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RESUMEN

El presente trabajo analiza las diversas estrategias que implementan los principales
actores de la industria del alojamiento para alcanzar ventajas competitivas.

En primer lugar, se contextualiza la tematica en cuestion, estudiando conceptos clave
para la comprension del texto, como la ventaja competitiva de Michael Porter, la
tecnologia, la innovacion y la sostenibilidad. Una vez asentadas estas nociones basicas,
se detallan las principales tendencias de la industria en la actualidad.

En segundo lugar, se analizan dos casos concretos de empresas, Ibis y Ritz, para
poder comprender las acciones estratégicas que llevan a cabo para mantenerse
competitivas.

Por ultimo, se evalua el tipo de estrategia que sigue la empresa Airbnb, un ejemplo
clasico de innovacion disruptiva. La conclusion pretende responder a la pregunta de si la
plataforma colaborativa de alojamiento representa un producto sustitutivo del hotel
tradicional y, en caso afirmativo, determinar cudl de las cadenas hoteleras (Ibis o Ritz)

esta mejor posicionada para competir con ella.
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ABSTRACT

This thesis analyzes the main strategies that are being implemented by key players in the
hospitality industry in order to achieve competitive advantages.

First, the subject matter is contextualized. At this stage, key concepts, such as
Michael Porter’s competitive advantage, technology, innovation and sustainability are
defined. Once these are established, the main trends in the industry are detailed.

Second, two real-life examples of companies, 1bis and Ritz, are examined so as to
understand their strategic actions aimed at remaining competitive.

Finally, the paper evaluates the strategy followed by Airbnb, a classic example of
disruptive innovation. The conclusion aims to answer the question of whether the
platform constitutes a substitute product to traditional hotels and, if that were the case,

to determine which hotel chain (Ibis or Ritz) is better positioned to compete with it.

Keywords: Hospitality industry, strategy, competitive advantage, Airbnb.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS DEL TRABAJO

1.1 Propésito y Contextualizacion del tema

Numerosos autores han investigado los efectos que tiene la plataforma Airbnb sobre la
industria hotelera tradicional. Este trabajo pretende contrastar puntos de vista distintos y
arrojar luz sobre la cuestion del sector del alojamiento en la era digital.

La utilidad académica radica en el compendio de estudios analiticos y trabajos de
investigacion previamente elaborados sobre el tema. Cualquier interesado en la industria
de viajes y turismo podra extraer insights valiosos tras examinar su contenido.

La utilidad empresarial para hoteleros y demas trabajadores del sector turistico
reside en la comprension de los principales actores y de las acciones que emprenden para

tratar de alcanzar una posicion ventajosa frente al resto de los competidores.

1.2 Justificacion

1.2.1 Estado de la cuestion

En el afio 2018, el ultimo del que se disponen datos oficiales, la industria de viajes y
turismo representd mas del 10% del PIB mundial y aproximadamente 1 de cada 10
empleos. Debido al abaratamiento del transporte aéreo en los tultimos afios y al
crecimiento de la “clase media viajera”, el sector vive una etapa de crecimiento sostenido
que le sittia por encima de la mayoria de las principales economias del mundo. A pesar
de los prondsticos de una inminente recesion econdmica, del incremento de los retos
geopoliticos, de los temores sanitarios y de los desastres naturales, la industria vive un
crecimiento imparable (Instituto Nacional de Estadistica, 2018).

En la proxima década, las predicciones del Consejo Mundial del Viaje y el Turismo
(WTTC) muestran que se espera que la contribucion directa de Viajes y Turismo al PIB
crezca a un promedio de 3,8% cada afo. Asi, el sector contribuird con la creacion de 9
millones de empleos por ano, proporcionando medios de vida seguros para comunidades
de todo el mundo. Pero este crecimiento depende de la optimizaciéon del sector
empresarial y de la efectividad legislativa (WTTC, 2020).

El turismo es entendido como motor de crecimiento socioeconémico, de desarrollo
incluyente y de sostenibilidad ambiental. La Organizacion Mundial del Turismo (OMT)

defiende su inclusion como prioridad en las politicas nacionales e internacionales y la



necesidad de ofrecer un terreno de juego neutral en el que el sector pueda prosperar y
desarrollarse (OMT, 2020).

Una vez contextualizado el peso y la relevancia de la industria del turismo a nivel
mundial, cabe sefialar que el presente trabajo estard enfocado en el territorio espafiol y se
centrara en el subsector hotelero, lo cual no quiere decir que no se vayan a realizar
paralelismos y comparaciones con otros mercados/industrias. El turismo en Espafia se ha
convertido en una fuente de riqueza de suma importancia, y el alojamiento turistico
resulta imprescindible. Ademas de contar con atractivos para los visitantes y un clima
favorable para el turismo, Espafia necesita una oferta de alojamiento de calidad. Los
establecimientos hoteleros, pese a las distintas alternativas de alojamiento que existen,
siguen siendo la opcion preferida por los turistas que visitan el pais. Segun Statista, en
2018, mas de la mitad de los turistas internacionales que pernoctaron en Espafia optaron
por hacerlo en hoteles, hostales o establecimientos similares. En el caso del turismo
doméstico o nacional, caracterizado por la visita a familiares y amigos y las vacaciones
en segundas residencias, una quinta parte de los viajes incluyo alojamiento en hoteles
(Diaz, 2019).

Sin embargo, la industria hotelera tradicional estd viviendo un profundo cambio,
dado que esta tendencia alcista esconde una marcada ralentizacion (DBK Observatorio
Sectorial, 2019). Algunas estrategias competitivas que anteriormente garantizaban una
ventaja competitiva parecen ser insuficientes a dia de hoy. Debido al auge de plataformas
colaborativas como Airbnb y Homeaway, que estan experimentando un rapido
crecimiento, la industria tradicional se ha visto impactada en gran medida. La economia
compartida ha experimentado un crecimiento exponencial en ciudades en las que el
turismo es una actividad econdmica de peso, principalmente como respuesta ante la
masificacion y la estandarizacion de las experiencias turisticas (Ustrov, 2020). Por lo
tanto, el impacto real de estas nuevas formas de consumo en la industria es fundamental
para definir politicas econdmicas apropiadas y establecer un marco regulatorio eficiente
(Aznar, Sayeras, Rocafort, & Galiana, 2016).

No resulta tan evidente, sin embargo, hasta qué punto los ingresos de los hoteles y,
por ende, su rentabilidad, se ven afectados por el hecho de estar rodeados por una gran
oferta de establecimientos del estilo de Airbnb o Homeaway. Tampoco queda del todo
claro si estos nuevos competidores suponen una amenaza para el sector tradicional, por

ser un producto sustitutivo del hotel, o una oportunidad, por ser un producto



complementario. Por ultimo, esta por ver a qué tipo de hoteles (diferenciado o lider en

costes) afectan estas plataformas en mayor grado.

1.2.2 Motivacion personal

Partiendo de mi interés por entender las tendencias actuales que dan forma a las industrias
mas relevantes, la razon principal que me inclin6 a realizar mi Trabajo de Fin de Grado
sobre el presente tema se basé en mi interés por profundizar en un sector tan dinamico y
cambiante como es el hotelero. También deseaba comprender las estrategias que
implementan las empresas del sector para competir entre si y para adaptarse a un
consumidor cada vez més exigente y a un entorno dindmico y, en ocasiones, impredecible.

Como es logico, al cambiar el tipo de viajero, cambia la forma de alojarse. Los
alojamientos extrahoteleros, el nombre técnico con el que el INE agrupa a apartamentos,
albergues, campings y alojamientos rurales ganan cada vez mas adeptos. El auge de
plataformas de alojamiento como Airbnb o Homeaway, junto con los récords turisticos
que esta viviendo Espafia propician que los posibles escenarios futuros de la industria
sean dificiles de predecir (Garijo, 2018).

Finalmente, como usuario regular de Airbnb, ansiaba profundizar en cémo la
empresa esta impactando el mercado turistico, por qué tiene tanto éxito y por qué la gente
prefiere este tipo de alojamientos en lugar de hoteles y asi realizar un estudio lo mas

actualizado posible de las tendencias estratégicas y de los competidores del sector.

1.3 Objetivos

El objetivo general del presente trabajo de investigacion es analizar la estrategia
competitiva seguida por Airbnb y responder a las preguntas de si la plataforma
representa un sustituto del hotel tradicional y de cual de ellos (diferenciado o lider
en costes) esta mejor posicionado para competir.
Para alcanzarlo, se plantean los siguientes objetivos secundarios:

- Describir las principales tendencias del sector hotelero y sus clientes.

- Definir el concepto de ventaja competitiva sostenible en el sector hotelero.

- Entender cémo algunas empresas hoteleras tratan de alcanzar una ventaja

competitiva. Ibis Budget versus Ritz-Carlton.
- Estudiar el fendémeno de Airbnb. ;A qué se debe su éxito? ;Por qué la gente

elige este tipo de alojamientos en lugar de hoteles?



2. MARCO TEORICO

En este apartado se revisa de manera exhaustiva la literatura sobre el tema. Se abordan
cuestiones y se definen conceptos para reforzar los conocimientos previos que pueda tener
el lector y que las conclusiones que éste extraiga sean de interés. De esta manera, quedara
plasmado lo que supone una ventaja competitiva y como se alcanza, asi como las

tendencias de la industria hotelera en los ultimos afios.

.Qué es una ventaja competitiva y como puede alcanzarse?

Con vistas a ser competitiva, una organizaciéon debe asegurarse de que los
consumidores sean conscientes del valor que genera y, de esta manera, estén dispuestos
a pagar un precio superior al coste de producir los bienes o servicios. Para tener una
ventaja, una organizacion debe generar un valor mayor que sus competidores. Si una
organizacion no cuenta con una ventaja competitiva, su estrategia competitiva resulta
vulnerable a cualquier competidor que ofrezca un producto a un precio inferior o de mejor
calidad.

Segiin Jay Barney, una compaiiia posee una ventaja competitiva cuando
implementa una estrategia de creaciéon de valor que no estd siendo utilizada por sus
competidores efectivos o potenciales. Las ventajas competitivas conllevan una posicion
privilegiada en los mercados, pero no siempre se pueden mantener a largo plazo dado el
dinamismo de éstos ultimos. Por lo tanto, las empresas tratan de establecer ventajas
competitivas sostenibles, que se obtienen como resultado de estrategias que no estan
siendo implementadas por ningun competidor y que son incapaces de imitar o copiar
(Barney, 1991).

Otros autores han sugerido que una ventaja competitiva sostenible se referia
simplemente a aquella ventaja competitiva que perdura en el tiempo (Jacobsen, 1988).
Aunque un entendimiento de como una ventaja competitiva puede ser sostenida a largo
plazo es un ambito de especial relevancia, cuando, en el presente trabajo aparezca el
término ‘“ventaja competitiva sostenible”, el hecho de que dicha ventaja sea sostenible
dependera de la imposibilidad de imitacion o copia por parte de la competencia.

Michael Porter afirma que existen tres estrategias competitivas genéricas para la
generacion de valor: la estrategia de liderazgo en costes, la de diferenciacion y la
estrategia de enfoque (Porter, 2009). Sin embargo, para el fin del presente trabajo y la

simplificacion de su estudio, solo se van a analizar las dos primeras.
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La primera estrategia competitiva genérica es el liderazgo en costes, que consiste en
lograr unos costes totales inferiores a los de la competencia, sin que ello afecte a la calidad
del producto o del servicio ofertado. Esta estrategia se convierte en fuente de ventaja
competitiva para una empresa si a los competidores les resulta dificil disminuir sus costes
para igualarlos a los suyos. Para dicha empresa representa una oportunidad si esta
capacitada para ofrecer en el mercado un producto a un precio inferior que la
competencia.

La segunda estrategia competitiva identificada por Michael Porter es la
diferenciacion, basada en dotar al producto/servicio de una serie de cualidades Unicas
que lo distingan de la competencia, que sean valoradas positivamente por los
consumidores y que, por tanto, permitan cobrar un precio superior por ellos. La empresa
necesita cobrar un precio superior para asi poder cubrir los gastos que se derivan de
ofrecer una experiencia premium y que el cliente perciba como Unica.

Mientras que la estrategia de liderazgo en costes es exclusiva a una nica empresa
(solo un agente puede vender a un precio inferior que el resto), la diferenciacion puede
ser desarrollada por distintos actores (cadenas hoteleras de lujo) y en distintas
dimensiones (imagen de marca, tecnologia, servicio al cliente...) (Johnson, Whittington,
Scholes, Angwin, & Regnér, 2017).

Por ultimo, cabe senalar que Porter advierte que las empresas deben elegir
unicamente una de estas estrategias, dado que un intento de combinar mas de una estara
condenado a fracasar. Segun €I, para una empresa que busca ventajas a través de los costes
bajos, no tiene sentido agregar costes adicionales mediante esfuerzos (a medias) para

diferenciarse. De la misma manera, para un diferenciador, es contraproducente crear

economias que pongan en peligro la

. . ., = > LIDERAZGO
base de su diferenciacion. Su | DIFERENCIACION EN COSTES
argumento fue que, en general, la | 2 E

g que, g 5 < !
) . 3 |
gerencia de la empresa debe elegir 2N A
, . , . ;‘ : “Atrapado en el medio” :
qué estrategia genérica van a tratar L ! !
1 1
de seguir y luego ceiiirse a ella o, de CUOTA DE MERCADO

lo contrario, existiria un riesgo de [Grdfico 1. La Curva “U” de las estrategias
« . ,, genéricas. Fuente: Elaboracion propia a partir de
quedar “atrapados en el medio Porter, 2009)

(stuck in the middle).
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Numerosos autores cuestionaron el hecho de que no pudieran existir estrategias
hibridas que combinasen diferentes estrategias genéricas (Gilbert & Strebel, 1988). Otros
mas recientes, como Helen Salavou confirman que ya se ha dejado atras la era en la que
combinar estrategias competitivas era sinonimo de quedarse atrapado en el medio
(Salavou, 2015). El propio Porter termin6 reconociendo que se podian dar estrategias de
este tipo en caso de producirse ciertas circunstancias, como una separacion dentro de la
organizacion, una innovacion tecnolédgica o gerencial que permitiese mejorar en cuanto a
coste y calidad, o fallos en la competencia (Johnson, Whittington, Scholes, Angwin, &
Regnér, 2017). Este trabajo va a estudiar si, debido a la naturaleza cambiante de la presion
competitiva en algunos sectores, como es el caso del hotelero, es posible que surjan
opciones estratégicas que se posicionen entre los modelos tradicionales de diferenciacion
y de liderazgo en costes.

Gareth Hales y Carolan Mclarney van un paso mas all4, afirmando que las empresas
que se centran en una unica estrategia genérica pueden ser menos receptivas a cambios
en el mercado y tener una menor flexibilidad a la hora de ofrecer productos que se centren
tanto en los costes como en sus caracteristicas especificas. Segun los autores, la
especializacion estratégica puede dejar serias lagunas o debilidades en la oferta de
productos e ignorar algunas necesidades importantes de los clientes. Ademas, las
estrategias puras son mas faciles de imitar y las empresas que las adopten pueden estar en
desventaja en comparacion con las que las combinan de manera creativa y se benefician
de multiples fuentes de ventaja competitiva (Hales & McLarney, 2017).

Los estrategas Cliff Bowman y David Faulkner profundizan en el tema,
argumentando que, a la hora de realizar una compra, los consumidores examinan tanto el
precio (bajo coste) como la percepcion de calidad (diferenciacion) y, en la mayoria de los
casos, acaban decantdndose por los productos/servicios que perciben que tienen una
mejor relacion calidad/precio. Esto parece confirmar que, para alcanzar una ventaja
competitiva sostenible, la mejor alternativa es implementar una estrategia hibrida

(Bowman & Faulkner, 1997).
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. Cuales son las principales tendencias de la industria hotelera?

La posicion de Espafia como el
segundo pais mas visitado del
mundo, después de Francia, es
indicadora del enorme
potencial del sector turistico
de nuestro pais (ver grafico).
Una

industria que, en la

Francia EEUU Espana
P

) Italia

)10 011 13 2014

Grdfico 2. Evolucion del turismo en los cuatro paises mds
isitados (en millones). Fuente: (OMT, 2018)

actualidad, se enfrenta a una profunda transformacion que viene inspirada principalmente

por losretos que plantea

la irrupcion de

la tecnologia, la aparicion de

nuevos actores (como los pertenecientes a la llamada economia colaborativa) y el cambio

en las exigencias del consumidor.

La firma de servicios profesionales Deloitte afirma que la transformacién que

necesita la industria turistica consiste en mucho mas que un simple cambio de imagen.

Aunque la renovacion del logo y de la pagina web son dos acciones fundamentales, los

hoteles deberan llevar a cabo una transformacion mdas profunda que redefina el

posicionamiento y el modelo de relacion que quieren establecer con sus clientes y a la

vez disefie nuevos servicios que aporten valor para el cliente (Deloitte, 2017).

Por ello, las tendencias de la industria pueden resumirse en tres grandes bloques: la

implementacién de nuevas tecnologias, la innovacion de los procesos y la sostenibilidad

social y medioambiental. Es importante entender que estas tres tendencias estdn

interrelacionadas y lo mas comun es que se den de manera simultanea.

La importancia de las tecnologias de la informacion (en adelante T1) y su impacto

en la direccion de empresas turisticas es incuestionable. Las TI han revolucionado el

panorama de los negocios a nivel mundial y la industria del turismo no ha sido ninguna

excepcion, puesto que es intensiva en informacion y las estrategias competitivas

dependen estrechamente de la tecnologia. Tanto es asi que las TI estan transformando la

competitividad del sector a través de distintos mecanismos como la reduccion de costes,

la mejora en la calidad del servicio, la introduccion de nuevos canales de distribucion o

el incremento de la productividad (Padilla & Garrido, 2017). Segiin Paul Gamble, para

sacarle provecho a las TI, una empresa debe, en primer lugar, valorar el nivel de

informacion del que dispone y determinar el papel de la tecnologia informatica en su
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sector en particular. Mas adelante podra identificar y clasificar las formas en las que la
tecnologia puede generar ventajas competitivas para asi desarrollar planes que integren
estos avances tecnologicos (Gamble, 1991).

El significado del término innovacion puede resultar confuso y a menudo se
confunde con el de invencion. Segun el economista austriaco Joseph Schumpeter, al
comienzo de un proceso de transformacion le llamaremos invencion, mientras que a la
nueva manera de hacer algo o de combinar factores de produccion le llamaremos
innovacion (Schumpeter, 1934). Una vez explicado este concepto, es el momento de
reparar en las posibles formas en las que una empresa puede innovar. La innovacion
tecnologica, (ej. proceso productivo mejorado), la innovacion organizacional (ej. cambio
en la cultura de la empresa) y la innovacion en capital humano (ej. actualizacion de las
capacidades y habilidades de los trabajadores) son algunos ejemplos aplicables a la
industria hotelera (Ottenbacher, 2008). La orientacion al consumidor y la implementacion
de innovaciones en los procesos se han convertido en las ideas principales de la nueva
filosofia de gestion de hoteles, ya que confieren una ventaja competitiva a quien las
desarrolla.

La sostenibilidad social y medioambiental son conceptos basados en el mismo
principio. El Informe Brundtland, elaborado en 1987 introdujo el concepto de desarrollo
sostenible, definido como aquel “que satisface las necesidades del presente sin
comprometer las necesidades de las futuras generaciones” (ONU, 1987). Estas
inquietudes sociales transforman la manera en la que se concibe la empresa.

El objetivo de la empresa sigue siendo la produccion de bienes y servicios para la
generacion de beneficios, pero su razén de ser es mas amplia y tiene que ver con lo que
aporta al bienestar social. No se trata, por tanto, de que la empresa deje de lado su
preocupacion por ser rentable, sino que dicha rentabilidad no venga a cualquier precio.
Una empresa que realiza acciones sostenibles da a conocer su grado de compromiso social
y permite reforzar su imagen de empresa y favorecer su situacion en el mercado. También
ahonda el conocimiento que la empresa tiene de sus propias potencialidades y del papel
que puede desempenar en el contexto social. Hace escasos afos, estos elementos podian
convertirse en fuente de ventaja competitiva que actuaba como elemento diferenciador en
beneficio de la empresa (Vega, 2004). En la actualidad, la responsabilidad social
corporativa (RSC) y la sostenibilidad son un imperativo para las empresas, es decir, se

espera que todas ellas tengan un comportamiento ético y sostenible (OMT, 2020).
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3. METODOLOGIA

Para todo trabajo de investigacién es necesario abarcar una diversidad de fuentes y
técnicas de recogida de informacion (Alvarez & San Fabian, 2012). La busqueda de
informacion se va a realizar mediante bases de datos multidisciplinares, como EBSCO,
Dialnet, Google Académico y la biblioteca de la Universidad Pontificia Comillas.
También se van a extraer datos y conclusiones de una serie de estudios independientes

elaborados por el INE, Bloomberg, HostelTur, Deloitte y Goldman Sachs.

En cuanto a la metodologia empleada, estard estructurada en dos fases. En primer
lugar, se ha realizado la revision exhaustiva de la literatura con el fin de asentar el
concepto de ventaja competitiva y definir las principales tendencias de la industria. Este
marco tedrico se ha basado principalmente en fuentes de gran relevancia, como
publicaciones académicas, boletines informativos de turismo, articulos de periddico
especializados y bases de datos. A continuacion, se van a estudiar casos concretos de
cadenas hoteleras conocidas para ver como estan haciendo frente a los nuevos
competidores y como estan adaptandose a estas tendencias para alcanzar una ventaja
competitiva a su favor. Escogiendo un grupo cuya estrategia sea la diferenciacion y otro
que implemente el liderazgo en costes, podremos ver si alguno de ellos esta mejor

posicionado para competir.

Una vez realizada dicha revision para plasmar el marco conceptual se va a proceder
a la fase de estudio empirico, tomando investigaciones previamente conducidas por
autores expertos. La metodologia va a ser fundamentalmente inductiva, enmarcada
dentro de una técnica cualitativa, ya que va a consistir en el estudio de estos casos y, a
partir de ellos, se van a trazar una serie de conclusiones que puedan ser extrapoladas a la

industria y a todos sus agentes.

Segun Ever Arrieta, el método inductivo consiste en los siguientes pasos (Arrieta, 2017).

e Se observan y registran los hechos y fenomenos.

e Se comparan y analizan los datos recolectados de varias observaciones y sus posibles
relaciones.

e Se establecen generalizaciones (o leyes).

o Estas generalizaciones se usan para predecir futuros fenomenos.
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4. NUEVAS TENDENCIAS DEL SECTOR HOTELERO Y SUS CLIENTES

Del mismo modo en que la industria automovilistica se ha visto alterada con la aparicion
del coche auténomo, o la industria del retail con la entrada de gigantes del comercio
electronico como Amazon y Alibaba, la industria hotelera afronta uno de los mayores
retos desde sus inicios: integrar las nuevas tendencias en sus procesos ya no solo para
competir entre si, sino para sobrevivir ante la creciente amenaza de Airbnb. Como ya se
ha mencionado en el marco tedrico de este trabajo, estas tendencias son la tecnologia, la
innovacion y la sostenibilidad.

El primer factor clave para entender la situacion del sector hotelero de la actualidad
es la tecnologia. Esta se ha convertido en una fuerza motriz, dictando tendencias en los
viajes, alterando los comportamientos de consumidor y empresa y sentando las bases y
los estandares del turismo del siglo XXI. La mejora de la tecnologia de viajes ha permitido
que la mayoria de las experiencias sean Unicas y personalizadas, sin descuidar la
comodidad y el control. Y es que los avances tecnologicos benefician tanto a la empresa
como al cliente, transformando también la manera en la que ambos interactian antes de
la estancia (ej. comparando precios € imagenes de hoteles), durante (ej. abriendo puertas
con llaves digitales) y después de la experiencia (ej. escribiendo una reseia).

La robotica, las distintas formas de inteligencia artificial o el Internet de las cosas
proporcionan a los viajeros informacion personalizada y recomendaciones a medida. Los
sistemas de pago electronico, como ApplePay o Google Wallet aportan sencillez y
seguridad, ademas de evitar al consumidor el tener que llevar dinero en efectivo o una
tarjeta de crédito consigo. Por ultimo, el roaming y las conexiones inalambricas permiten
a los viajeros permanecer conectados con sus familiares y amigos por medio de las redes
sociales y la mensajeria instantanea.

Para las empresas hoteleras, la implementacion de dichas tecnologias produce efectos
directos sobre su competitividad a través de la diferenciacion del producto y la reduccion
del coste (Pablo, 2004). Entre las tecnologias que estan ejerciendo un mayor impacto en
los hoteles se encuentran las tecnologias de relaciones con clientes y los sistemas de
Property Management System (o PMS).

Las TI de relacion con el cliente o CRM (del inglés Customer Relationship
Management) permiten construir una relacion duradera con los clientes, identificando,
comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades a través de estrategias de negocio,

marketing, comunicacion e infraestructuras tecnologicas (AEMR, 2002). El sector
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hotelero se encuentra bien posicionado para aprovechar las ventajas estratégicas que el
CRM ofrece, ya que es un sector intensivo en informacién y en el cual la importancia del
servicio al cliente es fundamental. Estos sistemas pueden ofrecer a la empresa distintas
ventajas competitivas, como mejoras en la lealtad de clientes, el aumento de la calidad
del servicio ofrecido y la optimizacion de procesos de recogida y difusion del
conocimiento. También destacan los beneficios tangibles como el incremento de ingresos,
la reduccion de costes y el aumento de la rentabilidad (Garrido & Padilla, 2008).

Los PMS son sistemas cuya finalidad es dar solucion a las necesidades de
informacion de los principales procesos que se realizan en un hotel. Una de sus
funcionalidades basicas es el modulo de reservas, que permite registrar las diferentes
reservas de las habitaciones del hotel a través de los diferentes canales como teléfono,
pagina web, agencias de viaje, y que almacena esta informacion en una base de datos.
Otro uso que dan los hoteles a las PMS es relativo a la gestion de habitaciones, ya que
permiten saber el estado de la habitacién en cada momento (ya sea ocupada, libre, sucia,
limpia). Por ultimo, permiten contabilizar los cargos al huésped de manera efectiva.
Cuando el cliente hace el check-in, se le abre una cuenta de gastos en la que se le irdn
cargando los consumos derivados de la utilizacion de los servicios de los que haga uso.
Al hacer el check-out se liquidan los gastos del cliente y se generan las facturas necesarias.
Esta ultima funcionalidad no solo permite rastrear la informacion relativa a los gastos,
sino que su estudio permite analizar variables como qué tipo de habitaciones son las mas
demandadas, qué servicios se consumen con mayor frecuencia o cudles son las
temporadas del afio en las que la demanda es mayor (Martinez, Majo, & Casadesus,

2006).

El segundo factor identificado es la innovacion. La innovacion es esencial para todo
tipo de empresas, dado que cada vez resulta mas dificil defender una posicion en el
mercado y mejorar la competitividad. La mejor manera de hacerlo es a través de la
innovacion, ya que el desarrollo de nuevas ofertas es, hoy en dia, critico para satisfacer
las necesidades del cliente. Las principales ventajas de innovar para una empresa son un
aumento de las ventas y de la competitividad, una mejora de la reputacién y una mayor
rentabilidad en los mercados bursatiles. Las desventajas son su elevado coste y el elevado
ratio de fracaso, que puede ascender hasta un 45% de las veces (Gyuracz-Németh,

Friedrich, & Clarke, 2014).
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Comprender las diferentes necesidades de los clientes es esencial para que las marcas
desarrollen conceptos innovadores capaces de producir ganancias a largo plazo y
crecimiento empresarial estable y sostenido. Las empresas hoteleras deben reinventarse
constantemente para seguir siendo relevantes y para dar respuesta a los diferentes perfiles,
necesidades y expectativas de sus clientes. Mientras que un viajero millennial, o
perteneciente a la generacion Z, buscara experiencias envolventes y enriquecedoras, un
viajero de negocios apreciard en mayor medida las innovaciones tecnoldgicas que le
permita ahorrar tiempo. En cualquier caso, la innovacion y el emprendimiento no deben
dejar de lado al capital humano, que seguird siendo clave para ofrecer experiencias a
medida (Sommet Education, 2019).

Asimismo, es imprescindible hablar de las OTAs (del inglés online travel agencies)
y de como los hoteles tratan de aumentar el nimero de reservas directas en detrimento de

ellas. Las agencias de viajes online son, esencialmente, paginas web de reserva de hoteles,

vuelos y experiencias, como, por

ejemplo, Booking, Airbnb o Expedia. La e

14%

principal controversia radica en la
comision que cobran a los hoteles, que
oscila entre el 15% y el 30% del precio
que paga el cliente por la estancia (Toh,

Raven, & DeKay, 2011). Dicha comision

Otros
a%

Expedia
3%

es la principal razéon de los desacuerdos
p P Grdfico 3. Cuota de mercado reservas de alquiler

entre las OTAs y los hoteles. El siguiente de habitaciones. Fuente: (Rentivo, 2019)

grafico muestra como las reservas a través de OTAs suponen alrededor de un 65% del
total, por lo que los hoteles se ven forzados a anunciar sus propiedades en estas
plataformas incluso si supone un menor ingreso para ellos.

Como es logico, una reduccion de los ingresos puede repercutir en una deficiente
calidad del servicio. Por lo tanto, las empresas hoteleras deben invertir tiempo, dinero y
esfuerzos para fomentar la fidelizacion de los clientes y aumentar la notoriedad de la

marca, impulsando asi las reservas directas.

La ultima tendencia de especial relevancia es la sostenibilidad. La industria hotelera
es una de las més grandes del mundo y tiene un importante efecto sobre el medioambiente
y un considerable impacto sobre la economia y la sociedad (Bohdanowicz & Martinac,

2007). La OMT establece que los principios de sostenibilidad se refieren a las
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dimensiones medioambiental, econémica y sociocultural del desarrollo turistico,
debiendo haber un equilibrio adecuado entre ellas para garantizar su sostenibilidad a largo
plazo. Asimismo, marca una serie de directrices de como debe ser el turismo sostenible.
Entre ellas cabe destacar el uso 6ptimo de los recursos medioambientales, el respeto a la
autenticidad sociocultural de las comunidades anfitrionas y la viabilidad a largo plazo de
las actividades econdmicas que beneficios bien distribuidos. Por ultimo, dicta que no
deben ser tinicamente las empresas quienes se preocupen por estos aspectos, sino que los
turistas también deben ser mas conscientes de los problemas de sostenibilidad y fomentar
practicas de turismo sostenible (OMT, 2020).

Por lo tanto, minimizar el impacto negativo socioecondémico y la huella
medioambiental deben figurar entre las prioridades de los hoteles. Las empresas pueden
cumplir estos objetivos mediante politicas que hagan un uso Optimo de los recursos
ambientales, que respeten la autenticidad sociocultural de las comunidades receptoras y
que proporcionen beneficios econdémicos para todos. En respuesta a las demandas de
viajeros cada vez mas concienciados y mejor informados, las estrategias sostenibles y
socialmente responsables son un imperativo en las practicas de responsabilidad social
corporativa (OMT, 2020). Algunos ejemplos concretos de medidas sostenibles incluyen
la reduccion del uso de plasticos o el ahorro de agua.

Una cadena hotelera que adopte un enfoque integral sostenible debe realizar una
inversion inicial generalmente elevada, pero que serd cubierta por los ahorros que se
deriven de esa acciéon (Molina-Azorin, Claver-Cortes, Pereira, & Tari, 2009). Por
ejemplo, si dicha empresa hace un uso mas eficiente del agua, el importe de su factura del
agua al final de cada mes sera menor. O si, en cambio, invierte en energia fotovoltaica
para asi disponer de agua caliente, sus costes en electricidad se veran reducidos. Al
realizar este tipo de acciones, los hoteles reciben un reconocimiento positivo de las
sociedades locales y de sus clientes; pero no sélo mejora su imagen de marca, sino que
también ve recompensados sus esfuerzos mediante politicas de reduccion fiscal y

programas de ahorro energético (Sitawati, Winata, & Mia, 2015).
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5. VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE: Aplicacion a la industria

5.1 LIDERAZGO EN COSTES

Algunas tacticas empleadas por los hoteles que optan por esta estrategia estan enfocadas
a la reduccion de costes y son: el desarrollo de economias de escala y de economias de
experiencia, la incorporacion de nuevas tecnologias, el mantenimiento de tasas de
utilizacion elevadas o la ubicacion en la que se encuentran (Enz, 2011). Con el fin de
analizar cada una de estas estrategias se utilizard el ejemplo de Ibis Budget, la marca mas
economica de la cadena hotelera francesa Accor.

Accor Hotels repar6 en que, debido a la crisis econdmica y al crecimiento de las
compaiiias aéreas lowcost, cada vez se demandaban mas alojamientos de bajo coste. La
marca Ibis Budget, cuyo lema es “ofrecer lo esencial al mejor precio”, esta orientada al
viajero de negocios y al viajero joven, por motivos que seran explicados posteriormente
(Ibis, 2019).

La compaiiia goza de economias de escala, entendidas como aquellas situaciones en
las que reduce sus costes medios al aumentar su produccion o, dicho de otro modo,
produce un mayor beneficio por cada unidad extra que produce (Johnson, Whittington,
Scholes, Angwin, & Regnér, 2017). Las economias de escala cobran especial relevancia
en aquellos sectores en los que los costes fijos son elevados, como es el caso del hotelero.
Para una cadena hotelera de la envergadura de Accor, el coste de construir un hotel de
200 habitaciones probablemente sea menor que el doble de construir un hotel de 100
habitaciones, lo cual quiere decir que el coste fijo inicial por unidad de capacidad sera
menor. Ademads, puede aprovechar las economias de escala a través de los sistemas de
reservas, los programas de fidelidad y los programas globales de ventas y marketing. La
marca puede difundir sus costes de publicidad en una gama de propiedades mas amplia y
emplear instrumentos de financiacion a los que no podria acceder, por ejemplo, un hotel
individual (Enz, 2011).

Las economias de experiencia también son fuente de rentabilidad para Ibis Budget.
La curva de experiencia de Ibis Budget implica que su experiencia acumulada por cada
unidad de produccion reduce los costes unitarios. Cuanta mas experiencia tiene una
organizacion en una actividad, més eficiente se vuelve al realizarla y Accor, fundada en
1967, ha visto como las habilidades individuales de sus trabajadores mejoraban y como
las rutinas organizativas colectivas eran perfeccionadas. Para el cliente de Ibis Budget

esto se ve reflejado en mejoras constantes cada vez que visita uno de sus establecimientos,
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un servicio eficiente y una relacion calidad-precio dificilmente igualables (Johnson,
Whittington, Scholes, Angwin, & Regnér, 2017).

Los avances tecnoldgicos también contribuyen al liderazgo en costes. La
Organizacién Mundial del Turismo afirma que el viajero de hoy en dia demanda nuevas
experiencias, nuevos productos y una mejor conectividad (UNWTO, 2019). La inversion
y el desarrollo de nuevas tecnologias resultan en una agilidad y una innovacién que aporta
valor al cliente y mejora la calidad del servicio (Bilghain, Okumus, Nusair, & Joon-Wuk,
2011). Para Ibis Budget, el uso de soluciones tecnologicas, como el big data, facilita la
toma de decisiones y permite anticipar los escenarios futuros y priorizar medidas. Un
ejemplo claro es la estrategia de precios del hotel, ajustando el precio automaticamente
en funcion de la época del ano, la oferta y la demanda en esa fecha, asi como multiples

otros factores.

Ligado a este ultimo punto estd el [z

11.888.890
mantenimiento de wunas tasas de utilizacidn |wsmms
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elevadas. La actividad de Ibis Budget, como la de |,.....
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cualquier otro establecimiento hotelero, varia segiin

7.333.333
6.422.222

la temporada del afio. En el siguiente grafico del

5.511.110

INE podemos ver la encuesta de ocupacion hotelera |

en Espafia en el afio 2018, donde observamos que

) , Grdfico 4. Encuesta de ocupacion
las estancias en hoteles son mas frecuentes durante fi P

los meses de verano y caen conforme se va Estadistica, 2018)

hotelera. Fuente: (Instituto Nacional de

acercando el invierno.

Un hotel con una alta tasa de ocupacidn estara mejor capacitado para mantener una
estructura de liderazgo en costes que un competidor de igual tamafio/capacidad, pero con
menor ocupacion. Por esta razon, Ibis Budget trata de mantener altos niveles de ocupacion
durante el afio, utilizando prondsticos de demanda en el proceso de gestion de ingresos e
implementando estrategias de precio en consonancia. Sin embargo, la medida en la que
una reduccién del precio de la estancia estimula la demanda de habitaciones es
dificilmente cuantificable (Enz, 2011).

La ultima estrategia que permite a Ibis Budget mantener su estrategia de liderazgo en
costes es la localizacion de sus hoteles. Sus establecimientos suelen estar alejados del
centro de las ciudades, donde el alquiler es mas caro, y se sitian estratégicamente cerca
de los aeropuertos y estaciones de tren, como son los casos de los hoteles en Sevilla y

Malaga. Anteriormente se ha afirmado que el cliente de este tipo de servicio era un viajero
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de negocios o uno joven. Mientras que el primero optara por esta clase de hoteles por ser
funcionales y estar bien comunicados, el viajero joven preferird esta alternativa para
estancias de corta duracion por el mero hecho de tener un precio asequible. Por ello, la
ubicacion de los establecimientos supone una ventaja de coste importante ya que facilita
el contacto con clientes y proveedores, el arrendamiento resulta mas econémico y el

volumen de actividad y la demanda no se ven afectados.

5.2 DIFERENCIACION

Las tacticas empleadas por los hoteles que implementan estrategias de diferenciacion son:
el desarrollo del producto/servicio, la imagen de marca, la experiencia del consumidor, la
localizacion y los servicios complementarios. Del mismo modo que se ha utilizado Ibis
Budget como ejemplo para la estrategia de liderazgo en costes se va a analizar como la
marca Ritz implementa una estrategia de diferenciacion que le confiere una ventaja
competitiva.

Marriott International es una cadena hotelera estadounidense basada en premisas de
lujo, calidad, atencion personalizada de los huéspedes y fomento de la gastronomia. El
gigante hotelero cuenta en su haber con mas de 6.900 establecimientos de 30 marcas
distintas, entre las que figuran los Hoteles Ritz, W Hotels o Westin (Marriott
International, 2018).

Para entender el desarrollo de una estrategia de este tipo es importante entender a qué
cliente va dirigido un producto/servicio diferenciado. Generalmente, el cliente de los
hoteles Ritz sera sofisticado, estara bien informado, tendrd un poder adquisitivo alto y un
interés en recibir un servicio personalizado y de calidad. Al tener unas expectativas mas
altas, dicho cliente esperara que la calidad de su estancia sea la maxima posible y tendra
una menor tolerancia ante posibles fallos en el producto o en el servicio (Teas, 1993).
Algunos ejemplos de estos fallos podrian ser un retraso considerable del transporte al
aeropuerto o la ausencia de un mozo de equipaje que reciba al huésped a su llegada. El
cliente, independientemente de si viaja por negocios o por placer, ha de ser capaz de
percibir el valor afiadido y la sensacion de lujo (Bordean, Crisan-Mitra, & Razvan, 2010).
Esto implica que los grandes grupos hoteleros se ven obligados a desarrollar una nueva
filosofia en la gestion de sus marcas que ayuden a diferenciar claramente las experiencias

que cada marca les puede aportar (Alfaro, 2010).
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La segunda tactica de diferenciacion identificada consiste en construir una so6lida
imagen de marca (basada en percepciones) y una reputacion positiva (basada en
resultados) (Olcese, Rodriguez, & Alfaro, 2008). Si la empresa consigue que se den estas
dos situaciones, como es el caso de Ritz, disminuye la sensibilidad al precio del
consumidor y logra crear fidelidad. Para Ritz, es una manera de crear valor mas alla del
producto, mientras que para sus competidores es mas complicado de imitar que, por
ejemplo, los servicios o los recursos tangibles que ofrece. Una manera en la que Ritz
refuerza tanto su imagen de marca como su reputacion es mediante politicas de RSC. Su
plataforma “Serve 360: Doing Good in Every Direction”, por ejemplo, toma medidas
contra el uso extensivo del plastico y presta apoyo a la diversidad y la creacion de
oportunidades para el desarrollo de las comunidades (Marriott International, 2018). La
idea es reducir el impacto negativo de la empresa sobre el medioambiente y las sociedades
en las que opera a la vez que justifica el precio superior de su servicio. El viajero de hoy
en dia, como se ha visto al principio de este trabajo, estd mas concienciado y mejor
informado que antes, por lo que, generalmente, estd mas dispuesto a pagar un precio mas
alto si los productos/servicios que consume son respetuosos con el medioambiente y/o
provienen de un comercio justo. Sin embargo y, como se ha expuesto anteriormente en el
marco teorico de este trabajo, la RSC ya no es tanto un factor diferenciador para las
empresas, puesto que se espera que todas ellas adopten un enfoque de sostenibilidad
corporativa.

La tercera estrategia gira en torno a la
experiencia del cliente. La comlinmente
denominada customer experience es una de las
prioridades de las grandes marcas hoteleras de lujo.
Un simple vistazo a la pagina web de Ritz
evidencia su preocupacion por establecer una
relacion estrecha con el cliente, por atender sus
demandas y deseos, por innovar y mejorar la
experiencia de quien deposita su confianza en la
firma. Basandose en los principios y los valores de
la empresa, que son el respeto, la entrega y la

integridad, los trabajadores son considerados el

recurso mas importante para que la experiencia del gn Tenerife, Riad y Nueva York.

consumidor sea memorable (Ritz-Carlton, 2019). uente: (The Ritz-Carlton, 2020)
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Elena Alfaro, experta en esta materia, sugiere que, para competir hoy en dia, se necesita
algo mas que la satisfaccion del cliente. Afirma que es necesario vincular a los clientes
de forma emocional, para que el precio no sea el aspecto mas relevante, para que
recomienden la marca y para conseguir su compromiso y su lealtad (Alfaro, 2010).
Anteriormente se introducia a las OTAs como un arma de doble filo, ya que ayudan a los
hoteles a conseguir un mayor numero de reservas, pero les corresponde un porcentaje
considerable de los ingresos que percibe el hotel. La personalizacion y la cercania del
trato son formas de fidelizar al cliente y de superar sus expectativas, aumentando la
probabilidad de que, en visitas futuras, efectue la reserva de manera directa.

Por ultimo, la marca Ritz va més all4d de ofrecer solo habitaciones, sino que intenta
convertir sus hoteles en auténticas experiencias para el huésped. Segun Alfaro, el cliente
ya no elige un producto o servicio solo por la relacion calidad/precio, sino por la vivencia
que ofrece antes de la compra y durante su consumo (Alfaro, 2010). No solo hablamos de
su localizacion en lugares céntricos o proximos a lugares de interés, sino que en la
empresa entienden que los tres puntos analizados (desarrollo del producto, imagen de
marca y la experiencia del consumidor) se dan, en parte, debido a que el producto
principal, la habitacidon, se consume en tandem con otros servicios. Estos servicios
complementarios incluyen opciones variadas de restauracion, piscina y spa, gimnasio,
transporte al hotel y al aeropuerto, servicio de habitaciones, centro de negocios y, en
ocasiones, un centro comercial. Identificar los servicios y productos que forman parte del
nucleo y de la rentabilidad del negocio es fundamental para que las inversiones destinadas
a alcanzar una ventaja competitiva o a aumentar la calidad percibida tengan éxito. Si el
resultado es un servicio no aceptado, no apreciado o poco usado por el cliente, el
sobrecoste recae finalmente sobre las demas partidas que componen el precio de la
habitacion (Roman, Beerli, & Martin, 2017). La importancia de disponer de un servicio
y la frecuencia de uso que le dan los clientes son dos indicadores que utilizan las cadenas

hoteleras para compaginar su rentabilidad con los deseos de los clientes mas exigentes.
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6. ANALISIS DE LA EMPRESA “AIRBNB” Y SUS EFECTOS EN LA
INDUSTRIA TRADICIONAL

La investigacion hasta el momento ha considerado los impactos de una serie de factores
internos y externos en el desempefio del hotel, como el entorno econémico, la ubicacion
geografica, la estrategia competitiva y la orientacion del mercado (Sainaghi, 2010). Una
vez explicado el concepto de ventaja competitiva y, tras exponer las nuevas tendencias
de la industria hotelera y analizar ejemplos concretos de empresas que tratan de
diferenciarse o de alcanzar un liderazgo en costes, es momento de discutir el fenomeno
Airbnb. Su aparicién representa un desarrollo novedoso y unico con el potencial de
impactar la industria de la hosteleria y Espafia, como potencia mundial del turismo, no
puede ignorar este fenomeno. Los destinos deben saber responder de forma efectiva e
inteligente al reto que se les plantea desde una perspectiva legal y de integracion en la
economia digital (Moreno, Ramon, & Such, 2016).

Si se analiza esta empresa desde el marco de la ventaja competitiva de Porter, resulta
complicado clasificarla dentro de una de las estrategias genéricas anteriormente
explicadas. Pero, en el marco teorico de este trabajo se han expuesto algunas
circunstancias que permitian a las empresas implementar estrategias hibridas sin que eso
supusiese que estuvieran “atrapadas en el medio.” Airbnb pudo comenzar como una
propuesta atractiva para un nicho de mercado, debido a la singularidad de sus atributos,
pero pronto comenz6 a captar una parte del mercado principal que hasta entonces habia
formado parte del legado de la industria hotelera. La empresa ha logrado, gracias al
desarrollo de una innovacidn tecnologica, implementar una estrategia hibrida que le
permite competir tanto en coste como en calidad. La plataforma reduce los costes de
alojarse en una habitacion/vivienda al consumidor, al mismo tiempo que aumenta la
diferenciacion al disponer de una mayor gama de productos de donde elegir. Dado que
Airbnb ofrece alojamientos a precios generalmente inferiores a los de los hoteles, se
podria pensar que el hotel de bajo coste (Ibis Budget) resulta el mayor damnificado por
su actividad. Sin embargo, la oferta de Airbnb es también diferenciada y diversa, con
alojamientos que van desde una habitacion en un piso compartido en Valencia a un igla
en Finlandia. Esta oferta diferenciada y la novedad que supone la experiencia de alojarse
con Airbnb dan a entender que también supone una amenaza para los hoteles cuya

estrategia competitiva es la diferenciacion (Ritz).
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Una vez entendida la estrategia hibrida implementada por la empresa, se
proporcionard un breve contexto para entender la plataforma, aclarar por qué resulta
novedosa y justificar su auge en los ultimos afios. Mas adelante se abordara el objetivo
principal del presente trabajo: Responder a la pregunta sobre si Airbnb representa
realmente un producto sustitutivo de estos hoteles y, en caso afirmativo, argumentar cual
de ellos estd mejor posicionado para competir.

Airbnb es una plataforma en linea de alquiler turistico de viviendas fundada en 2008
que ha crecido de manera exponencial desde entonces. Esta plataforma pone en contacto
a personas que tienen una vivienda que ofrecer con personas que necesitan un lugar en el
que quedarse de manera temporal (ya sea una habitacion compartida o un apartamento en
su integridad). Segun la web corporativa, la empresa ha alojado a mas de 500 millones de
turistas y, en la actualidad, cuenta con mas de 7 millones de anuncios en todo el mundo y
alrededor de 100.000 ciudades con alojamientos bajo su nombre (Airbnb, 2020). Airbnb
es una de las empresas mas representativas de la economia colaborativa, entendida como
la aparicion de nuevas oportunidades de negocio y de generacion de ideas basadas en las
tecnologias de la comunicacion, un nuevo fendémeno que tiene consecuencias de diversa
indole (Diaz-Foncea, Marcuello Servos, & Monreal Garrido, 2016). Los cambios
estructurales en la industria, la pérdida de rentabilidad empresarial de los competidores
tradicionales, los cambios en el comportamiento del consumidor, los nuevos actores que
obligan a otros a revisar sus estrategias Optimas, la nueva forma de emplear las T1 y las
regulaciones por parte de los gobiernos a este tipo de actividades son algunos ejemplos
de efectos de la economia compartida (Hamari, Sjoklint, & Ukkonen, 2016).

Entre las claves de su éxito encontramos su plataforma estratégica generadora de
confianza, los recursos basados en la web, las redes globales, su modelo de negocio
flexible, los precios asequibles y un crecimiento centrado en el cliente (win-win para el
anfitrién y el huésped). Al ayudar a las comunidades a hacer uso de sus propiedades de
alquiler vacantes o infrautilizadas, Airbnb ha estimulado la economia local y se ha
diferenciado de sus competidores. Pero esto no ha llegado sin controversias, ya que los
sistemas legislativos de la mayoria de los paises en los que esta presente han impuesto
restricciones a los alquileres de Aribnb en sus comunidades (Anwar, 2018).

Airbnb esta revolucionando la industria del turismo. Hasta que hizo su aparicion en
la industria y le surgieron algunos imitadores, pocas empresas habian tratado de desafiar
el modelo de negocio hotelero y la manera en la que la creacion, configuracion y captura

de valor estaban interrelacionadas en dicho modelo. Si se producian intentos para
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modificar componentes individuales del modelo, aumentando el valor del cliente por
diferenciacion, por ejemplo, pero Airbnb fue el primero en replantearse el modelo entero
y cambiar todas las relaciones entre los componentes (Johnson, Whittington, Scholes,
Angwin, & Regnér, 2017). Tradicionalmente, el sector se ha caracterizado por unas
fuertes barreras de entrada, como la inversion inicial, la obtencion de costosas licencias o
las economias de escala, que complicaban o dificultaban el ingreso de empresas y
productos nuevos. Del mismo modo, una empresa hotelera que lograba constituirse debia
afrontar unos costes fijos elevados. Airbnb, en cambio, incrementa la oferta de
alojamientos turisticos con una alternativa similar, a un precio generalmente menor, con
una estructura de nuevos proveedores y sin costes fijos significativos. Los efectos son una
reduccion de la capacidad para generar ingresos del sector tradicional y una caida en su
rentabilidad (Aznar, Sayeras, Rocafort, & Galiana, 2016).

Es necesario, pues, formularse la pregunta de por qué la gente que opta por Airbnb a
la hora de alojarse prefiere esta alternativa en lugar de un hotel. Daniel Adams Guttentag,
doctor en filosofia, realizd un estudio en el afio 2017 en el que planteaba por qué los
turistas elegian Airbnb. Trataba la cuestion de si el cliente de Airbnb busca una nueva
experiencia, un lugar distinto, o si es un mero sustituto del hotel. En €l identifico a cinco
tipos de huéspedes que eligen Airbnb por delante de las alternativas tradicionales de
alojamiento. El primer grupo lo componen los turistas ahorradores, generalmente jovenes
que eligen Airbnb porque es asequible. El segundo grupo son los buscadores de casa,
interesados principalmente en las comodidades del hogar y en lo espaciosas que son, por
lo general, las propiedades de Airbnb. Son usuarios frecuentes de la plataforma, tienden
a ser algo mayores y a viajar en grupos numerosos. Suelen reservar el alojamiento entero
para ellos solos. Los terceros son los consumidores colaborativos, que se sienten
motivados por la filosofia de la economia compartida y colaborativa. Les atrae la
oportunidad de tener una experiencia auténtica y la oportunidad de interactuar con la
gente local. Con frecuencia optan por alojamientos compartidos. El cuarto grupo de
consumidores, segun el autor, son los buscadores de novedad pragmaticos, que se sienten
movidos por la innovacion y la frescura de la marca nueva. El Gltimo grupo identificado
lo forman los buscadores de novedad interactivos, que retinen las caracteristicas de los
dos grupos anteriores, es decir, se sienten atraidos por la novedad de Airbnb y por la
oportunidad de interactuar con su anfitrion u otros locales. La conclusion a la que llegd
el autor fue que el factor que mas afectaba al cliente de Airbnb a la hora de elegir ese tipo

de alojamiento era su precio inferior (Guttentag, 2017). A pesar de que la economia
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colaborativa suele alinearse con los valores de sostenibilidad y el consumo local, en lo
que a tipos de alojamiento se refiere, el deseo de gastar menos y estar bien ubicados
primaban sobre el resto de los factores analizados.

En cualquier caso, el éxito de Airbnb es indudable y su salida a Bolsa prevista para

finales de 2020 podria reforzar su ya de por si sélida situacion financiera (Gauna, 2019).
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Grdfico 5. Comparacion de ventas de Airbnb y sus competidores

colaborativas, como HomeAway y Airbnb, lo hacen a un ritmo mas acelerado. Sin
embargo, el impacto de su actividad en la industria hotelera tradicional es dificil de
evaluar. Hay muchos factores que entran en juego, como el crecimiento de la oferta, los
factores macroecondmicos, la tecnologia disruptiva o los nuevos actores, lo cual hace que
aislar la causalidad entre dos de ellos sea complicado. Airbnb puede ser un factor
relativamente nuevo, pero es uno de entre muchos en una larga lista de condicionantes de
la industria (Haywood, Maycock, Freitag, Akuffo, & Fiorilla, 2017).

Ademas, aunque el crecimiento y el potencial de la plataforma son irrefutables,
existen puntos de vista enfrentados sobre su efecto en la industria tradicional. El primer
punto de vista se ve reflejado en aquellos que piensan que Airbnb es un producto
sustitutivo del hotel y que, por tanto, afecta a la industria tradicional de manera negativa
y, por el otro lado, existe el punto de vista de quienes opinan que Airbnb no afecta a la
industria al tratarse de un producto diferente y dirigido a un publico distinto. Cabe
sefalar que se entiende el concepto de producto sustitutivo como “aquel que realiza una
funcion idéntica o similar que una empresa y que limita su potencial dado que puede
provocar pérdidas de ingresos y de rentabilidad” (Porter, 2017).

A continuacion, se van a exponer estas dos corrientes de pensamiento comparando
estudios previamente realizados y examinando datos estadisticos. La seccion final del
trabajo funcionara a modo de conclusion y de comentario critico y, en ella, se respondera

a la pregunta inicial sobre qué hotel estd mejor posicionado para competir.
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JREALMENTE ES AIRBNB UN SUSTITUTO DEL HOTEL TRADICIONAL?

El trabajo mas frecuentemente citado en esta linea de investigacion, por el momento, es
el estudio empirico publicado por Georgios Zervas, que analizo el impacto que tenia un
aumento de las reservas de Airbnb en las principales ciudades de Texas. Empled un
modelo de regresion que consideraba el cambio en los ingresos de los hoteles
dependiendo de la cantidad de viviendas y apartamentos que figuraban en Airbnb en su
misma zona. El modelo también incluyd una serie de variables que afectan al sector, como
la oferta de habitaciones, el crecimiento econdmico, la evolucion del empleo y una
variable para los cambios puntuales que afectan a la industria. Las conclusiones a las que
se llegaron confirmaban que un aumento del 1% en el nimero de propiedades de Airbnb
implicaba una reduccion del 0.05% de la ocupacion hotelera. Aunque dicho impacto
puede parecer insignificante, debemos tener en cuenta la extraordinaria tasa de
crecimiento interanual de Airbnb al medir el impacto de la compaiia en los ingresos de
las habitaciones de hotel. Cada vez que la presencia de apartamentos listados en Airbnb
se duplica, que es su ritmo anual promedio desde su origen, la ocupacion de los
establecimientos hoteleros cae un 5%. Los patrones de sustitucidon que observaron
sugerian que Airbnb ofrece una alternativa viable, si bien imperfecta, para ciertas clases
de alojamiento tradicionales. La segunda conclusion fue que dicho efecto negativo fue
mayor para los hoteles de baja categoria. Segun el estudio, el impacto de Airbnb en los
hoteles se acrecienta a medida que disminuimos en los niveles de precios. En cambio, el
efecto en el segmento exclusivo y de lujo era menos significativo (Byers, Zervas, &
Proserpio, 2013).

Como se vaticin6 en 2016, teniendo en cuenta su ritmo de crecimiento, la pérdida de
rentabilidad de los hoteles y la reduccion de precios en el sector han sido una constante
en los ultimos afios. Este ajuste a la baja también ha tenido lugar en otros sectores en los
que la economia digital e Internet han penetrado, como las aerolineas, la musica, los libros
o la publicidad (Moreno, Ramon, & Such, 2016). La competencia entre los hoteles y la
plataforma colaborativa tiene algunas caracteristicas que la diferencian de la competencia
entre empresas hoteleras. En primer lugar, Airbnb tiene un coste marginal cercano a cero,
en el sentido de que puede agregar o eliminar propiedades sin un sobrecoste significante.
Por el contrario, incrementar la oferta hotelera implica construir nuevos establecimientos
y un coste marginal considerable. Dado que Airbnb aprovecha el inventario de viviendas

existente, puede potencialmente ampliar la oferta donde haya casas y apartamentos,
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mientras que los nuevos hoteles deben construirse en ubicaciones concretas y sujetas a la
legislacion vigente. Esta caracteristica Unica de Airbnb limita el poder de fijacion de
precios durante periodos de demanda maxima. En segundo lugar, Airbnb ofrece una gama
mas amplia de productos y de servicios que los hoteles, por lo que su competencia es
potencialmente mas dificil de hacer frente en comparacion con la competencia de otras
empresas hoteleras (Byers, Zervas, & Proserpio, 2013).

Empleando una metodologia similar a la de Zervas y otros, Neeser, Peitz y Stuhler,
realizaron un estudio en los paises ndrdicos (Noruega, Finlandia y Suecia) para examinar
el impacto que tenia Airbnb en la ocupacion hotelera tradicional, aunque las conclusiones
a las que llegaron no fueron las mismas. Sus resultados parecieron demostrar que la tasa
de ocupacion hotelera se mantiene constante pese a la aparicion de la plataforma. Pero
este suceso se debe a un descenso gradual de los precios de los hoteles, lo cual podria
disimular el hecho de que Airbnb si afecta de algin modo a la industria. Ademas, si se
tienen en cuenta los rendimientos por cliente (el revenue per available room o RevPar),
los autores afirman que los resultados son distintos: por cada incremento de un 10% de la
oferta en Airbnb, los hoteles pierden mensualmente un 0,11% de sus rendimientos
(Neeser, Peitz, & Stuhler, 2015). Esto implica una nueva evidencia de que un aumento de
las propiedades listadas en Airbnb afecta negativamente a los hoteles y, ademas, permite
cuantificar su impacto.

En 2017, dos empresarios del sector, Makarand Mody y Courtney Suess, parecieron
demostrar la tesis contraria. Tras examinar el impacto de Airbnb en el negocio hotelero
de Boston, afirmaron que, en el periodo y el dmbito geografico de su estudio, el
incremento y el crecimiento de la ocupacién de Airbnb no parecié repercutir de manera
negativa en la industria hotelera. Las tasas de ocupacion y el RevPar siguieron creciendo
pese a la entada en escena de Airbnb. Estas métricas, claves para comprender el
rendimiento de Airbnb y de los hoteles, indican una fuerte correlacion positiva, sugiriendo
que la demanda de Airbnb es potencialmente diferente de la demanda de hoteles, es decir,
su servicio va dirigido a segmentos distintos de clientes. Segun estos hoteleros, esto
implica que los impactos econdmicos negativos de Airbnb en la industria tradicional son,
a lo sumo, marginales (Mody & Suess, 2017). A finales del mismo afio, estos autores
revisaron su metodologia y realizaron un estudio similar, esta vez empleando un método
econométrico conocido como diferencia en diferencias (DD). Esta vez, sus resultados si
demostraron que Airbnb afecta significativamente a los ingresos de los hoteles. Estos

efectos eran significativos desde un punto de vista estadistico, pero también desde un
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punto de vista econdémico. Por ejemplo, concluyeron que, en 2016, la tasa de crecimiento
anual del 100% de la oferta de Airbnb en Boston se tradujo en una disminucion del
RevPar del 2,5%, costandole al sector hotelero de la ciudad una caida en sus ingresos de
5,8 millones de dolares. El impacto en otros indicadores, como la ocupacion o la tarifa
media diaria, fue menos severo. (Dogru, Mody, & Suess, 2017).

El reconocido grupo de banca de inversion y de valores Goldman Sachs realiz6 una
encuesta a dos mil consumidores estadounidenses cuyos resultados parecen confirmar
que Airbnb es un producto sustitutivo del hotel tradicional. Aunque el consumidor tipico
muestra reticencia a probar los alojamientos de la plataforma, una vez que prueba Airbnb,
es poco probable que regrese a un hotel tradicional en sus viajes futuros. La encuesta
demostrd que las preferencias de los consumidores daban un giro de 180° y pasaban a
preferir las plataformas colaborativas en detrimento de los hoteles (Kent, 2016). Este dato
no deja de ser alarmante para la industria hotelera tradicional. Sus principales actores
argumentan que sus servicios van dirigidos a personas distintas, no tanto a turistas sino a
viajeros de negocios, ya que, por lo general, son mas leales y estdn menos preocupados
por el precio. Sin embargo, Airbnb, como muchos de sus pares en la economia
compartida, se beneficia de la escala o de los efectos de red. Por “efectos de red” se
entiende que cuanta mas gente usa la plataforma mas probable es que recomienden su uso
a sus familiares y amigos, y mas rapido crece (efecto bola de nieve). De un modo similar,
cuantas mas personas alquilan su vivienda en la plataforma, mas 1til y conveniente se
vuelve ésta para las personas que buscan donde quedarse y més valiosa se vuelve la
empresa (Griswold, 2016).

En la misma linea, John Khoury, miembro fundador del fondo de inversion Long
Pond Capital LP, recientemente participd en una conferencia en el contexto del Sohn
Investement Conference, donde afirmdé que los establecimientos hoteleros de alta
categoria, asi como los especializados en viajes de trabajo, “poco o nada deben temer a
servicios como Airbnb”. Esto se debe a que la gran mayoria de los clientes de este tipo
prefieren hacer uso de los servicios de un hotel que alojarse en un domicilio particular,
ya sea para utilizarlo en exclusiva o de manera compartida con su propietario. Sin
embargo, segun el empresario, “aquellos que no destacan por nada en particular si que
pueden tener sus dias contados gracias a alternativas mas econdmicas como Airbnb”
(Verhage, 2016). Y es que el fenomeno de la economia colaborativa y los cambios
econdmicos, sociales y tecnologicos que impulsan su crecimiento han desafiado al sector

hotelero, que se ve obligado a revisar su propuesta de valor experimental para el cliente
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(Mody & Suess, 2017). Yuri Ustrov afirma que Airbnb ha obligado a los hoteles a
personalizar mas el servicio y a crear mas experiencias Unicas en el destino, lo cual no es
un gran problema para los alojamientos reglados de gama media-alta, que incluso han
mejorado sus propuestas, pero si para los hoteles de gama media-baja (Ustrov, 2020).

Resulta de especial interés el XVIII Congreso de la AECIT, pues en ¢l se declard que
Airbnb contaria en principio con importantes desventajas para competir con los servicios
tradicionales, como la calidad del servicio, la amabilidad, la disponibilidad del personal,
la reputacion de la marca y la seguridad. Pero, la conclusion a la que se llego6 fue que el
segmento de clientes que utilizaba los servicios de alojamiento del estilo de Airbnb
satisfacia mejor sus expectativas que los que optaban por alternativas tradicionales. (Diaz
Armas, Gutierrez , & Garcia-Rodriguez, 2014). Asi, las supuestas desventajas de un
servicio como Airbnb parecen ser superadas por los beneficios que conlleva alojarse en
la residencia de un propio. La impersonalidad y la frialdad de un hotel contrasta con el
sentimiento de familiaridad al encontrarse en un hogar. La experiencia de implicarse en
la vida local del entorno y el contacto con el anfitrion de la vivienda proporcionan una
experiencia mas inmersiva, en la que el viajero se siente como un residente en lugar de
un visitante (Guttentag, 2013).

La Comision Europea también sostiene que el arrendamiento turistico atiende a un
cliente distinto en zonas diferentes. Considera que esa oferta de alojamiento es
complementaria a la del sector hotelero y concluye que el alquiler de viviendas por un
corto periodo de tiempo se dirige a una demanda diferenciada, como por ejemplo el
viajero que busca una experiencia local (Arroyo, 2018). Por este motivo, Guttentag
analizo6 Airbnb desde el punto de vista de innovacion disruptiva para entender si, en
realidad, era un sustituto o un complemento de la oferta hotelera. Descubri6é que Airbnb
se usa casi exclusivamente como sustituto de los hoteles. Solo un pequefio porcentaje de
los encuestados indic6 que Airbnb les permiti6 hacer un viaje que de otro modo no
habrian realizado. Por el contrario, casi dos tercios indicaron que usaron la plataforma
como sustituto del hotel y, en concreto, del hotel de rango medio o econémico. El
porcentaje de quienes sustituyeron al hotel del tipo exclusivo era menor, confirmando la
tesis de Zervas y otros (Guttentag, 2017). Por lo tanto, los hoteles no pueden permitirse
pasar por alto a Airbnb como un competidor, ya que la compaifiia sigue creciendo y
atrayendo reservas, ademas de consolidar su reputacion de proporcionar a los viajeros una
experiencia mas inmersiva y asequible en la cultura y el estilo de vida de la ciudad de

destino.
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CONCLUSIONES

Llegados a este punto, es posible responder a la pregunta del epigrafe anterior de manera
informada. Si entendemos el concepto de producto sustitutivo segun Michael Porter, es
evidente que Airbnb representaria un sustituto del hotel tradicional. La plataforma
realiza una funcion idéntica o muy similar que las empresas hoteleras: alojar a viajeros
en estancias de corta y media duracion. Ademas, ha quedado demostrado por diversos
autores que Airbnb limita el potencial de los hoteles, dado que provoca caidas en sus
ingresos y su rentabilidad. Si bien es dificil cuantificar la cantidad de negocio que Airbnb
le estd quitando a la industria hotelera, lo que es seguro es que los millones de viajeros
que han reservado alojamiento a través de Airbnb en los ultimos afios se habrian quedado
en hoteles en caso de no existir la plataforma (Kurtz, 2014). Las formas en las que un
hotel puede competir con Airbnb y los alquileres vacacionales podrian ser objeto de un
nuevo trabajo, aunque la consultora estratégica especializada en hosteleria
LeadHospitality sugiere en qué direccion deben replantearse sus modelos de negocio las
principales cadenas hoteleras. Estos esfuerzos pasan por conocer al cliente y afadir un
toque personal al servicio, diferenciar la oferta de habitaciones (ej. decoracion tipica del
lugar o dotada de una cocina), explotar los servicios complementarios y ajustar el mensaje
de marketing. Estas acciones resultan especialmente interesantes, puesto que la consultora
parece recomendar replicar las experiencias “auténticas” en propiedades “locales” de
Airbnb. En lugar de enfatizar la consistencia corporativa, los hoteles pueden resaltar las
cualidades de sus propiedades (valor historico, modernidad, distincidon) y sentirse parte
de la estructura y la cultura de un destino. De esta manera, el hotel parecera mas
personalizado y menos an6onimo y sabré adaptarse en mayor medida al viajero del siglo
XXI que demanda experiencias cada vez mas personalizadas (LeadHospitality, 2019).
Quiza no tenga sentido hacerle la guerra a Airbnb, ya que son los usuarios quienes
mantienen a este tipo de alojamientos con vida. Aunque los hoteles mantengan que van
dirigidos a un publico distinto, es innegable que existe un flujo de clientes desde los
hoteles hacia Airbnb. Lo importante, pues, es escuchar al usuario y preguntarse por qué

prefiere Airbnb antes que un hotel, ahi esta la clave.
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Respecto a la pregunta de qué tipo de hotel esta mejor posicionado para competir
con Airbnb, se va a responder a ella partiendo del supuesto de que la plataforma
representa un producto sustitutivo del hotel tradicional. Con el fin de facilitar la
comprension del lector, se tomardn dos ejemplos familiares: el del hotel diferenciado,
representado por la marca Ritz, y el del hotel lider en costes, representado por Ibis
Budget. Se respondera en términos genéricos, sin entrar a comparar ofertas especificas
dentro de la universalidad de la oferta de Airbnb.

La conclusién a la que llegamos es que el hotel diferenciado esta en mejores
condiciones para competir con Airbnb o, en otras palabras, se ve afectado en menor

medida por la actividad de la plataforma de alojamiento colaborativo.

En primer lugar, los estudios realizados por autores expertos en la materia, como
(Neeser, Peitz, & Stuhler, 2015), (Byers, Zervas, & Proserpio, 2013), (Guttentag, 2017)
y las estadisticas que se extraen de ellos refuerzan la hipotesis de que los efectos negativos
que Airbnb provoca en la industria hotelera son mayores para los hoteles cuya estrategia
es el liderazgo en costes. Ademas, como hemos visto en el apartado 5.1 de este trabajo,
la principal ventaja que brinda un hotel del estilo de Ibis Budget es que ofrece lo esencial
a un precio competitivo. El propio Guttentag afirma que el precio es la variable de mas
peso a la hora de elegir alojamiento. Aunque la gama de productos que ofrece Airbnb es
muy amplia y sus precios varian en consecuencia, €stos ultimos son, por lo general,
inferiores al precio medio de una habitacion de hotel (Haywood, Maycock, Freitag,
Akuffo, & Fiorilla, 2017). Esto significa que la principal arma empleada por Ibis Budget
hasta el momento, su precio asequible, ya no le proporciona una ventaja competitiva.
Airbnb puede cubrir la misma necesidad, ofreciendo una habitacion sencilla, en una
ubicacion conveniente y a un precio equiparable. Para mantener una tasa de ocupacion
elevada, los hoteles de bajo coste se ven obligados a reducir los precios de sus
habitaciones, influyendo sobre el RevPar y los margenes de la empresa (Neeser, Peitz, &
Stuhler, 2015).

Librar una guerra de precios contra Airbnb es méas complejo de lo que puede parecer
en primera instancia, principalmente por sus costes marginales y por los ya mencionados
efectos de red. Aunque se ha afirmado que Ibis Budget se beneficia de las economias de
escala y reduce sus costes medios al aumentar la produccion, su poder de fijacion de
precios se ve limitado por el coste marginal de Airbnb, cercano a cero. La oferta de la

plataforma es flexible, es decir, puede agregar o eliminar propiedades en funcion de la
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demanda, las regulaciones legales u otros factores, sin que ello suponga un sobrecoste
significante. El proceso de apertura de un hotel Ibis Budget, en cambio, requiere un
desembolso mayor y un largo periodo de tiempo (Byers, Zervas, & Proserpio, 2013).
Algunos hoteles de bajo coste, hoteles independientes y los del tipo bed and breakfast
(aquellos que prestan los servicios minimos) han adoptado un enfoque de “si no puedes
con tu enemigo, unete a €l.” Desde 2018, Airbnb permite que aquellos hoteles que reunen
ciertas caracteristicas y cumplen una serie de requisitos puedan anunciar sus
establecimientos en la plataforma. En estos casos, Airbnb se comporta como una OTA,
percibiendo parte del ingreso del hotel, pero dicha tarifa oscila entre el 3 y el 5%, una
cifra muy inferior al 30% que pueden llegar a aplicar Expedia o Booking (Hierro, 2018).
Este caso resulta particularmente interesante, ya que Airbnb pasa de ser un producto
sustitutivo a ser uno complementario. Al anunciar Ibis Budget sus hoteles en Airbnb en
lugar de las OTAs tradicionales, puede ofrecer sus habitaciones a un precio menor que la
competencia, convirtiéndose de nuevo en fuente de ventaja competitiva. En cambio, si
una OTA se lleva un porcentaje elevado del ingreso, Ibis no puede incrementar los sueldos
de sus trabajadores, lo cual afecta irremediablemente a la calidad del servicio prestado y

a la satisfaccion del cliente.

En el caso del hotel diferenciado, Ritz esta mejor posicionado para adaptarse a las
demandas cambiantes de los consumidores de turismo. Sabemos que el viajero de hoy en
dia desea vivir experiencias locales e inmersivas, y hemos analizado en el apartado 5.2
que una de las principales preocupaciones del grupo hotelero es el desarrollo del producto
y del servicio prestado. Ademas de tener en cuenta los deseos de los clientes, la marca
personaliza cada hotel para atender las demandas de los mercados locales (Sucher &
McManus, 2002). La personalizacion de la experiencia pasa por el disefio arquitectonico
de los hoteles, su decoracion, la gastronomia ofertada en las multiples opciones de
restauracion o el personal autoctono. Estos detalles incrementan el valor afiadido y
refuerzan la sensacion de lujo que percibe el cliente.

Esta sensacion de lujo, la calidad, la atencidon personalizada y la fiabilidad, entre
otros, son factores que permiten al grupo gozar de una so6lida imagen de marca y una
reputacion intachable, lo cual reduce la sensibilidad al precio de sus clientes y crea
fidelidad y un vinculo emocional. Como se ha expuesto anteriormente, esta es una manera
de crear valor mas alla del producto y, por tanto, resulta mas dificil de imitar para la

competencia que los recursos tangibles. La reputacion de Airbnb, en cambio, se ve
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alterada en ocasiones por las criticas de algunas comunidades receptoras, los gobiernos
que tratan de regular su actividad y la posicion a la defensiva de ciertos competidores
tradicionales.

Asimismo, Marriott no se limita a ofrecer habitaciones de altas prestaciones, sino que
se esfuerza por construir experiencias Unicas para el cliente. La cadena apuesta por
“Moments”, una plataforma destinada a ofrecer tours y actividades a los clientes que
también funciona como programa de fidelidad, ya que da al huésped la oportunidad de
ganar puntos y canjearlos en multitud de actividades (TecnoHotel, 2018). Hemos
estudiado que la oferta hotelera ha aumentado en cuanto a calidad y variedad, por lo que,
si una empresa quiere ser elegida por los consumidores, debe encontrar una fuente de
ventaja competitiva o se estard condenando a perder mercado y rentabilidad (Gonzélez,
2013).

Sin embargo, para comprender por qué Ritz se ve afectado en menor medida por la
actividad de Airbnb, debemos centrarnos en el cliente de los hoteles de estas
caracteristicas. El mero hecho de ofrecer una experiencia, en lugar de inicamente una
habitacion/apartamento, implica que atiende a un cliente distinto que el de Airbnb. Se ha
generalizado que el cliente tipo de Ritz sera sofisticado y estard bien informado, tendra
un poder adquisitivo alto y, por lo tanto, tendra una sensibilidad menor al precio de su
estancia. Ademas, valorara el menor tiempo empleado a la hora de efectuar la reserva.
Mientras que el usuario de Airbnb tendrd que comparar precios de apartamentos, sus
caracteristicas, sus resefias y su disponibilidad en las fechas deseadas, el cliente de Ritz
tendra practicamente asegurada una habitacién en un entorno conocido y fiable. Una vez
en el hotel, disfrutara de las ventajas que brinda este tipo de alojamiento frente a las
alternativas colaborativas, como son los servicios complementarios, la atencion
profesional personalizada las 24 horas del dia, las ofertas gastrondmicas, e incluso

emocionalmente la intangible percepcion de un alto estatus social.
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LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La principal limitacion del trabajo viene dada por la falta de estudios previos realizados
en Espana sobre esta cuestion. Al ayudarnos de datos y experimentos conducidos en otros
paises, como Estados Unidos o los paises noérdicos, y extrapolar los resultados y las
conclusiones al territorio espafiol, estamos obviando una serie de factores. En primer
lugar, la oferta y la demanda de viajes varia en funcion del pais donde nos encontremos.
El alojamiento no solo tendra unas caracteristicas distintas, sino que estara orientado a un
publico diferente. Mientras que en Espana el turismo es, tradicionalmente, “de sol y
playa”, en la peninsula escandinava probablemente lo sea “de naturaleza”.

Tampoco ayuda la fecha en la que se realizaron las investigaciones que se han citado.
Hemos visto que la industria del turismo es extremadamente dindmica y cambiante, por
lo que los trabajos de (Neeser, Peitz, & Stuhler, 2015) o de (Byers, Zervas, & Proserpio,
2013) podrian haber quedado obsoletos. En los ultimos cinco afios, las tendencias de la
industria y el tipo de viajero han podido cambiar y lo 16gico seria esperar que los
resultados también lo han hecho.

En cuanto a las futuras lineas de investigacion, quedan pendientes por aclarar algunas
cuestiones que podrian ser objeto de otros trabajos. Una de ellas es la manera en la que
puede competir un hotel con Airbnb, aunque ya se han proporcionado algunas de las
claves. Otro tema de interés que no ha sido desarrollado por estar excesivamente alejado
de la cuestion es el de Airbnb como una OTA. Seria interesante investigar a qué se debe
el acercamiento de la plataforma a la industria hotelera, hasta ahora muy critica con su
actividad. También me habria gustado analizar como funciona la fidelidad del cliente en
el caso de hoteles y de Airbnb. Por ltimo, un tema de interés seria estudiar los efectos

de la plataforma sobre las ciudades y los gobiernos receptores, desde un marco legal.
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