siendo una incognita. No obstante, su potencial disruptivo parece fuera de
toda duda. Actualmente distintos agentes turisticos empiezan a apostar por esta nueva
tecnologia, llegando incluso a surgir nuevos intermediarios que basan su modelo de
negocio en la tecnologia blockchain (Skift, 2017; Watkins, 2017).
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Destaca el grupo TUI, que en la actualidad ya ha desarrollado un sistema interno basado
en la tecnologia blockchain para gestionar la distribucién del inventario de su portfolio
de hoteles y otros activos (Watkins, 2017). Asimismo también cuenta con otro proyecto
basado en esta tecnologia, BedSwap, a través del cual pretende gestionar sus ingresos de
sus hoteles (Watkins, 2017).

Otros ejemplos incluyen start-ups como la que se esta desarrollando en Suiza: Winding
Tree. Su mision es la de construir una plataforma descentralizada de distribucién de
productos turisticos sin costes de transaccion para viajeros ni hoteles. En cambio, el
blockchain cobraria una pequefia comision por cada contrato inteligente ejecutado
(Watkins, 2017).

En Australia, la OTA WebJet recientemente se ha asociado con Microsoft para crear una
plataforma de reservas online que utilice tecnologia blockchain para aerolineas, alquiler
de coches y reserva de hoteles (Watkins, 2017).

Fuera ya de la tecnologia blockchain, también existen nuevas start-ups que estan
explorando nuevas formas de distribucion turistica. Surgen asi nuevas plataformas de
reservas, como Flyiin, que se conectan directamente con las APIs de las aerolineas para
que el usuario final sea capaz de realizar una reserva a través de una intuitiva aplicacion

para smartphones.

En resumen, la innovacién tecnoldgica en la distribucion turistica es una constante, por
la que surgen nuevos intermediarios con la capacidad de redibujar el espectro de la
intermediacién turistica, amenazando potencialmente el modelo de negocio de los
bedbanks. Especial relevancia tiene la tecnologia blockchain. En la medida en que los
bedbanks sean capaces de adaptar y liderar la implementacion de esta tecnologia frente
al resto de intermediarios, nuevos y existentes, posiblemente tendran una mayor ventaja

competitiva tendran.

X/

+» Google, Facebook o0 Amazon

Gigantes tecnoldgicos como Google, Facebook 0 Amazon tienen un papel creciente en el
mundo de la distribucidn turistica debido fundamentalmente a su dominio en la red. Segun
Graham Floater, proferor asociado a la universidad London School of Economics, en la
medida en que aumente la capacidad de estas multinacionales para adquirir o fidelizar

millones de consumidores, los operadores turisticos tendran que replantearse como y
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cuando colaborar con estos gigantes (Hosteltur, 2013). Por ello, la irrupcion de éstos no
solo afecta al modelo de negocio de los bedbanks, sino a todos los intermediarios del

sector turistico.

Con respecto al primero, el motor de busquedas de Google es ya préacticamente
indispensable en el canal de distribucion, con un 40% de los viajeros utilizandolo para
planificar su viaje (Skift, 2017). Aunque Google aun no haya dado un paso en firme
implementando un modelo de negocio que cumpla con las funciones y requisitos propios
de un intermediador, como el vincular a las partes, muchos expertos ya lo consideran un

auténtico intermediario online (Hosteltur, 2013).

El modelo de negocio de Google no requiere intervenir en la compraventa de productos
turisticos ya que se basa en la publicidad, enlaces patrocinados y redireccionamientos a
las paginas webs de los proveedores turistico (Hosteltur, 2013).

Existe cierto temor en el sector ante un posible monopolio y abuso de poder por parte del
buscador (Hosteltur, 2013). En nuestra investigacion son especialmente relevantes
herramientas como Google Flight search o Google Hotel Finder, metabuscadores que
permiten rastrear todos los precios en la red. Su funcionalidad es igual a metabuscadores
ya existentes como Kayak o Trivago que resultan compatibles con el modelo de negocio
de los bedbanks, por lo que per se no representan per se una mayor amenaza. No obstante,
si reflejan intromisiones de Google en el sector turisticos, generando incertidumbre sobre

futuros movimientos.

Con respecto a Facebook, la amenaza que representa para el modelo de negocio de los
bedbank es, por ahora, més hipotética que préactica. De momento, su importancia en la
distribucion turistica se circunscribe al creciente protagonismo de las redes sociales en el
canal. Los usuarios han adoptado una nueva posicion pasando de un papel pasivo, como
meros receptores de la informacion, a un papel activo, como creadores de informacion al

compartir experiencias en la red (Vallespin & Molinillo, 2014).

Si retomamos los resultados del estudio realizado por Vallespin y Molinillo, los expertos
creen que las redes sociales son de los agentes cuya importancia en la distribucion
turistica va a crecer mas en los proximos afos, pasando de una importancia relativa de
3,6 puntos a 5,5 (ver tabla 2).
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La creciente importancia de las redes sociales en la distribucion turistica y la envergadura

de Facebook justifica su inclusion como amenaza para el negocio de los bedbanks.

Por ultimo, la amenaza que supone Amazon para el segmento bedbank es probablemente
la més real de las tres de acuerdo con profesionales de empresas lideres como Melig,
Hotelbeds, Ryanair y Destinia (Reportur, 2018a). Existe un factor diferencial: Amazon
cuenta con acceso a las tarjetas de crédito de millones de consumidores, lo que le

permitiria la venta a golpe de manera automatica.

Ademas, Amazon ya ha mostrado interés por el sector, como demuestran las varias
pruebas piloto realizadas como Amazon Destinations, una plataforma de ofertas de viajes
lanzada en Reino Unido que no llego a tener éxito y cerro6 a finales de 2015 (Reportur,
2018a). También destaca su colaboracion con Melid, fruto de la cual se pudieron comprar
habitaciones de hotel durante la jornada de Black Friday del 2017 a través de su pagina
web (Reportur, 2018a).

En definitiva, lainclusion de habitaciones de hotel en el portfolio de Amazon podria pasar
a cumplir la funcién de consolidador que actualmente desempefian los bedbanks,
permitiendo la venta B2C y potencialmente eliminando a todo intermediario. No obstante,
habria que ver como desempefiarian otras funcionalidades que los bedbanks ofrecen a los
hoteles como la gestion de inventarios, asi como los costes de transaccion que impondria

a los distintos agentes.

Por Gltimo, destacar como otros profesionales del sector como Walter Lo Faro, que ocupa
un puesto directivo en Expedia, no consideran a estos gigantes como un elemento

disruptivo sino més bien potentes compafieros tecnolégicos (Hosteltur, 2013).

5. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION: FACTORES DETERMINANTES
EN LA CONSOLIDACION DE LOS BEDBANK

Esta investigacion ha tratado de explicar los fendmenos vividos hasta la fecha para
comprender la dinamica de la industria. Este conocimiento, junto con la posicion
competitiva del segmento bedbank arrojado por el analisis DAFO, nos permite identificar
los que factores principales de los que, a nuestro juicio, depende su consolidacion en el

canal de distribucidn turistica.

% PRIMER FACTOR: Que los bedbanks sigan apostando decididamente por la

innovacion tecnoldgica, abrazando nuevas tecnologias.
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Hemos visto como la intermediacién en la industria turistica se caracteriza por ser
extremadamente dindmica y competida entre los distintos intermediarios que intervienen
en el canal de distribucion. La llegada de Internet fue una verdadera revolucion en la
industria, siendo el medio de proliferacion de numerosos intermediarios digitales. Desde
entonces, no han cesado de surgir nuevos intermediarios con nuevos modelos de negocio,

cada vez soportados por una capacidad tecnoldgica superior.

En este contexto, los bedbanks deben realizar grandes inversiones en innovacion
tecnoldgica si no quieren ser superados por nuevos intermediarios. Esto cobra mayor
importancia teniendo en cuenta que su presencia en el canal se justifica por su plataforma
tecnoldgica. En el momento en que exista una mejor solucién tecnoldgica que permita
suplir las funcionalidades del bedbank, éstos dejaran de aportar valor, desapareciendo del

sistema.

Como mencionamos a lo largo del trabajo, una de las tecnologias de mayor proyeccion
en la industria turistica es el blockchain. Si bien aun esta en fases tempranas, ya estan
empezando a surgir competidores con el potencial de transformar la industria. En este
sentido, para que los bedbanks tengan un peso importante en el futuro peso de la
distribucion turistica mundial, es crucial que adopten una posicion de liderazgo e
investiguen las formas en las que poder implementar esta tecnologia en su modelo de

negocio.

s+ SEGUNDO FACTOR: Que se produzca un fendmeno de consolidacion dentro del

segmento bedbank.

La fragmentacion del segmento bedbank es uno de los principales frenos que le impiden
adquirir un mayor protagonismo en el espectro de la distribucion turistica. Teniendo en
cuenta que la escala es uno de los factores que mas potencia el atractivo de los bedbanks,
la consolidacion entre los principales jugadores a nivel mundial jugaria a favor de su

propio modelo de negocio.

Asimismo, también permitiria mejorar su peso en las negociaciones con los distintos
proveedores y usuarios del sistema, lo que potencialmente también podria traer consigo

una mejora en la rentabilidad.

Se trata de una tendencia que actualmente esté teniendo lugar en la industria, tal y como

demuestran las actuales adquisiciones de GTA y Tourico por Hotelbeds Group. No
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obstante, la fusion resultante tiene una cuota de mercado de el 15%, por lo que ain es

posible una mucho mayor consolidacion en el segmento bedbank.
% TERCER FACTOR: Dominar la distribucion de viviendas vacacionales.

El mercado del alquiler vacacional parece un fendmeno imparable, habiendo registrado
crecimientos en cuanto a facturacion mundial practicamente sin precedentes (Floater &
Mackie, 2016). En consecuencia, el peso de este tipo de producto turistico no va a hacer
mas que incrementar, y quien mejor se posicione para distribuirlos ird progresivamente

ganando peso en el panorama de la distribucion turistica mundial.

A este respecto creemos que el modelo de negocio de los bedbanks esta particularmente

bien posicionado para hacerlo en base a un doble motivo.

El primero de ellos radica en la atomizacién de las viviendas vacacionales, mucho mayor
que la que se daba en el propio sector hotelero. En consecuencia, la presencia en el canal
de distribucion de intermediarios con la capacidad de agregar toda esta oferta dispersa se

hace méas necesaria que nunca.

En segundo lugar, la gran versatilidad y compatibilidad del modelo de negocio de los
bedbanks le permite complementarse con otros intermediarios, en lugar que tener que
competir con ellos por hacerse con la distribucion de este tipo de productos turisticos. En
este sentido, también jugara un papel importante Airbnb. Como vimos, su potencial
desembarco en la distribucion hotelera puede perjudicar gravemente a las OTA, mientras

que puede ser un gran aliado para los bedbanks.

s CUARTO FACTOR: Establecer alianzas estratégicas con grandes
multinacionales como Google, Amazon o Facebook.

Hemaos visto como la entrada de gigantes como Google, Amazon o Facebook en el sector

representan una de las grandes amenazas para el sector.

Es quizas Amazon el mas relevante de los tres, teniendo en cuenta que ya ha realizado
pruebas piloto en el sector, asi como que tendria una incuestionable ventaja competitiva:

el acceso a las tarjetas de crédito de millones de usuarios.

Si bien en nuestro anélisis DAFO se ha clasificado como una amenaza, lo cierto es que

establecer alianza con ellos podria suponer una gran oportunidad. En este sentido,
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estamos de acuerdo con Walter do Faro el cual considera que Amazon podria ser un gran

compariero tecnoldgico.

Ademas, la entrada de Amazon en la distribucidn de productos turisticos no afectaria por
igual a todos los intermediarios del sistema. Dado el modelo B2C de Amazon,
probablemente los grandes perjudicados serian las OTA, desempefiando funciones
similares a la que hacen estas en la actualidad. En cambio, el modelo B2B de los bedbanks
saldria tan perjudicado, pudiendo llegar a ser un gran aliado para acceder a un gran

portfolio de hoteles en poco tiempo, y asi poder competir con las OTA.

En qué medida se cumpliran estos cuatro factores es una incégnita. En el mundo de la
distribucion e intermediacion turistica en donde tan sélo una cosa parece clara: en un
extremo, los proveedores turisticos seguiran tratando de ofertar sus productos a un
mercado potencial cada vez mas global, y en el otro, distintos agentes se seguiran

reinventando por hacerse con el control de esa distribucion.
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