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Resumen

El presente trabajo investiga la ventaja competitiva en relacion con la generacion de valor
al cliente en el fendmeno del consumo colaborativo. Se realiza un estudio de caso de la
plataforma P2P de alojamiento colaborativo “Airbnb”, identificando sus recursos y
capacidades clave y valordndolos como fuentes de ventaja competitiva. Para ello, se
aplica el marco VRIO de Barney (1991, 1995) bajo la forma de una encuesta circulada a
expertos en la materia, para que estos valoren la presencia de los atributos de valor, rareza
e inimitabilidad en los recursos y capacidades identificados. El andlisis concluye que
Airbnb posee una ventaja competitiva en relacion a la experiencia de usuario (que
comprende la creacion de relaciones de confianza, la personalizaciéon del servicio al

usuario, la creacion de un sentimiento de comunidad y el reconocimiento de marca).

Palabras Clave

Airbnb, consumo colaborativo, generacion de valor al cliente, experiencia de usuario,

plataformas P2P, ventaja competitiva, VRIO

Abstract

The present investigation explores the competitive advantage in relation to customer
value creation in the context of collaborative consumption. It conducts a case study of the
home sharing P2P platform “Airbnb”, identifying its key resources and capacities and
valuing them as sources of competitive advantage. To this end, the investigation applies
Barney’s VRIO framework (1991, 1995) through a survey distributed to experts in the
sector who value the presence of the attributes of value, rarity and inimitability in
Airbnb’s resources and capacities. The analysis concludes that Airbnb holds a
competitive advantage in relation to user experience (which includes the creation of trust-
based relationships, the tailored service, the development of a sense of community and

the high brand recognition).

Key Words

Airbnb, collaborative consumption, competitive advantage, customer value creation, P2P

platforms, user experience, VRIO framework
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I.  INTRODUCCION
1. Propésito y contextualizacion del tema

El presente trabajo de investigacidn tiene como propésito general el estudio de la ventaja
competitiva (en adelante, VC) en el contexto del fendmeno que denominamos consumo
colaborativo en la fase de consolidacidn, esto es, superada la etapa disruptiva que ha
supuesto dicho fendmeno. Para ello, se utiliza como marco de andlisis el modelo de
Barney de VC basada en los recursos y capacidades (Barney, 1991, 1995) y como caso
de estudio la plataforma Airbnb. Asi, se estudiara qué recursos y capacidades constituyen

ventajas competitivas y si Airbnb las mantiene o no en la actualidad.

En 2011, la revista americana Time describia el consumo colaborativo como una de las
diez ideas que cambiaria el mundo (Walsh,2011). Seis afios mds tarde, Apesteguia (2016)
se refiere a la batalla entre consumo colaborativo e hiperconsumismo como aquella de
David contra Goliat, donde el pequefio vence al gigante. No les falta razén: compartir,
reutilizar, e intercambiar son verbos que estan empezando a reemplazar a los tradicionales
utilizar, poseer y conservar. Estamos presenciando una evolucion hacia nuevas formas de
entender el consumo donde lo que importa es la posibilidad de acceder al uso del bien o
servicio, y no tanto la propiedad detentada sobre estos (Gansky, 2010). En palabras de
Kelly, “la tendencia es evidente: el acceso vence la posesion [...] es mejor que la

propiedad” (Kelly, 2009, p. 17)

La base de las iniciativas colaborativas no es nueva: el trueque es tan antiguo como el
hombre (Bendell y Greco, 2013); pero el fendmeno ha experimentado recientemente una
fuerte expansion. Canigueral (2014) explica este boom del consumo colaborativo como

producto de una serie de factores culturales, econdmicos y tecnolégicos.

e Primero, en los factores culturales podemos encuadrar un cambio de valores, muy
unido a la nueva generacion de Millenials para la que “compartir se ha vuelto
natural, tan natural como la bi-direccionalidad de una llamada o una reunién en
un foro social” (Botsman y Rogers, 2010, pp. 97-98). Al deseo de relacionarse,
conocer gente nueva y compartir experiencias se le aflade una conciencia de
sostenibilidad, ya que el consumidor busca un producto que tenga en cuenta al

medioambiente y a la sociedad (Havas Worldwide, 2014).



e Segundo, en cuanto a los factores economicos, como defiende Creus (2014),
fundador de la plataforma Ideas for Change, la crisis econémica ha acelerado este
modelo, debido a un entorno de disminucion de la renta disponible entre los
consumidores. Esta renta reducida, unida a la conciencia de recursos utilizados
donde el nuevo valor es extraido de algo que ya existe, reduciendo el coste (Chase,

2015), ha potenciado considerablemente el consumo colaborativo.

e Tercero, en cuanto al rol de la fecnologia, esta ha sido descrita por muchos como
el principal motor que ha impulsado el desarrollo de esta tendencia (Belk, 2014).
Como apunta Rachel Botsman en su charla de TEDxSydney en el 2010, “el
consumo colaborativo en si mismo habla de como la tecnologia nos esté llevando
de vuelta a activar conductas de mercado muy antiguas, como el intercambio, el
trueque y los préstamos, pero siendo reinventados en maneras y escalas que nunca
antes han sido posibles” (YoungMarketing.co, 2014, p.8). En este sentido, Olson
y Connor (2013) describen el crecimiento de Facebook, la adopcién de los
smartphones y el nacimiento de los pagos digitales P2P (del inglés peer to peer,
que quiere decir entre pares) como elementos esenciales del proceso. Otro
elemento clave ha sido el importante avance tecnoldgico en la geolocalizacidn,
que permite identificar la localizacion geografica de un peer, facilitando el

intercambio (Abboud, Graffi, Kovacevic, Pussep y Steinmetz, 2009).

La tendencia es mundial. Un informe de Price Waterhouse Coopers en 2015 estableci6
que un 33% de los consumidores europeos habia oido hablar de estas plataformas; de los
cuales un 5% participé en ellas durante ese afio (PWC, 2015). Un afio mas tarde, la
encuesta Flash Eurobarometer 438 encargada por la Comision Europea revelaba que el
porcentaje de europeos que conocen estas plataformas habia aumentado a 54% (Comision
Europea, 2016). Las cifras son ain mds considerables en EEUU. Segtin un informe
publicado por el Pew Research Center en mayo del ano pasado, el 72% de la poblacion
estadounidense ha utilizado algun tipo de servicio compartido on-line (Smith, 2016). En
cuanto a su impacto econémico, se estima que en 2015 en la UE las plataformas de
consumo colaborativo doblaron sus ingresos, facturando un total de a 28.000 millones de
euros (Comisién Europea, 2016). Por su parte, el Centro de Informacién del Estado chino
estima que, en China, el consumo colaborativo ha crecido en un 103% de 2015 a 2016,

llegando a un volumen de comercio de 3.45 trillones de yuanes (438 billones de euros)



(China Daily, 2017).

Y esta revolucion ha llegado para quedarse (Benitez, 2015). A modo de ejemplo, un
reciente informe de la empresa consultora PWC sostiene que la actual industria (valorada
en 7 billones de libras anuales) valdrd 140 billones de libras anuales s6lo en el Reino
Unido en 2025. En términos generales, la Comision Europea sefiala una expectativa de
aumento ulterior de estas cifras por el “gran potencial para que nuevas empresas
conquisten estos mercados en rdpida expansion” (p. 2). Por su parte, PWC predica un
aumento de la sharing economy a la imponente figura de 335 billones de délares en 2025

(PWC, 2016).

En Espafia, la penetracion del fendmeno es elevadisima. Segun un anélisis de 2015 de la
Organizacién de Consumidores y Usuarios (OCU), un 50% de los 8.700 encuestados ha
participado alguna vez en una transaccion catalogable como consumo colaborativo, cifra
que aumenta al 74% si se considera también la compraventa de objetos de segunda mano.
Ademas, la satisfaccion también es alta: mas de un 80% de los encuestados se muestra
“muy satisfecho” con la experiencia (puntuando de 8 a 10 sobre 10). En concreto, la
actividad de acomodacién se puntia en 8.2, la de transporte en 8.1, la de mercados de
segunda mano en 8.1 y la de estilos de vida colaborativos en 8.0 (OCU, 2016). Ello indica
que este modelo tiene un gran potencial para desbancar a competidores tradicionales y
para atraer a nuevas empresas al segmento, haciendo necesario analizar sus fundamentos

en términos estratégicos.

2. Justificacion

El auge del fendmeno del consumo colaborativo ha suscitado una extensa oleada de
literatura sobre el tema, estudidndolo como una fuerza disruptiva. Bower y Christensen
(1996) analizan el proceso a través del cual “un producto o servicio simple entra en el
extremo inferior del mercado y luego escala gradual y constantemente, llegando a ocupar
el mercado y desplazando a los competidores establecidos” (p. 75). Por su parte, Wallster
(2015) contempla que el fendmeno del consumo colaborativo ha tenido un efecto
disruptivo en el mercado en general. Olson y Connor (2013) van mas alla, dedicando su

obra, The Disruption of Sharing, a describir la disrupcién de compartir.

Como estos, la gran mayoria de la literatura se ha centrado en una sola cara de la moneda:

10



la de la evidente disrupcidon que ha supuesto la aparicién de una forma completamente
novedosa de entender el consumo. Se han estudiado los factores de éxito de este
fenémeno (Rude, 2015), reflexionando acerca de la amenaza que supone a la llamada
economia tradicional y profundizando en los impactos que han tenido los nuevos modelos
colaborativos. El proyecto de investigacion The Triple Impact Assessment of P2P
Collaborative Consumption in Europe fue encargado conjuntamente por cuatro
asociaciones de consumidores (Autoconsumo, Deco Proteste, OCU y Test-Achats);
italiana, portuguesa, espafiola y belga; respectivamente. En este, se pretendia estudiar “el
desarrollo de indicadores y medidas fiables para establecer el impacto social, econémico
y ambiental del consumo colaborativo en Europa” (Gordo Lépez y De Rivera, 2015, p.
3). Gordo Loépez, De Rivera y Cassidy (2017) analizan con mayor profundidad los
impactos sociales; mientras que expertos como Linares (2015) estudian el impacto
significativo en varios sectores tradicionales por parte de plataformas colaborativas que
ya cuestionan notablemente su cuota de mercado. El citado Dictamen del CESE menciona
el impacto en el mercado laboral e identifica el mercado como una fuente potencial de

empleo en los proximos afios.

En la otra cara de la moneda, Schor (2016) arroja luz sobre el lado oscuro de la economia
colaborativa, haciendo hincapié en que la democratizacion de la propiedad de las nuevas
plataformas sera clave para realizar su potencial. Es indiscutible que “la cantidad de valor
econdmico creado en este espacio es enorme” y lo que es imperativo es que este “fluya

equitativamente a todos los participantes” (Schor, 2016, p.12)

Con todo, la literatura ha dado por sentadas las ventajas competitivas que poseen las
empresas pertenecientes al “consumo colaborativo”, sin analizar ni demostrar en qué se
fundamentan estas. Se mencionan ventajas competitivas como la confianza (Warrington,
Abgrab y Caldwell, 2000); la tecnologia de las plataformas P2P (Bratianu, 2018); la
comodidad y facilidad de uso (Owyang, 2015); el efecto de red (Parente, Geleilate y
Rong,2017), y una atractiva propuesta de valor al consumidor (Oskam y Boswijk, 2016),

entre otras.

Sin embargo, los andlisis actuales son superficiales o no hacen un analisis tedrico
completo de los recursos, dando por ciertas ventajas competitivas sin evidenciarlas. Los

autores no reparan en la explicacion del fundamento de estas, y tampoco analizan si se

11



sostienen en la fase de consolidacién en la que se encuentra actualmente el consumo
colaborativo, donde pueden cambiar o verse erosionados los modelos de negocio (Shirky,
2014). En este contexto, ;podemos afirmar que realmente existen todas las ventajas

competitivas que la doctrina da por sentadas? ;en qué se fundamentan?

El presente trabajo de investigacion explora este hueco identificado en la literatura a
través del estudio del caso de Airbnb, por ser esta plataforma muy representativa de del
fenémeno del consumo colaborativo. Como expone Pizam (2014), Airbnb constituye el
caso paradigmdtico y mds conocido, que estd siguiendo el patrén habitual de una
innovacion disruptiva (Christensen y Raynor, 2013; Guttentag, 2015). Es tal su
representatividad que Olson y Connor (2013) consideran el éxito de la plataforma como
una de las seis fuerzas impulsoras del fendmeno del consumo colaborativo global, ya que
este éxito dio legitimidad, confianza y el aliciente econdmico necesario para que otros

emprendedores creasen plataformas similares.

Asi pues, el presente estudio de Airbnb aspira a contribuir a este vacio en la literatura
llevando a cabo un analisis demostrativo de las fuentes de VC, aplicando el modelo

VRIO de Barney (1991, 1995) a los recursos y capacidades de la empresa.

3. Objetivos

El objetivo general del presente trabajo de investigacion, definido en el primer apartado,

se concreta en los siguientes objetivos especificos:

o Identificar los recursos y capacidades clave de Airbnb, poniendo el foco de
atencion en la generacion de valor al consumidor (entendiendo como consumidor

al receptor del servicio de alojamiento, esto es, al huésped)

e Valorar estos recursos y capacidades como fuente de una ventaja competitiva de

Airbnb en relacién con la generacion de valor al consumidor

4. Metodologia

En cuanto a la metodologia de estudio, se ha utilizado el método de estudio de caso. Este

procedimiento de investigacion se define como “una investigacion empirica que investiga

12



un fendémeno contempordneo dentro de su contexto de la vida real; cuando los limites
entre el fendmeno y el contexto no son evidentes; y en el que se usan multiples fuentes

de datos” (Yin, 1989, p. 5).

El estudio de caso resulta especialmente util para facilitar la comprension de una cuestién
u objeto complejo con el foco en un fendmeno contemporaneo dentro de un entorno de la
vida real (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003), para explorar procesos o comportamientos
nuevos o sobre los que hay escaso conocimiento (Hartley, 1994) y para responder a
preguntas de cémo y por qué (Leonard-Barton, 1990). El fendmeno de la economia
colaborativa encaja en este perfil, ya que se trata de un nuevo modelo econdmico
disruptivo, complejo y multivariable. Como describen sus investigadores, es “un nuevo y
complejo modelo de consumo” (Diez Toribio, 2015, p. 24); “un tema complejo pero

importante” (Bulchand-Gidumal y Melidn-Gonzélez, 2016, p. 49).

El propésito del método es ilustrar uno o varios temas dentro de una evolucién (Yin,
2003). Puede emplearse para describir un fenémeno (Kidder, 1982; citado por Eisenhardt,
1989), comprobar una teoria (Pinfield, 1986; citado por Eisenhardt, 1989) o incluso
generar una teoria (Gersick, 1988; citado por Eisenhardt, 1989). Este trabajo pretende una
combinacion de estos objetivos: por un lado, un estudio descriptivo de los recursos y
capacidades clave de las empresas del consumo colaborativo; por el otro, una
comprobacioén de las hipdtesis acerca de la presencia de una ventaja competitiva en estos

recursos y capacidades.

Una fortaleza del método de estudio de caso es su combinacién de multiples fuentes y
técnicas de métodos de recoleccion de datos (Soy, 1997). Eisenhardt (1989) propone
basarse en archivos, entrevistas, cuestionarios y observaciones. Yin (1989) establece
hasta seis fuentes de datos: documentacion, documentos de archivo, entrevistas,
observacion directa, observacion participante y objetos fisicos. En cuanto al modo de
recoleccion de estos datos, se debe entrar en la organizaciéon con un foco determinado,
para recolectar un tipo de datos delimitado de forma sistematica (Mintzberg, 1979) — en
nuestro estudio, este serd el de los recursos y capacidades que aporten valor al cliente o

usuario de la plataforma.

La metodologia se ha estructurado en dos fases. En primer lugar, se ha llevado a cabo una

extensa revision de la literatura para definir, por un lado, el consumo colaborativo; y

13



analizar, por otro lado, la estrategia y modelos de VC. Para la busqueda de informacién
se han empleado bases de datos multidisciplinares (Google Scholar y EBSCO), asi como
bases de datos especializadas (SAGE Humanities and Social Science). Al tratarse de un
tema de enorme actualidad y reciente desarrollo, la revision de la literatura se ha centrado
en publicaciones académicas, articulos de periddicos especializados (a modo de ejemplo;
Journal of Tourism, Journal of Marketing Research, International Journal of Hospitality
Management, Strategic Management Journal), estudios de organizaciones (OCU,
OuiShare, Sharing Espana), informes de empresas consultoras (McKinsey & Company,

PWC) y conferencias (TEDx).

Una vez realizada esta revision para fijar el marco conceptual, en la fase de investigacion
empirica se ha realizado también una revision documental que incluye en documentacién
emitida por la propia empresa (pagina web, redes sociales), asi como noticias, informes
y articulos sobre la misma. Esta revision documental ha permitido identificar los recursos
y capacidades que pueden ser la base de la VC de Airbnb. Asimismo, una encuesta
circulada a expertos en consumo colaborativo, alojamiento colaborativo, Airbnb y otras
plataformas similares, ha posibilitado valorar cudles de estos recursos y capacidades son

fuente de VC, aplicando de esta forma el modelo VRIO de Barney (1991, 1995).

La metodologia se considera valida, pues permite una comprension directa de la VC en
las empresas del consumo colaborativo. En efecto, la principal ventaja del método es que
los resultados del estudio de caso se relacionan directamente con situaciones del dia a dia,
facilitando la comprension por parte del lector de fendmenos complejos (Soy, 1997). Con
todo, conviene resaltar como principales limitaciones la dificultad de generalizar un
estudio de caso unico (Eisenhardt, 1989), asi como la imposibilidad de emplear una
mayor variedad de fuentes de datos de Airbnb (por ejemplo, observacion directa o acceder
a una gama de entrevistas mds amplia) que habrian hecho el estudio més representativo y
robusto. Sin embargo, a menudo la documentacidn sirve como sustituto de la observacion
(a la que Yin se refiere como registros de actividad) cuando el investigador no tiene

acceso a estos (Stake, 1995).
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5. Estructura del trabajo
Este trabajo de investigacion se divide en seis capitulos.

El segundo capitulo (“Marco teodrico: el consumo colaborativo”) realiza una revision
de la literatura en torno al consumo colaborativo, fendmeno en el cual se enmarca el
objeto de nuestro andlisis. Asi, se define primero el concepto de consumo colaborativo,
distinguiendo entre este fendmeno y otros términos similares y clasificando los tipos de
consumo. Mads adelante, se pone el foco en el alojamiento colaborativo, donde se sitia a

la empresa objeto de nuestro estudio, Airbnb.

El tercer capitulo (“Marco tedrico: la ventaja competitiva) presenta el marco de
andlisis de nuestro estudio de la VC de Airbnb. Se parte de la definicién de VC, por un
lado, y de recursos y capacidades, por otro; para estudiar los modelos existentes de VC.
El capitulo termina proponiendo el marco de analisis que servird de base para la
identificacion de las variables del caso: el modelo VRIO de Barney. Asimismo, se expone
la traduccién metodoldgica del modelo para su aplicacion préctica, abriendo paso al

siguiente capitulo.

El cuarto capitulo (“Investigacion empirica’) aplica lo estudiado en el capitulo anterior
al caso de Airbnb. Se parte de una justificacion del acotamiento de la VC a aquella que
aporta valor al cliente; para identificar los recursos y capacidades de Airbnb relacionados
con la generacién de valor a dicho cliente (que, como venimos diciendo, se identifica con
el huésped o viajero). Mas adelante, se aplica el modelo de Barney de VC a los recursos
y capacidades identificados, estableciendo cual (o cudles) es fuente de una VC de la

empresa; esto es, valiosas, raras e inimitables.

El quinto capitulo (“Resultados y analisis”) comienza por enumerar y analizar los
recursos y capacidades identificados a través de la fase de investigacidon, y realiza una
ordenacion de dichos recursos y capacidades con base en el marco de las cuatro
dimensiones de generacion de valor al consumidor de Plaster y Adelrman (2006). Se
exponen, seguidamente, los resultados del analisis VRIO realizado sobre estas cuatro
dimensiones (que se fundamenta en una encuesta circulada a expertos). De tal manera, se
identifica la VC de Airbnb. Por dltimo, y como objeto de estudio no focal sino tangencial,

se ofrece un juicio de valor acerca de la sostenibilidad de dicha VC de cara al futuro.

El sexto capitulo (‘““Conclusiones”) evaltia en qué medida se han cumplido los objetivos
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de la investigacion, asi como la utilidad de los hallazgos. Asimismo, se exponen las
limitaciones del andlisis y se proponen futuras lineas de investigacion estrechamente

relacionadas con la tematica abordada.
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Figura 1: Estructura del trabajo
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II. MARCO TEORICO: EL CONSUMO COLABORATIVO
1. Introduccion

“Aplaudo a cualquiera que haga una contribucién a entender la emergente economia de
pares. Nadie va a tener un entendimiento completo. Dotarle de sentido es un esfuerzo

colectivo” (Gorenflo, 2010, p. 1)

Consumo colaborativo, economia colaborativa, economia compartida, economia de
pares, economia de las plataformas, economia social... Todos estos términos describen
formas de intercambio que cubren un amplisimo espectro de casos, tanto en lo que
respecta a la finalidad de la relacién, como en la manera en la que esta se lleva a cabo
(Bulchand-Gidumal y Melidn-Gonzélez, 2016). Bajo el paraguas de este nuevo fendmeno
se albergan una amplia variedad de pricticas y modelos de negocio, dificultando su
conceptualizaciéon (Gutiérrez-Tafio, 2017). Es por ello que no existe una definicion
generalmente aceptada de ninguno de los términos que a €l se refieren (Diaz Foncea,
Marcuello y Monreal, 2016) y en muchas ocasiones estos suelen emplearse —
equivocadamente — como sinénimos. En esencia, todos ellos describen a un fenémeno
novedoso, complejo y difuso donde el elemento comtin es la existencia de «algtin grado
de participacion u organizacion colectiva en la provision de bienes y servicios»
(Opciones, 2013). Sin embargo, para circunscribir el objeto de nuestro estudio, es preciso

distinguir entre unos y otros.

2. Distincion entre términos

Como punto de partida, resulta muy aclaratoria la clasificacién de Botsman (2015), que
distingue entre cuatro grandes términos, ofreciendo una serie de ejemplos de plataformas

que se encuadrarian en cada uno de ellos [vid. Figura 2]:

¢ Economia colaborativa. Sistema econémico formado por redes descentralizadas
y mercados en linea que conecta a los que necesitan cosas con los que las poseen,
destapando el valor de activos infrautilizados sin la necesidad de acudir a

intermediarios tradicionales

e Economia compartida (sharing economy). Sistema econdmico basado en

compartir activos o servicios infrautilizados, directamente de las personas, o bien
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de forma gratuita o bien cobrando una tarifa

e Consumo colaborativo. Reinvencion de conductas tradicionales del mercado
(intercambiar, vender, alquilar, prestar, compartir, regalar...) a través de la

tecnologia, de formas y en una escala que s6lo ha sido posible gracias a Internet.

¢ Economia bajo demanda (on-demand economy). Conjunto de plataformas que
conectan directamente las necesidades del consumidor con proveedores que

entregan bienes y servicios de forma inmediata

Figura 2: Empresas representativas de la economia colaborativa, la economia

compartida, el consumo colaborativo vy la economia bajo demanda

Transferwise KICKSTARTER Q) airbnb B‘V?REE? d

S@ O ToskRabbit| | Qs

Economia colaborativa Economia compartida

m ezipcar UBER g*instacart
eb v 11‘(}8(219.01(} m

Consumo colaborativo Economia bajo demanda

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Botsman (2015)

La economia colaborativa incluye cinco manifestaciones: aprendizaje colaborativo,
consumo colaborativo, finanzas colaborativas y gobierno colaborativo. Dentro de ellas,

pueden existir “iniciativas que realmente consisten en un proceso de comparticion de
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recursos y otras que lo que pretenden es un intercambio econémico” (Bulchand-Gidumal
y Melidn-Gonzilez, 2016, p. 15). El consumo colaborativo es una subcategoria dentro
de este fendémeno global, y consiste en la reinvencion de la manera de consumir a través
de un cambio en las practicas de compartir, intercambiar, comerciar o alquilar bienes y
servicios. A su vez, se compone de tres sistemas (que describiremos con mayor detalle en
la préxima seccidn): (1) mercados de redistribucion, (2) estilo de vida colaborativo y (3)

sistemas de servicios de productos [vid. Figura 3].

Figura 3: Economia colaborativa versus consumo colaborativo
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I
[ I I ]
G . . 4. Consumo
1. Fman;as 2. Educac;on 3. Gobleyno colaborativo
colaborativa colaborativa colaborativo (incluye
economia
compartida)

a. Mercados de
redistribucion

b. Estilo de vida
colaborativo

c. Sistemas de
—  servicios de
productos

Fuente: Elaboracién propia

Mientras que el consumo colaborativo se refiere al cambio en la manera de consumir, la
economia compartida se circunscribe tnicamente a la prdctica de compartir activos o

servicios infrautilizados. Podriamos considerarla como un subsistema dentro del
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consumo colaborativo, basada en los cldsicos principios estadounidenses de comunidad
y ahorro (Botsman, 2015). En la sharing economy el proveedor suele ser un particular
que pone a disposicidén de otros su activo o servicio infrautilizado; mientras que en el
consumo el proveedor puede ser también un profesional y el objeto de intercambio no

tiene por qué ser un recurso o habilidad ociosa.

3. Definicion: el consumo colaborativo

La primera aparicion del término consumo colaborativo data de 1978, con una definicién
de este fendmeno como conjunto de “eventos donde una o mas personas consumen bienes
o servicios disfrutando de actividades que comparten con una o méas personas” (Felson y
Speath, 1978, p. 1). Esta definiciéon se delimitard con mayor precisiéon en lo que se
considera la primera obra de referencia sobre el consumo colaborativo: What’s Mine is
yours: The Rise of Collaborative Consumption. Aqui, Botsman y Rogers (2010) lo
describen como un modelo econémico que ha reinventado la manera en que consumimos
a través de “el compartir”, la colaboracidn, el intercambio o el alquiler de productos y
servicios. Como resume un Dictamen del Comité Econdémico y Social Europeo de 2014,
se trata de transformar la ecuacidén “crédito + publicidad + propiedad individual” que
definia al hiperconsumo del siglo pasado en una nueva ecuacion “reputacion + comunidad

+ acceso compartido” que define al consumo colaborativo de este siglo [vid. Figura 4].
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Figura 4: Del hiperconsumo al consumo colaborativo

Hiperconsumo Clol;l)lsuntl'o
(siglo XX) colaborativo
(siglo XXI)

Acceso
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Propiedad
individua] Reputacién

Publicidad
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Fuente: adaptado del Dictamen del Comité Econémico y Social Europeo (2014)

Asi las cosas, y con la misma reflexién de Gorenflo (2010) de la enorme dificultad de
definir un concepto Unico, concreto y exhaustivo; Bulchand-Gidumal y Melian-Gonzalez
(2016) ofrecen la siguiente definicion de consumo colaborativo, que es la que se adopta

en este trabajo:

“intercambio de bienes y servicios entre personas. El intercambio puede consistir en la venta,
trueque, alquiler, o prestamo y puede ser gratuito, de pago monetario o basado en un acuerdo

entre las partes.” (p. 12)

4. Tipos de consumo colaborativo

El fenomeno de consumo colaborativo entrafia una dificultad afiadida a la de la falta de

consenso en su definicidn: la amplia gama de iniciativas que se encuadran en él.
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A. Clasificacion segin el tipo de actividad

La primera clasificaciéon que viene en mente cuando hablamos de consumo colaborativo

es la que hace Schor (2014), diferenciando entre cuatro tipos de actividades:

1.

Recirculacion de bienes: intercambio de bienes usados, de segunda mano (Rojas,
2015). Nacié en los anos 90 con empresas como eBay y Craigslist, y se ha

expandido a otros productos nuevos y elaborados a mano.

Intercambio de bienes y servicios: intercambio de servicios valorados en un
mismo periodo de tiempo, independientemente de cual sea el servicio en cuestion.
Tiene su maxima representatividad en los “bancos de tiempo”, organizaciones sin
animo de lucro donde se intercambian servicios igualitarios (por ejemplo, se da
una hora de pintura, obteniendo “crédito” de una hora que puede utilizarse para

pagar una hora de canguro).

Optimizacion del uso de activos: ocupacion de espacios infrautilizados a través
de plataformas online que ponen en contacto a oferentes y demandantes. Se inici6
con el car-sharing y se ha expandido a sectores de lo mds variado: alojamiento,

comparticion de pertenencias, land-sharing, co-working...

Construccion de conexiones sociales: facilitacion de las relaciones entre
individuos, evitando intermediarios financieros. A dia de hoy, este tipo se conoce
como crowdfuding y se refiere a la posibilidad de que un individuo invierta
directamente en otro individuo o empresa concreta y que €l elija (por ejemplo, a

través de la plataforma Kickstarter).

B. Clasificacion segin el animo de lucro

En segundo lugar, existen empresas de consumo colaborativo que buscan obtener una

rentabilidad econdémica (es decir, que tienen dnimo de lucro); mientras otras tienden

unicamente hacia el bien comtn y la comparticion, sin el propdsito adicional de lucrar a

sus socios. Lehrer y Moylan (2014) distinguen entre:

1.

Sin animo de lucro (not for profit): acceso gratuito a la plataforma, sin mediar

intercambio de dinero u otro medio de pago (por ejemplo, el trueque).
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2. Con animo de lucro (for profit): acceso pagado a la plataforma, mediante dinero

o cualquier otro medio de pago.

Asi pues, una misma actividad (home-sharing) puede ser gratuita (por ejemplo, a través
de la plataforma Couchsurfing) o pagada (a través de Airbnb). Bulchand-Gidumal y
Melidn-Gonzélez (2016) establecen una graduacién a esta clasificacion, distinguiendo
entre cinco sub-tipos de consumo colaborativo atendiendo a los intereses subyacentes a
la transaccion (interés lucrativo o interés social). Volviendo al ejemplo del alojamiento,
partiendo del puro “interés social”, pasariamos por plataformas sin &nimo de lucro o
inspiradas por el “interés por compartir” (como Couchsurfing, que ofrece alojamiento
gratuito), a plataformas con interés por intercambiar (como Guesttoguest, con la formula
de “te cambio mi casa por la tuya”), a un “interés por compartir costes” (aqui
encuadrariamos a plataformas como HouseCarer, que ofrece alojamiento a cambio del
cuidado de hogar o mascota; y para la cual hay que pagar una cuota de 50 d6lares anuales),

y finalmente acabando en el “interés lucrativo” que representa Airbnb [vid. Figura 5].

Figura 5: Clasificacion de las plataformas de alojamiento colaborativo en funcién del

grado de animo de lucro

Interés por
intercambiar
(trueque)
Interés «IntercambioDe Interés
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peerby . GuesttoGuest Housesitters airbnb
Interés por Interés por compartir
compartir costes
*Couchsurfing, *TrustedHouseSitters,
Stay4Free, HouseCarer

BeWelcome

Fuente: Elaboracién propia a partir del marco de Bulchand-Gidumal y Melidn-Gonzalez (2016)

24



C. Clasificacion segin el modelo de entrega

Stokes, Clarence, Anderson y Rinne (2014) categorizan el consumo colaborativo segin

como se produzca la interaccion:

1. Business-to-consumer (B2C): interacciones de la empresa al usuario, donde se
produce una comercializacion de bienes y servicios que pertenecen a las empresas

y que se pone a disposicion del usuario.

2. Business-to-business (B2B): interacciones entre empresas que les permiten

monetizar sus bienes o servicios infrautilizados con otras empresas.

3. Peer-to-peer (P2P): interacciones entre pares, donde los individuos son
propietarios del bien o servicio infrautilizado y las empresas o plataformas sélo

facilitan la transaccion, sin estar directamente involucradas en el intercambio.

4. Consumer-to-Business (C2B): interacciones del consumidor a la empresa, donde

esta ultima se beneficia del conocimiento o de los bienes del consumidor, que

recibe una contraprestacion.

En este punto, cabe destacar que, a pesar de que el consumo colaborativo se da en todo
tipo de relaciones — P2P, B2B, C2B o0 B2C - el fendmeno se ha producido principalmente
en mercados P2P (AD Digital y Sharing Espana, 2017). Asi pues, la dindmica P2P es muy
caracteristica del consumo colaborativo, y los més estrictos lo circunscriben incluso a esta
(Selloni, 2017). Bauwens (2006), por ejemplo, afirma que P2P es sinénimo de economia
colaborativa, puesto que en estas relaciones entre particulares se contribuye lo que se

tiene y se obtiene lo que se necesita.

Tras esta exposicion, podriamos resumir las diferencias entre los tipos de plataformas de
consumo colaborativo en funcién de dos criterios: la clase de plataforma (P2P o B2C) y
el 4nimo de lucro (for profit o not for profit). En este orden de ideas, Codagnone y Martens
(2016) establecen un buen marco conceptual para mapear la economia colaborativa [vid.

Figura 6].
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Figura 6: Matriz de clasificacion de las plataformas de economia colaborativa
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Fuente: adaptado de Codagnone y Martens (2016), p. 24

A efectos de este trabajo, entendemos que consumo colaborativo es entre pares, por ser

este tipo de consumo el mas representativo (Bauwens, 2006).

5. Alojamiento colaborativo

El fenémeno de consumo colaborativo que venimos describiendo tiene su mdxima
penetracion en los sectores de transporte y alojamiento (AD Digital y Sharing Espaiia,
2017; McKinsey & Company, 2015). El presente trabajo de investigacién se centra en

este dltimo.

Desde el punto de vista de la demanda, el alojamiento colaborativo es un fendmeno
donde la experiencia turistica es mas relevante que la propiedad del bien (Bostman y
Rogers, 2010; Molz, 2013). Tanto las tendencias a la hora de viajar como las actitudes de
los viajeros estdn cambiando, favoreciendo nuevos modelos de alojamiento (Hospitality

Net, 2016).
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Nos enfrentamos a un consumidor que estd cada vez mdas concienciado por la
sostenibilidad (Weaver, 2006) y por el sentimiento de comunidad (Oskam y Boswijk,
2016). Aunque también hay motivos funcionales para la eleccion del alojamiento
compartido, como el precio o la variedad de oferta. Por ejemplo, los consumidores
apuestan, cada vez mds, por alojamientos no tradicionales: segin un estudio de Airbnb
(2018), los alojamientos “rusticos y con personalidad” experimentaran un crecimiento de

hasta el 700% este afio, sustituyendo a opciones mds clasicas.

Desde el punto de vista de la oferta, el alojamiento colaborativo se presenta como un
nuevo modelo de negocio cuya novedad esencial es la existencia de una P2P donde se
producen las relaciones entre huéspedes y clientes, asi como la externalizacién de la
actividad de alojamiento — que ya no se provee a través de viviendas propiedad de la
empresa, sino mediante viviendas ofertadas por otros individuos o peers (Parente,

Geleilate y Rong, 2017) [vid. Figura 7].

Figura 7: Diferencias organizacionales entre empresas pertenecientes a la economia

colaborativa y empresas tradicionales en el sector de alojamiento
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Fuente: adaptado de Parente, Geleilate y Rong (2017), p.7
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6. La empresa: Airbnb

Para entender mejor el consumo colaborativo, es util utilizar un caso exitoso de su
funcionamiento. Airbnb es el ejemplo por excelencia. Muiioz (2016) afirma que “hablar
de alojamiento colaborativo a dia de hoy es hablar de Airbnb, plataforma lider en la que

se aprecia a la perfeccion este proceso de mercantilizacién.” (p. 67).

La compafiia fue fundada por Brian Chesky, Joe Gebbia y Nathan Blecharczyk en
noviembre de 2008, con el nombre AirBed & Breakfast (que significa, literalmente,
colchén inflable y desayuno). En sus inicios en 2007, Chesky y Gebbia desarrollaron la
idea en su propio apartamento, ofreciendo a aquellos que no pudieran reservar una noche
de hotel en un mercado demasiado saturado y caro una estancia de corta duracién con
colchones inflables y desayuno casero. En agosto de 2008 (fecha en la que se unié
Blecharczyk), se funda la empresa en San Francisco, EEUU; enfocdndose en eventos de
gran relieve en los que el alojamiento colaborativo era escaso. La pagina web se lanz6

ese mismo afio, y el nombre fue cambiado al acrénimo “Airbnb” en 2009 (Owler, 2018).

Airbnb experimentd un crecimiento rdpido en un periodo muy corto desde su
lanzamiento. Expandié su oferta de airbeds a una variedad de viviendas; continud
obteniendo financiacién de fondos de capital riesgo (hasta la fecha, ha realizado 14 rondas
de financiacion y por un importe total de 4.4 billones de ddlares) (Tedcrunch, 2018).
Ademas, comenzo6 a expandirse por el globo a principios de 2012, afio en el cual abri6 6
oficinas internacionales en Paris, Mildn, Barcelona, Copenhague, Mosct y Sdo Paulo

(Owler, 2018).

A dia de hoy Airbnb es, sin lugar a dudas, la plataforma mds grande que existe en el sector
del alojamiento P2P. Esté presente en mas de 190 paises y 34.000 ciudades (OCU, 2016).
Segtin el Barclys European Leisure Report, durante el afo 2014, experimenté un
crecimiento de un 233%, pasando de 300.000 habitaciones a 1 millén de habitaciones
(Baker, 2015). En enero de 2016, el nimero aumentaba a més de 2 millones (Airbnb,
2016). Encuadrada en el modelo de negocio con danimo de lucro propio del sharing
comercial P2P que nos hemos referido en el punto anterior [vid. Figura 6], la empresa se

valora actualmente en 20 billones de ddlares (Techcrunch, 2018).

Airbnb ha sido objeto de atencion en la literatura, que ha examinado fervientemente su

modelo disruptivo (Guttentag, 2015), su impacto en la industria hotelera (Zervas,
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Proserpio y Byers, 2017) y la importancia que ha tenido la confianza como ingrediente
secreto del éxito de la plataforma (Mittendorf, 2016). Sin embargo, son pocos — e incluso

inexistentes — los estudios que investiguen y valoren la presencia de una VC en Airbnb.
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III. MARCO TEORICO: LA VENTAJA COMPETITIVA
1. Introduccion

A dia de hoy, existen en Espafia en torno a 3,28 millones de empresas, de las cuales
419.504 han sido creadas en 2016, frente a las 385.165 que han desaparecido (INE, 2017).
Este altisimo nimero, unido a una importante rotacién empresarial, representan la
situacion de lo que podemos describir como un mundo cada vez mas competitivo (Porter,

1991, 2008; Vazquez-Barquero, 2000).

En este entorno, las empresas se enfrentan a la necesidad de tener estrategias competitivas
sostenibles, fundamentales para determinar si la compaiia alcanza la rentabilidad deseada
en el mercado y, en ultimo término, si la gestion empresarial prospera o no (Monge,
2010). Para que una empresa se diferencie de sus competidores y tenga una oferta de valor
Unica que la convierta en la preferida de los clientes, es imprescindible que tenga una VC
(Porter, 1985). Esta es, en palabras del padre de la estrategia empresarial, “el aspecto
esencial del desempeio en los mercados competitivos” (Porter, 2015, p. 4); el valor que
la empresa logra crear para sus clientes — que debe ser superior al coste — y que le otorga

una situacion de superioridad en el mercado.

Porter (2015) comienza su obra afirmando categéricamente que “la competitividad
determina el éxito o fracaso de las empresas” (p. 18). El analisis de la VC de la empresa
se convierte, en consecuencia, en uno de los temas clave de la Administracién y Direccion

de Empresas (Martin de Castro y Navas Lopez, 2006).

2. Modelos de ventaja competitiva

Existe una amplia gama de herramientas que pueden emplearse para identificar las
fuentes de VC empresarial, situandola tanto en condiciones externas (asi, las cinco
fuerzas de Porter o el andlisis PESTEL) como internas (anélisis de la cadena de valor,

matriz BCG, entre otras). Ya en 1999, Habbershon y Williams afirmaban que:

“La mayoria de los trabajos recientes sobre las ventajas estratégicas... se ha centrado
principalmente en la posicidén de la empresa en relacion con el entorno externo mds que en los

procesos internos que conducen al desarrollo estratégico. Actualmente, en el campo de la
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gestion estratégica ha surgido una tendencia que hace hincapié en sentido contrario, centrandose

en los atributos internos de la empresa como fuente de ventajas.” (p. 37)

En la misma linea, Martin de Castro y Navas Lopez (2006) defienden, en vista de que los
factores externos son los mismos para todas las empresas de un sector, que la mayor o
menor competitividad deberia provenir de los factores internos. Pues bien, entre las
herramientas que analizan los recursos internos de la empresa se encuentra la Teoria de
Recursos y Capacidades, introducida por Barney en 1991 para evaluar si una empresa
goza de una VC sostenible. Esta teoria, que proviene del término inglés Resource-Based
View (RBV) incide en el interior de las organizaciones como lugar en el que nace la VC,

a través del uso de sus recursos y capacidades (Barney, 1991).

3. Definicion de recursos y capacidades

Como venimos diciendo, bajo el marco de los modelos RBV, cada empresa se configura
como un conjunto tnico de recursos y capacidades, siento esta configuracion la principal
responsable de las diferencias en la rentabilidad empresarial (de Castro, 2008). El analisis
de los recursos que poseen y controlan las empresas que compiten en el mercado, asi
como de las diferencias existentes entre estos, es el que permite explicar la diferente
evolucion de los resultados empresariales (Barney, 1991; Peteraf, 1993). Es por ello que
la definicion de los recursos y capacidades es el primer paso para permitir una ulterior

comprension y aplicacion del modelo.

Podemos partir de la definicién de los recursos como “todos los activos, capacidades,
procesos organizacionales, atributos empresariales, informacién, conocimiento, etc.
controlados por una empresa para concebir € implementar estrategias que mejoren su
eficiencia y efectividad” (Daft, 1983; citado por Barney, 1991, p. 101). Es decir, se trata
del conjunto de factores controlados por una empresa sobre los cuales puede sustentar su

estrategia.

Barney (1991) distingue entre tres categorias de recursos que pueden otorgar una VC:
(1) recursos de capital fisico, (2) recursos de capital humano y (3) recursos de capital
organizacional. Entre los primeros ubica la tecnologia, instalaciones y maquinaria
empleadas por la empresa, asi como su ubicacidén geogréifica y su acceso a materias

primas. Los recursos humanos abarcan el conjunto de habilidades, experiencia y
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formacion de los directivos y trabajadores de una empresa, y, ademds, las relaciones
existentes entre unos y otros. Por ultimo, los recursos organizacionales engloban la
estructura de informacién de la empresa, los sistemas de planificacién, control y
comunicacion (todos ellos en un doble plano: formal e informal) y las relaciones entre la

empresa y su entorno (Barney, 1991).

Los recursos fisicos suelen estar disponibles en el mercado, mientras que los intangibles
(humanos y organizacionales) suelen ser mas dificiles de encontrar y adquirir. Es por ello
que estos ultimos suelen ser fuente de ventajas competitivas (Hall, 1993; Madhani, 2012).
En este sentido, Ordéfiez de Pablos (2001) demuestra con su andlisis que el capital
intelectual, apoyado por adecuados sistemas de gestion de recursos humanos, es la
principal fuente de VC empresarial. Este hecho se acentia en el marco del consumo
colaborativo; donde afloran los valores de la confianza, la colaboracién y la cercania
como factores diferenciadores, todos ellos estrechamente unidos al concepto de la

intangibilidad (de Castro, 2008).

En lo que respecta a las capacidades, se definen como las competencias distintivas de la
empresa para coordinar, controlar y desplegar los recursos empresariales de cara a la
generacion de valor (Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1991). Generalmente, dichas
capacidades se basan en la experiencia, el conocimiento y la informacion y estidn
integradas en los miembros de la organizacién, asi como en sus sistemas, procesos y
tecnologia (por ejemplo, habilidades de los empleados, relaciones entre equipos, o rutinas
organizacionales). En resumen, como afirman Garcia y Aranda (2001), “la empresa tiene

una serie de recursos que, utilizados activamente, se transforman en capacidades” (p. 2).

La diferencia entre ambos es que los recursos se adquieren y pueden obtenerse de manera
inmediata, mientras que las capacidades se desarrollan con el tiempo por la organizacién.
Borwick (2013) utiliza esta distinciéon para poner como ejemplos de capacidades la
gestion de proyectos, la administracion de servicios, la gestiéon de la tecnologia y la

mejora de procesos.
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4. Modelo de Barney para evaluar la ventaja competitiva

Barney (1991) mantiene que “una empresa tiene una VC cuando implementa una

estrategia creadora de valor que no estd siendo, simultdneamente, implementada por

competidores existentes o potenciales” (p. 102, énfasis afiadido). La VC se convierte en

sostenible cuando, ademds, “estas otras empresas son incapaces de duplicar los

beneficios de la estrategia” (idem).

Inicialmente llamado analisis VRIN, el autor revis6 el modelo cuatro afios mas tarde para

llegar a lo que hoy se conoce como andlisis VRIO. Conforme el marco de Barney (1991,

1995); dados unos recursos empresariales heterogéneos e inmdviles, un recurso puede ser

fuente de VC si cuenta con cuatro atributos:

Valor: se considera que el recurso provee valor al consumidor cuando explota
oportunidades y/o neutraliza amenazas del entorno. Asi pues, un recurso valioso
permite a la empresa implementar estrategias que aumenten su eficiencia y

efectividad.

Rareza: se logra si tnicamente la empresa (o esta y unos pocos competidores)
posee el recurso en cuestion. Es decir, es necesario que la estrategia creadora de
valor no esté siendo, simultineamente, implementada por otras empresas — si un
recurso valioso de la empresa también es poseido y explotado por sus

competidoras de forma similar, no proveerd ninguna VC (Barney y Zajac, 1994).

Inimitabilidad o imitabilidad imperfecta: se refiere a que el recurso debe ser
dificil o costoso de obtener, imitar o sustituir por competidores. Un recurso sera

mas dificil de imitar cuando:

(a) Posea la denominada dependencia del camino o path dependency
(Dierickx y Cool, 1989) o “la habilidad de la empresa de obtener el recurso

dependa de condiciones histdricas unicas” (Barney, 1991, p. 107)

(b) Larelacion entre recurso y VC sostenible sea causalmente ambigua (Reed

y DeFillipi, 1990)

(c) El recurso sea socialmente complejo, esto es, dificil de manejar de modo

sistematico por otras empresas (Barney, 1991; Dierickx y Cool, 1989).
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(d) Existan derechos legales de propiedad (por ejemplo, una patente) sobre el

recurso o su proceso de imitacion sea largo (Wills-Johnson, 2008).

e Soporte organizacional: el recurso en si no confiere una VC sostenida a la
compaiiia, sino que es necesario que esta, a través de una serie de procesos y
politicas adecuados, haga lo necesario para capturar todo su valor. La empresa
debe organizar sus sistemas de gestion, su estructura y su cultura en torno a la

explotacion de este recurso para asi alcanzar y mantener su VC en el tiempo.

La existencia de un recurso valioso es la conditio sine qua non para que una empresa
logre adquirir una VC: en caso de no poseer ninguno, entrara en situaciéon de desventaja
competitiva respecto de sus competidores. Pero sélo el valor no confiere més que una
situacion de paridad competitiva: es necesario que el recurso sea, ademds, raro para
otorgar a la empresa una ventaja competitiva. La VC sera temporal en caso de que el
recurso sea imitable, puesto que sera cuestion de tiempo de que los competidores consigan
el beneficio conferido por el recurso y la empresa pierda la posicion ventajosa. En caso
contrario, el recurso valioso, raro e inimitable es el que confiere una VC a la empresa. Sin
embargo, sin el apoyo organizacional necesario, la ventaja estara latente, inutilizada. No
es hasta que se da este cuarto elemento que podemos hablar, finalmente, de una ventaja

competitiva sostenible (Rothaermel, 2012) [vid. Figura 8].
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Figura 8: Andlisis VRIO e implicaciones competitivas
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5. Traducciéon metodolégica del modelo teérico de Barney: aplicacion

practica

Ahora bien, para traducir el modelo tedrico de Barney a la préctica, lo primero que debe
hacerse es identificar los recursos y capacidades de la empresa, para mas adelante aplicar

una serie de proxys que nos permiten evaluar si estos suponen una VC.

Asi pues, en primer lugar, para la identificacion de los recursos y capacidades, los autores
emplean una diversidad de herramientas, entre las cuales destaca el modelo de la cadena
de valor de Michael Porter (1985). Este modelo describe los procesos organizacionales
encaminados a generar valor al cliente final, y los vincula a la posicién competitiva de la

empresa (Recklies, 2001).

Segtin Porter (1985), la empresa es un conjunto de actividades que disefian, producen,
comercializan y apoyan determinado producto o servicio; y todas estas actividades

pueden representarse empleando una cadena de valor. El autor distingue entre:

1. Actividades primarias (logistica interna, produccion, logistica externa, marketing
y ventas y servicio postventa)
2. Actividades de apoyo (infraestructura empresarial, gestion de RRHH, desarrollo

de tecnologia y aprovisionamiento)

Una empresa puede lograr una la VC (i) optimizando las actividades en los distintos

eslabones, o bien (ii) mejorando la coordinacion entre eslabones (Guerras y Navas, 2007).

Con todo, el modelo de Porter esta dirigido a la clasica empresa fabricante, y sufre ciertas
variaciones en el contexto de las empresas del consumo colaborativo. Davis (2016) y
Mamesah (2016) ofrecen una nueva vision de la cadena de valor, ligeramente adaptada
para dar mejor respuesta a la realidad de las plataformas P2P [vid. Figura 9]. Ya no se
habla de logistica interna y externa, puesto que el servicio que proveen estas empresas es
el acceso a una plataforma digital donde coexisten oferentes y demandantes de
alojamiento, sin ofrecer directamente el alojamiento ellas mismas. Por tanto, hablamos
de “disponibilidad del servicio” (que reune logistica interna y externa) e introducimos el
eslabon de “ingenieria y disefio” de la plataforma como actividad primaria de la cadena
(Mamesah, 2016). La clasica actividad de Marketing incorpora “Business Analytics” y

se afladen, al servicio postventa, las politicas de retencion.
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Figura 9: El modelo de la cadena de valor en la era del consumo colaborativo

Actividades primarias
1. . .
Disponibili- 2. 3. Ingenieria/ 4. Marketing >. Servicio al
. . o y Business consumidor y
dad del bien Operaciones disefo . s
e Analytics retencion
0 servicio
Actividades de soporte

Vs

.

Infraestructura empresarial

s

.

Gestion de recursos humanos

s

.

Desarrollo de tecnologia

s

.

Aprovisionamiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de los modelos de Porter (1985), Davis (2016) y Mamesah (2016)

En segundo lugar, ;como podemos analizar si un recurso o capacidad es valioso, raro, e

inimitable? Los autores emplean serie de proxys que se exponen a continuacion:

Valor: generalmente, el atributo del valor se asocia al aprovechamiento de
oportunidades o mitigacion de amenazas (Barney, 1991). Cabe sefialar que existen
autores que proponen analizar la mitigacién de amenazas en las cinco dimensiones
del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1980): la amenaza que suponen los
competidores existentes, la posibilidad de nuevos entrantes y de productos
sustitutivos; asi como la amenaza de un mayor poder de negociacion del

consumidor y del proveedor.

En cuanto a la explotacion de oportunidades, esta se relaciona con estrategias que
mejoren la eficiencia y efectividad de la empresa (Barney, 1991). Ello puede
presumirse en ciertos casos, asi: (i) cuando contribuye a la generacién de
beneficios (Miller y Shamsie, 1996) y (ii) cuando conlleva a un aumento en el
valor generado al consumidor, por aumentar la diferenciacién del producto o

servicio o reducir su precio. Por otro lado, si el recurso o capacidad hace a la
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empresa lider del mercado en ese aspecto (asi, por ejemplo, la mas innovadora,
mejor empleadora o con mejor retencion al consumidor), se presume también su

valor — lo cual parece evidente (Cardeal y Anténio, 2012).

Asi pues, para el analisis del valor, podriamos hacernos las siguientes preguntas:
el recurso o capacidad ;contribuye al beneficio de la empresa?, ;jaumenta el valor
generado a — o percibido por — el consumidor? o ;reduce los costes de la empresa
sin afectar a este valor percibido? ;aumenta la diferenciacion del producto o
reduce el precio? ;hace a la empresa mejor que sus competidores en algiin

aspecto?

Rareza: la evaluacion de este atributo se basa, simplemente, en el nimero de
competidores que poseen el mismo recurso o capacidad que la empresa: serd raro
si s6lo se posee por una o muy pocas empresas del sector. Hay dos condiciones
que deben satisfacerse en torno a la rareza: (i) que el recurso o capacidad sea muy
dificil de adquirir u obtener y (ii) que su duracidn sea extensa, mientras que su

oferta sea muy limitada (Jurevicius, 2013).

Para el andlisis de la rareza, podriamos hacernos, pues, las siguientes preguntas:
el recurso o capacidad ;se posee Unicamente por la empresa, o por esta y pocos
rivales? ;es facil de obtener en el mercado? ;es duradero? ;esta su oferta limitada

a muy pocas fuentes?

Inimitabilidad: la dificultad de imitar a un recurso o capacidad se refiere a la
viabilidad de que los competidores lo adquieran, imiten o sustituyan a un precio
razonable (Rothaermel, 2012). Como venimos diciendo, son tres las razones que

pueden contribuir a la inimitabilidad:

i.  Condiciones histdricas: si el recurso o capacidad surge debido a un evento
concreto o durante un periodo de tiempo muy largo; o si la empresa tiene

una first mover advantage en estos, por ejemplo

ii.  Ambigiiedad causal: si es dificil que los competidores (nuevos o

potenciales) identifiquen los elementos concretos que conllevan a la VC

iii.  Complejidad social: si el recurso o capacidad se basa en la cultura de la

empresa o en relaciones interpersonales que son dificiles de replicar
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Para el andlisis de la inimitabilidad, Barney y Hesterly (2006) emplean la
siguiente pregunta: ;se enfrentan las empresas que no posean el recurso a una
desventaja en costes para obtenerlo? Con base en lo explicado, podriamos afadir
otras preguntas, como son: /pueden los competidores adquirir u obtener el recurso
o capacidad? ;pueden duplicarlo facilmente o desarrollar sustitutos que produzcan
ventajas similares? ;estd protegido por patentes? jes dificil identificar el proceso

u actividad concreta donde nace la VC?

6. Conclusion

Expuesto el andlisis VRIO de VC, podemos concluir sefialando que este el que
aplicaremos a los recursos y capacidades de Airbnb para identificar aquéllos que sean
fuentes de VC para la empresa. Por ultimo, a efectos de nuestro anélisis, pondremos
mayor énfasis en el estudio de los recursos intangibles y en las capacidades de Airbnb.
Ello se debe a que, como hemos mencionado anteriormente, es en estos donde suele

encontrarse una VC (Sanchez, Pe6n y Ordés, 1998).

39



IV. INVESTIGACION EMPIRICA: LA VENTAJA COMPETITIVA DE
AIRBNB

1. Introduccion

En la fase investigacién empirica se pretende responder a la siguiente pregunta: ;goza
Airbnb de una VC en el sector en el que compite? Para resolver esta cuestion, se lleva a

cabo un proceso bifésico:

1. Identificar los recursos y capacidades de Airbnb. Esta primera fase se realiza a

través de una exhaustiva investigacion documental.

2. Aplicar el modelo VRIO de Barney (1991, 1995) para determinar qué recursos y
capacidades son fuente una VC para Airbnb. Esta segunda fase se lleva a cabo
mediante una encuesta a expertos para valorar, con base en los atributos de valor,

rareza e inimitabilidad, los recursos previamente identificados

2. Método de estudio

El método de estudio empleado en la presente investigacion podria describirse como un
cruce entre el método de estudio de caso (Eisenhardt, 1989; Yin, 1989) y del andlisis
VRIO de VC (Barney, 1991, 1995). Partimos del fendmeno del consumo colaborativo y

disefiamos el caso siguiendo las cinco fases propuestas por Yin (1989) [vid. Figura 10].
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Figura 10: Fases a seguir en el disefio de un estudio de caso

FASE 1. Definicion de las preguntas de investigacion.

FASE 2. Seleccidn del caso.

FASE 3. Determinacion de hipétesis provisionales.

FASE 4. Recogida de datos.

FASE 5. Evaluacién y andlisis de los datos

Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo de Yin (1998)

1. Determinacion y definicién de las preguntas de investigacion

La pregunta de investigacion que inspira este trabajo es la siguiente: ;en qué recursos se
genera la VC en el sector de la economia colaborativa, en términos de mayor generacion
de valor al consumidor? Es en la resolucién de esta pregunta donde entra en juego el
segundo elemento de nuestro método: el andlisis VRIO. Para valorar la existencia de
dicha VC, nos basamos en el marco de Barney (1991), respondiendo de modo empirico

(afirmando o negando la existencia de VC e identificando las fuentes de esta).

2. Seleccion del caso

De cara a la resolucidn de las preguntas de investigacion, se escoge a Airbnb como caso
de estudio, con base en su clara representatividad del fenémeno estudiado. En efecto,
como hemos expuesto anteriormente, se trata de la plataforma mas grande que existe en
el sector del alojamiento P2P y es considerada por los académicos como lider del mercado
(Muiioz, 2016). La compaiiia esta presente en mas de 190 paises y 34.000 ciudades (OCU,
2016), cuenta a nivel global con 3.900 empleados y con unos ingresos que ascienden a

2.8 billones de ddlares (Owler, 2018).
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Los competidores més importantes a efectos de nuestro estudio incluyen tanto la
competencia directa (donde destacan Couchsufing, HomeAway, Flipkey y Wimdu) como
la indirecta (siendo Booking.com, TripAdvisor, Expedia y Rentalia los mds relevantes).
Sin embargo, por razones de conveniencia, nuestra investigacion se centra en los que
estimamos son los mayores representantes de cada tipo — Couchsurfing, como empresa
de pura economia colaborativa que mas conserva el espiritu P2P; y Booking.com, que
proclama ser “una de las mayores empresas e-commerce de viajes de todo el mundo”

(Booking.com, 2018).

La eleccion de estos dos competidores se hace con base en criterios similares que la
anterior: primero, con base en el tamafio de ambas empresas y segundo, con base en la

similitud entre su modelo de negocio y el de Airbnb.

= Tamaiio. Couchsurfing cuenta con 12 millones de miembros en mas de 200,000
ciudades del mundo; mientras que Booking.com ofrece mas de 1,6 millones de
alojamientos en 228 paises del mundo, y puede alardear de una cifra de mds de 1,5

millones de reservas diarias.

= Modelo de negocio. En cuanto a la competencia indirecta, Uenlue (2017) distingue
entre las tres grandes empresas en funcidén de su modelo de negocio: TripAdvisor
(publicitario), Rentalia (comercial) y Booking.com (de agencia). Es esta udltima la
que comparte mayores similitudes con el modelo de negocio de Airbnb: se basa en
contratos con hoteles y cobra una comisién que ronda del 10% al 30% en cada reserva
llevada a cabo en su plataforma. En el caso de Couchsurfing, el modelo de negocio
difiere un poco de aquél basado en comisiones. Montero (2014) lo define como el
“modelo de cuentas verificadas”, puesto que la plataforma genera ingresos a través
del pago de una cuota de verificacion de 19$ que otorga ciertas ventajas al viajero

que decida pagarla.
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3. Determinacion de hipétesis provisionales

Nuestra hipétesis provisional es que Airbnb goza de una VC en relacion a su extensa red
de pisos, que es mucho mayor que la de sus empresas competidoras y que representa una
clara proposicion de valor para el usuario de la plataforma, puesto que este tiene acceso
a una amplia variedad de pisos de diversa indole y caracteristicas alrededor de todo el

mundo (concretamente, en 34,000 ciudades y 191 paises) (Hartmans, 2017).

4. Recogida de datos

Para aplicar el modelo, es necesario obtener informacion a través de datos primarios y
secundarios. Hox y Boeije (2005) establecen que los primarios se retinen especificamente
para la investigacion; mientras que los secundarios se recolectaron originariamente para
otro objetivo, pero se reutilizan en esta. Lo 6ptimo es combinar ambas fuentes de datos.
En nuestra investigacion, la recogida de datos se realiza en dos fases sucesivas: primero,
para la identificacién de los recursos y capacidades de Airbnb; segundo, para la

valoracidn de los recursos y capacidades como VC siguiendo el modelo VRIO de Barney.
Asi pues, distinguimos entre las fuentes empleadas para una y otra:

= Fase 1: Identificacion de los recursos y capacidades clave de Airbnb. Esta
tarea se lleva a cabo mediante una extensa investigacion documental (fuente de

informacion secundaria). La bisqueda de informacion se ha centrado en:

o El estudio directo de la plataforma de Airbnb. Para cllo se ha realizado
un extenso uso propio de la plataforma mediante la pagina web y la
aplicacién mévil, para conocer sus funcionalidades y ver de primera mano
los recursos y capacidades desplegados en esta. Ademds, se ha accedido a
decenas de publicaciones oficiales de Airbnb en las secciones de Airbnb
Help y Airbnb Newsroom de los tltimos cuatro afios (2014-2018). Por
ultimo, se ha consultado también una seleccién de noticias publicadas en

la red que guardaran relacion con los recursos y capacidades de Airbnb.

o Publicaciones académicas, informes especializados y articulos de
revistas cientificas. Estas ultimas se han encontrado a través de una

bisqueda en bases de datos realizada en dos idiomas: espaiol e inglés. Se
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ha partido de las palabras clave (keywords) “Airbnb”, “recursos y
capacidades”, ‘“alojamiento colaborativo”, “ventaja competitiva” y
“generacion de valor para el consumidor”, para la primera; y “Airbnb”,
“resources and capabilities”, “home sharing”, “competitive advantage” y
“customer value generation” para la segunda. Conforme se han ido
identificando recursos y capacidades, se han adaptado los términos de la
bisqueda para acomodarlos a los recursos o capacidades estudiadas. A
través de este método, se han analizado alrededor de 10 informes
especializados (realizados en dmbitos geograficos de EEUU, Australia,
Europa, Reino Unido y Espafia); mas de 20 publicaciones académicas (en
inglés y en espafiol), mds de 20 articulos de prensa y/o de revistas
especializadas y una serie de pdginas webs relacionadas con indices o
rankings generales o especificos (en relacion a las empresas del consumo
colaborativo) relativos a la posicién de Airbnb en varios de los recursos y
capacidades identificados. Consideramos, por lo tanto, que nuestro
andlisis en esta fase es exhaustivo en la identificacion de los recursos y

capacidades de Airbnb.

= Fase 2: Valoracion de los recursos y capacidades como VC. Para analizar los
recursos y capacidades de Airbnb identificados como fuentes de VC para Airbnb,
se ha elaborado una encuesta (fuente de informacién primaria) que valore la

presencia de los atributos de valor, rareza e inimitabilidad en estos.

o Descripcion de la encuesta. La encuesta [vid. Anexo I] consta de 20
preguntas y ha sido enviada a més de 50 expertos en consumo colaborativo
y/o en la industria del alojamiento turistico (via e-mail y LinkedIn). Se han
obtenido respuestas validas de 19 de ellos; tamafio muestral que parece
suficiente para los propdsitos de este trabajo. De otra parte, su alcance
geogréfico estd enfocado en Espafia, debido a la mayor facilidad de

obtener resultados de expertos en nuestro pais.

Cabe sefialar que las 19 contestaciones obtenidas incluyen las opiniones

de especialistas de la mds diversa indole, entre los que destacamos:
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= Responsables de la red Ouishare Espaiia (organizacion reconocida
a nivel internacional como lider en el campo de la economia

colaborativa)

= Miembros de ConsumoColaborativo.com, sitio web que se ha
convertido en la referencia principal en espafol sobre el consumo

colaborativo y la economia colaborativa en general

= Miembros de Sharing Espafia, colectivo de empresas innovadoras
con el objetivo analizar y divulgar el impacto que la economia
colaborativa, bajo demanda y de acceso tienen en el desarrollo

socioecondmico, la sostenibilidad y el crecimiento

= Miembros de Legal Sharing, despacho de abogados enfocado en
los aspectos legales de la economia colaborativa que ofrece
asesoramiento legal independiente sobre esta y sobre la economia

digital.

= Miembros de OCU, incluyendo a referentes técnicos

internacionales para el area de consumo colaborativo

= Profesionales de turismo que conocen esta y otras plataformas

similares y competidoras

= Profesionales de empresas consultoras con amplios conocimientos

en el caso de Airbnb o similares

= Investigadores en dreas de economia colaborativa o especialistas
en el sector del alojamiento turistico, incluyendo aqui a profesores

universitarios dedicados a la investigacion en estas materias.

o Variables. Las tres variables estudiadas a través de la encuesta son los
atributos de valor, rareza e inimitabilidad del modelo VRIO de Barney.
Hemos adelantado los proxys mas relevantes empleados en las
aplicaciones empiricas del andlisis VRIO existentes en la literatura [vid.
Capitulo III, Seccién 5]. Estos se han traducido en una serie de preguntas
para cada una de las cuatro dimensiones en las que agrupamos los recursos

y capacidades de Airbnb.
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o Estructura.La encuesta estd estructurada en tres partes [vid. Anexo I].

a. Explicacion del marco empleado. En primer lugar, se expone el
objeto de estudio (VC en relacion con la generacion de valor al
consumidor), se presentan las cuatro dimensiones identificadas
(servicio, plataforma P2P, experiencia de usuario y precio) y se
explican los recursos y capacidades que consideramos que estidn
incluidos en ellos. Se da la oportunidad a los expertos de introducir
nuevos recursos y capacidades que no hubieran sido identificados
por nuestra revision documental. Como breve apunte, sefialamos
que todos los que se sugieren ya estaban contemplados, lo que

evidencia que la identificacion realizada en la fase 1 es exhaustiva.

b. Valoracion individualizada de Airbnb. En segundo lugar, se pide
al encuestado que evalie las cuatro dimensiones. Las preguntas 1
a 5 responden a la cuestion de valor; las preguntas 6 a 8, a la
cuestion de rareza y las preguntas 9 a 12 responden a la cuestién

de inimitabilidad.

c. Valoracion comparada. Por tltimo, se realizan una serie de
preguntas al encuestado para que compare el desempefio de Airbnb
con el de Booking.com y Couchsurfing en los aspectos analizados.
Se trata, por tanto, de un proceso de benchmarking o valoracién
comparativa (es decir, contrastamos las cuatro dimensiones de
Airbnb con las de sus competidores). La pregunta 13 sirve como
benchmark para el valor; las preguntas 14 y 15 para la rareza y la
pregunta 16 para la inimitabilidad.

o Tratamiento de los resultados. Una vez obtenidos los resultados de la
encuesta, codificamos las respuestas de tal forma que obtenemos una
puntuacidén que nos permite valorar si las cuatro dimensiones estudiadas
son valiosas, raras e inimitables. Sobre esto incidimos con mayor

profundidad mas adelante [vid. Capitulo V. “Resultados y Analisis”].
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En resumen, la primera parte recoge lo que investigadores y expertos han identificado
como recursos y capacidades clave de Airbnb. Es la base sobre la cual se realiza la
encuesta para, en la segunda parte, valorar cudles de los recursos y capacidades

identificados suponen una VC para Airbnb.

5. Evaluacién y analisis de los datos

Por ultimo, realizamos un andlisis de los datos recopilados para nuestro estudio. Este
andlisis pretende responder a la pregunta de investigacién (identificacion de la VC de

Airbnb) y, del mismo modo que en la recogida de datos, se realiza en dos fases sucesivas:

= Primero, realizamos un andlisis de los datos recogidos para la identificacion de

los recursos y capacidades de Airbnb

= Segundo, extraemos y analizamos los resultados de la encuesta para llevar a cabo
la valoracién de dichos recursos y capacidades como VC de Airbnb siguiendo el

modelo VRIO de Barney
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V. RESULTADOS Y ANALISIS

1. Identificacion de los recursos y capacidades clave de Airbnb:

resultados de la biisqueda documental

Para identificar los recursos y capacidades de Airbnb se ha empleado el modelo de la
cadena de valor adaptado a la era del consumo colaborativo [vid. Capitulo III], a través
de un analisis pormenorizado de las distintas fases de la cadena. La disponibilidad de

informacion sélo permite estudiar las actividades primarias, que, recordamos, son cinco:
(1) Disponibilidad del servicio
(2) Operaciones
(3) Ingenieria o disefo
(4) Marketing y Business Analytics
(5) Servicio al consumidor

Por razones de la extension del trabajo, Unicamente identificamos los recursos y
capacidades desplegados por Airbnb a través de estas cinco actividades primarias;
ademds, dado nuestro foco de estudio, nos centramos en aquellos en los que se pueden

encontrar ventajas competitivas que generen un valor al consumidor.
Dicho esto, los recursos y capacidades clave de Airbnb que hemos identificados son:

1. Extensa red de pisos. Como ya hemos mencionado anteriormente, Airbnb goza de

una extensisima red de pisos: tiene mds de 1.500.000 viviendas anunciadas en
34.000 ciudades y 191 paises del mundo. De hecho, los alojamientos anunciados
en la plataforma supera en nimero a la combinacion de los cinco hoteles mas
grandes en el mundo (Hartmans, 2017).

a. A nivel global, los datos mads recientes (2017) sitian a Parfs a la cabeza en
cuanto al nimero de alojamientos ofrecidos a nivel mundial (76.000
alojamientos), seguido de Londres (47.000), Nueva York (46.000), Rio de
Janeiro (33.000), Los Angeles (26.000), Barcelona (23.000), Roma
(23.000), Copenhague (20.000), Sidney (20.000) y Amsterdam (17.000)
[vid. Ilustracién 1] (Airbnb Data & Analytics,2017)
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Tlustracién 1. Ranking de ciudades del mundo con mas alojamientos

publicitados por Airbnb

76.000
47.000  46.000
33.000
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Airbnb Data & Analytics (2017)

b. En Espana, segtin un reciente informe de la Ostelea School of Tourism and
Hospitality, al cierre de 2017 Airbnb contaba con 24.000 alojamientos
ofrecidos en Barcelona, 20.000 en Madrid, 7.000 en Valencia, 5.400 en
Sevilla, 3.400 en Mallorca, 2.200 en San Sebastian, 1.900 en Las Palmas
de Gran Canaria y 671 en Santiago de Compostela. Asimismo, el
crecimiento experimentado en el dltimo afno es considerable (en términos
de la evolucién de alojamientos publicitados por la plataforma): a modo
de ejemplo, en Madrid y Valencia ha crecido un 67% desde 2016, en

Barcelona, un 60% y en Sevilla un 50% [vid. [lustraciones 2 y 3].
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Tlustracién 2. Ranking de ciudades espafiolas con més alojamientos

publicitados por Airbnb
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Fuente: Ostelea School of Tourism and Hospitality (2018)

Tlustracién 3. Evolucion de los alojamientos publicitados por Airbnb
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Al desarrollo exponencial de esta amplisima red de pisos ha contribuido lo que
denominamos efecto de red. Shapiro y Varian (1998) definen este efecto donde
“el valor de conectarse a una red depende del nimero de personas que ya estdn
conectadas a esta”. En el caso de Airbnb, cuantos mds usuarios tiene, mayor es el
incentivo para que un individuo decida anunciar su vivienda en la plataforma o
alquilar una de las viviendas anunciadas. Esto crea un ciclo que se retroalimenta.
En febrero de 2012, Airbnb contaba con 5 millones de usuarios, que aumentaron

a 10 millones en tan solo cuatro meses (Friedman, 2013).

Variedad de viviendas ofertadas. Uno de los elementos atractivos de Airbnb es

que, a diferencia de hoteles y otras empresas tradicionales de alojamiento; la
plataforma ofrece la posibilidad de alojarse en una amplisima variedad de
viviendas (tanto tradicionales como no tradicionales: cabafas, castillos,

remolques, barcos...) [vid. Ilustracién 4].

Tlustracién 4. Variedad de alojamientos en funcion del lugar y del tipo de

vivienda

Alojamientos en todo el mundo

APARTAMENTO ENTERO - CIUDAD DEL CABO  APARTAMENTO ENTERO - OPORTO VILLA ENTERA - CHOENG THALE CABARA ENTERA - SAKUHO, MINAMISAKU...

City Penthouse in Central PORTA33 PENTHOUSE Villa Amonteera, Luxury with  off-grid tiny cottage in nature
Cape Town DOWNTOWN SPOT Fantastic Ocean Views 79€ por noche

99€ por noche 83€ por noche - Cancelacion gratuita  1.412€ por noche A4k 341- Superhost

*kk ke 174 Kkek ks 431 *k %k 62 - Superhost

Alojamientos Unicos para tu préximo viaje

Reserva uno de estos lugares unicos y escapa de lo habitual

1.912 CASAS DEL ARBOL 9.167 BARCOS 1.829 YURTAS
Descubre otra forma de ver las cosas Navega en alta gama Creados para el glamping

Disfruta de o1 todo lo alto con estas Sigue los p

s de los grandes aventureros de Disfruta de una mezcla entre la comodidad

exclusivas 0s de todos los tipos y del alojamiento y la vida al aire libre

Fuente: Uso propio de la plataforma de Airbnb (2018)
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3. Facilidad y eficacia en el uso de la plataforma (on-line y a través de la app movil).

Airbnb se caracteriza por la facilidad de acceso y uso de su pagina web, asi como

de la aplicaciéon mévil (Oskam y Boswijk, 2016).

a.

Navegacidn en la plataforma. Lottie, su modelo de fuente abierto lanzado

en 2015, facilita la navegacion del usuario en la plataforma debido a la
mejora del disefio de esta, que se convierte en mas user-friendly con
notificaciones en la aplicacion, ilustraciones animadas... (Medium, 2017)

[vid. Ilustracion 5].

Busqueda de alojamiento. Existen herramientas para filtrar la bisqueda

(Popular, Amigos, Selecciones de Airbnb, Mis Listas de Deseos...) que
reducen considerablemente el esfuerzo de busqueda. Ademas, la barra de
busqueda de Airbnb, proveida por Google, empareja a los usuarios con

espacios en su ubicacion deseada.

Presentacion del alojamiento. La plataforma ofrece, para cada vivienda

anunciada, una “pagina de perfil” que contiene imdgenes e informacion de
la propiedad, comodidades, precios, reglas de la casa, politica de

cancelacion, disponibilidad y revisiones (Reinhold y Dolnicar, 2017).

Ilustracién 5. Navegacion en la plataforma de Airbnb

o Q  Paris, Francia - Alojamientos Conviétteteenanfitrién  Guardados  Viajes  Mensajes  Ayuda  20€crédito®
4demay. -6demay. [l 3huéspedes Precio = Reservainmediata  Tipodeviaje  Ordenarpor  Mis filtros
W ——s ™ 8ol
i B tras me desplazo an el map
1 i ns
32¢€
ret L
Sacré 100< RaTal
z XIX DISTRITO, ™ Sl
X Dl 133€ E PR LesLilas o
DE P ATIE 75€
o
1nas i€
76€ Bagnolet
I T 410¢ 104€
204€  y pisTRi 68€ o
(1l DISTRITO raris DE PARIS 2  rao2 |
DE PARIS
APARTAMENTO ENTERO - 2 CAMAS APARTAMENTO ENTERO - 1 CAMA Vi
: : A Vi
Beau studio a Montmartre f\ deux pas de Paris ATO 99€ b sonthange
100€ por noche - Canc cién gratuita 2€ por noche - Cancelacion gratuita s
136€ 150€ %
Axkx 22 NUEVO
- XIII'DISTRITO
. - DE PARIS Hes
"“5 | \dioms y moneda 1
P | Datos de mapas ©2018 Google  Términos de uso  Infortar de un emmer dé Map:

Fuente: Uso propio de la plataforma de Airbnb (2018)
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4. Servicio personalizado al usuario. Un factor esencial del modelo de negocio de

Airbnb es que adapta su servicio de alojamiento a la diversidad de usuarios que
utilizan la plataforma. Von Hippel (1994) explica, con su teoria de la informacién
adhesiva, como las personas (y especialmente los viajeros) no saben exactamente
qué quieren hasta que se les presenta delante. La capacidad de adaptar la
experiencia de busqueda de alojamiento a las preferencias de los usuarios se
convierte, por lo tanto, en esencial. Para lograr esta personalizacion del servicio

al usuario, Airbnb emplea dos técnicas esenciales:

Por un lado, cuenta con variaciones al servicio “basico” de alojamiento en funcién
del tipo de cliente: asi, presenta alojamientos adaptados para (1) viajes de familia
y (2) viajes de trabajo. Ademads, recientemente ha incorporado “Airbnb Plus”, una

seleccion de alojamientos de mayor calidad y comodidad [vid. Ilustracién 6].

Tlustracidn 6. Personalizacidn del servicio al cliente segun el tipo de viaje

Alojamientos que se adaptan a tu tipo de
viaje

Encuentra un alojamiento con evaluaciones excelentes y todos los
servicios que necesitas

MAS DE 2000 ALOJAMIENTOS
Encuentra un alojamiento ideal para familias. Reldjate y
disfruta de un espacio solo para ti

raciones y que te
ra viajes de trabajo

Presentamos Airbnb Plus

Una nueva seleccion de
alojamientos de calidad y
comodidad verificadas.

Descubre los alojamientos Airbnb Plus

& Pllas

Fuente: Uso propio de la plataforma de Airbnb (2018)
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Por otro lado, dentro del servicio “bésico”, Airbnb utiliza varios mecanismos para

adaptar la experiencia de busqueda y alojamiento:

a. Algoritmo de bisqueda. Airbnb tiene un complejo algoritmo de buisqueda

para personalizar las viviendas que aparecen en funcion del usuario que
realiza la busqueda. Segun un estudio de Ifrach (2015), el algoritmo
empleaba mds de 50 factores para emparejar las preferencias de anfitriones
y huéspedes. Airbnb ha especificado que se tienen en cuenta mas de 100
factores diferentes en cada busqueda, entre los que se encuentran (Airbnb

Help,2018):

i. Necesidades de los viajeros: ubicacion desde la cual se realiza la
busqueda, viajes previos con Airbnb, lista de alojamientos

guardados, solicitudes de reservas...

ii. Caracteristicas de los anuncios: evaluaciones recibidas, precios
respecto de otros alojamientos de la misma zona, ubicacion,
funcionalidades, novedad del anuncio, ratio de respuesta y rapidez
de respuesta del anfitrién, nimero de solicitudes rechazadas,

posibilidad de reserva inmediata...

iii. Detalles de la reserva: nimero de huéspedes, duracion del viaje,
antelacion de la reserva, rango de precios, comodidad a la hora de

reservar...

b. Seguimiento del comportamiento de navegacién del usuario. La empresa

cuenta también con un Interfaz de Programacion de Aplicacion (API) con
Facebook a través del cual los usuarios pueden crear una cuenta. Con este
mecanismo, la plataforma obtiene informacion de sus perfiles, sus
conexiones sociales y su conducta de navegacion. Este proceso permite
que Airbnb adapte la experiencia de busqueda de alojamiento a las

preferencias de dicho usuario.

5. Capacidad de crear un sentimiento de confianza. Airbnb se basa en la confianza

entre desconocidos que deciden ofrecer sus viviendas a otros, o alojarse en ellas
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(Mendes Izard, 2015). Segun Ikkala y Lampinen (2014), la confianza representa

un valor ya que el “capital reputacional” que permite precios mds altos.

a.

Sistema de evaluaciones. La base de la confianza de la plataforma es su

sistema basado en evaluaciones mutuas entre anfitriones y huéspedes
(Finley, 2013; Lehr, 2015) [vid. Ilustracién 7]. El sistema funciona de la
siguiente manera: después de finalizar una estancia, tanto el huésped como
el anfitrién se evalian mutuamente. Los viajeros valoran su experiencia
en funcion de las caracteristicas de la vivienda, la ubicacion, la limpieza,
la comunicacidn con el anfitrion, el check-in, etc. Estas evaluaciones de
usuarios se muestran en la pagina web cuando el préximo viajero esta

examinando la vivienda.

Ilustracién 7. Ejemplo del sistema de evaluaciones

115 evaluaciones % % % % ¥ Q Buscar evaluaciones

Veracidad * % % % J Ubicacion % % % % %
Comunicacién * %k Kk k% Llegada L 8. 0.8 & 1
Limpieza % % % % I Calidad % % % % Y

[ Traducir evaluaciones al Espariol

- Leticia ™=
\ " Noviembre de 2017

Muchas gracias por todo. Sin duda volveremos al apartamento. Es muy
pequeiiito pero ideal para unos dias. La Unica pega son las escaleras y el tener
que tener mucho cuidado por no hacer ruido para no molestar a los vecinos
de la planta de abajo por recomendacion de Dam.

Fuente: Uso propio de la plataforma de Airbnb (2018)

Segtin los datos del departamento Airbnb Engineering & Data Science, el
sistema de reputacion es una herramienta asiduamente empleada por los
huéspedes (mas del 75% de los viajes se revisan voluntariamente), lo cual
es especialmente interesante si consideramos que las revisiones no
benefician a las personas que las realizan, sino a futuros huéspedes y a la

comunidad de Airbnb (Newman y Antin, 2016). La utilidad del sistema es
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enorme: este beneficia tanto a futuros huéspedes como a la comunidad de
Airbnb, y es un factor determinante de la capacidad de un anfitrién de
obtener una reserva: la probabilidad es cuatro veces mayor para anfitriones
que tienen al menos una reserva que para los que no tienen ninguna. En
cuanto a los futuros huéspedes, Prestipino, Aschoff y Schwabe (2006)
demuestran que los consumidores confian mds en la informacion
contenida en estas evaluaciones generadas por los usuarios que en la que

es producida por profesionales.

Mecanismos de seguridad. Airbnb cuenta con un Departamento de

Confianza y Seguridad dedicado expresamente a garantizar la seguridad

en todas las fases de la experiencia de alojamiento:

1. Sistema de reservas. Antes de realizar cualquier reserva, Airbnb

obliga a todos los huéspedes y anfitriones a anadir a su perfil una
foto, a confirmar su nimero de teléfono y en ocasiones también a
proporcionar un documento oficial (en Espafia, el DNI) para
“mantener la seguridad en Airbnb y a combatir el fraude”.
Ademais, los anuncios de huéspedes se escanean por data scientists
para asegurar su calidad (localizacidn, verificacion de identidad y
de las caracteristicas de la vivienda y anélisis de las probabilidades
de fraude) y los huéspedes pueden revisar los perfiles de sus
anfitriones, que incluyen las evaluaciones previas realizadas por

otros huéspedes (Airbnb Help,2018) [vid. Ilustracion 8].
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ii.

Tlustracidn 8. Ejemplo de la informacién del anfitrion

Informacién verificada

Documento oficial de @
identificacion

& verificado Direccién de correo @
electrénico
Monse Perez

Ndamero de teléfono @

Denunciar e 5
Mas informacién »

@ Superhost evaluaciones a Verificado

Fuente: Uso propio de la plataforma de Airbnb (2018)

Sistema de comunicacién. La comunicacién entre anfitriones y

huéspedes puede iniciarse por estos ultimos para realizar una
consulta o solicitar una reserva y se producen a través de Airbnb,
que codifica ciertos mensajes para evitar que se intercambien
teléfonos, direcciones de e-mail u otros datos de contacto que
permita la comunicacién externa. Ademads, el huésped puede
“denunciar” cualquier mensaje que le incomode en el icono de la
bandera junto al hilo correspondiente para informar sobre ello a
Airbnb para que tome las acciones necesarias [vid. [lustracion 9]
Una vez que se confirma la reserva y Airbnb acepta el pago del
huésped, se proporcionan los datos de contacto directo (Airbnb

Help,2018).

Tlustracién 9. Posibilidad de denunciar cualquier mensaje

Hi Rocio,

Can you please pay today for the
extra person.

Fuente: Uso propio de la plataforma de Airbnb (2018)
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iii. Sistema de pago. El pago realizado en el momento de la reserva de

un alojamiento se consiga hasta 24 horas después del check-in. Ello
se hace independientemente del tiempo que medie entre la fecha
de reserva y la de la estancia: en todo caso, Airbnb retiene el
importe pagado hasta que transcurra un dia entero desde la llegada
a la vivienda. Este sistema protege a los huéspedes (ddndole un
margen de tiempo razonable para comprobar las caracteristicas de
la vivienda) y simplifica los reembolsos en caso de que un listado

reservado sea inaceptable o no existente (Gallagher, 2017).

Por otro lado, si el anfitrién requiere el pago de un “depdsito de
seguridad”, Airbnb no cobra nada al huésped a menos que el
anfitrion reclame en los 14 dias siguientes al fin de la estancia y
que la plataforma estime dicha reclamacién como aceptable
(Airbnb Help, 2018). Este sistema protege a los huéspedes y
simplifica los reembolsos en caso de que un listado reservado sea

inaceptable o no existente [vid. [lustracion 10].

Ademas, los huéspedes tienen acceso a un centro de atencion 24/7 (24
horas al dia, todos los dias de la semana) y las redes sociales de Twitter y
Facebook son monitoreadas para identificar llamadas de socorro
relacionadas con Airbnb. Los empleados de dicho centro pueden contactar
con las autoridades locales en caso de que se desarrollen situaciones

criticas (Gallagher, 2017).
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Tlustracién 10. Posibilidad de denunciar cualquier mensaje

@ airbnb

Lamentablemente, tenemos malas noticias sobre tu reserva en Great apartment
with large garden!.

Tu reserva para el periodo del 28 de Agosto de 2015 - 30 de Agosto de 2015 se ha
cancelado. Sabemos que las cancelaciones causan muchas molestias. Por eso,
queremos hacer todo lo que esté en nuestra mano para que encuentres una buena
alternativa lo antes posible

Consigue hasta .
Si el precio de la nueva reserva es mas elevado, te

$ 347 facilitaremos hasta $31 de la diferencia para cubrir el

coste adicional. Eso quiere decir que dispones de

para reservar otro $347 para reservar otro alojamiento en Airbnb
espacio

Ya dispones de los $316 que pagaste inicialmente para poder utilizarlos en otro
viaje. En tu proxima reserva, afiadiremos estos fondos de forma automatica, asi
como cualquier otro crédito aplicable.

Si lo prefieres, también puedes rechazar la oferta y solicitar un reembolso completo
a través de nuestra pagina cuando quieras.

Fuente: InfoViajera (2015)

Capacidad de ofrecer un menor precio. El modelo de ingresos de Airbnb se basa

en el cobro de una comision sobre todas las transacciones realizadas entre

huéspedes y viajeros (Reinhold y Dolnicar, 2017):

o Guest fees: la plataforma cobra una tarifa a los adquirentes del servicio de

alojamiento (viajeros) que oscila entre el 5 y 15% del precio pagado.

o Host fees: por su parte, los huéspedes tienen que hacer frente a una tarifa

entre el 3 y 5% del valor de la transaccion

Estas comisiones son mds bajas que las que cobran otras plataformas de
alojamiento, puesto que Airbnb se basa en un nimero alto de transacciones — con

un precio por transaccion mucho mds bajo — para alcanzar la rentabilidad (The
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Economist, 2017). Esto permite que la empresa ofrezca menores precios que la
competencia (Lehr, 2015). Asi, por ejemplo, McCarthy (2018) compara los
precios medios por noche de Airbnb con los de una habitacién de hotel en 8
ciudades del mundo, llegando a la conclusién de que, en todas ellas, el precio es

mads bajo en Airbnb [vid. Ilustracion 11].

Ilustracién 11. Comparacion entre los precios de Airbnb y hoteles

Is Airbnb Really Cheaper Than A Hotel Room?

Average room price per night in selected major cities in January 2018"

B Hotel B Airbnb @ saved through Airbnb

$306 .
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-
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©00 . statista¥a

‘\

Fuente: McCarthy (2018)

Creacién de un sentimiento de comunidad y pertenencia. Oskam y Boswijk (2016)

se refieren a la atractiva propuesta de valor de Airbnb, que ofrece a sus usuarios
la posibilidad de “vivir como un local”. Para ello, la plataforma emplea varias
técnicas, donde destacan las campanas publicitarias (Davis, 2016; Wheeler,
2014). Por ejemplo, en la campafia “Bélo” lanzada en 2014, Airbnb describe su
simbolo como un referente de pertenencia (Airbnb Newsroom,2014). El mensaje
lanzado es que “Airbnb representa algo mucho mds grande que viajar. Concibe un
mundo donde puedes pertenecer en cualquier parte, y para ello crea un simbolo

que represente a todo el mundo y que se basa en cuatro elementos: personas,
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lugares, amor y Airbnb [vid. Ilustracién 12]. La campaiia cierra asegurando que

“en cualquier lugar en el que veas el simbolo, sabrds que perteneces ahi”.

Tlustracién 12. Campana “Bélo”

PeoPLe PLACES Love Alegng

Fuente: Airbnb (2014)

La campafia del afio pasado adopta el slogan de “no vayas ahi, vive ahi” (Airbnb
Newsroom, 2016). En 2017, la empresa lanza el movimiento #OneLessStranger
para compartir historias de conexion y descubrimiento vividas a través de Airbnb
(Airbnb Newsroom, 2017). Asimismo, la compaiiia utiliza el WOM apoyado en
la narracién de historias por parte de sus miembros, huéspedes y viajeros (Yip,
2017). Estas se divulgan en su pagina web de Facebook, en su cuenta de Youtube

y en una seccion especifica del sitio web dedicada a un “Blog”.

Sostenibilidad del servicio. Dentro de la industria del turismo, el alojamiento

colaborativo es significativamente menos intensivo en el uso de recursos que el

alojamiento tradicional (Midgett, Bendickson y Muldoon, 2018).

Las propiedades de Airbnb, especificamente las opciones de “uso compartido de
viviendas”, se comercializan sobre la base de que consumen menos energia y
recursos en comparacion con los hoteles u otras opciones tradicionales (Airbnb

Newsroom, 2016, 2017).

Para respaldar esto, un estudio realizado por Cleantech Group descubrié que
Airbnb “promueve un uso més eficiente de los recursos existentes” y los etiquetd
como “una forma de viajar ecolégicamente sostenible” (CleantechOrg, 2014).
Segtin los resultados del informe, en comparacion con las estancias de hotel, las
estancias en alojamientos ofrecidos por Airbnb son mucho mds sostenibles y

respetuosas con el medio ambiente: evitan desechos (un 32% en EEUU y hasta
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9.

un 28% en Europa), conllevan a un ahorro significativo de agua (con un 48%

menos de agua consumida), consumen menos energia (un 63% menos en EEUU

y un 78% en Europa) y emiten menos gases invernadero (un 61% en EEUU y un

89% en Europa).

Marketing

a.

Optimizaciéon de motores de busqueda (SEO). Airbnb gestiona el SEO

internamente y publica anuncios orientados a potenciales usuarios que
realizan busquedas en Google. Ademds de la optimizaciéon en la
plataforma, Airbnb utiliza Google AdWords, Facebook Ads (Gallagher,
2017) y Display Ads (Wheeler, 2014) para el marketing dirigido. Ambas
técnicas contribuyen a la atraccion de nuevos huéspedes en mercados

locales, logrando un aumento temporal de la demanda (Brown, 2017).

Servicio profesional de fotografia gratuito. Airbnb ofrece (sufragando el

coste) un servicio de fotografia profesional a los anfitriones para mejorar
la calidad de la presentacion de viviendas [vid. [lustracién 13]. Esto es una
forma excelente de atraer a nuevos huéspedes (haciendo las viviendas mds
atractivas) y de verificar la exactitud de los anuncios publicados en la
plataforma. La estrategia de fotografia ha sido extremadamente exitosa
para Airbnb: en una presentacion realizada por la compafiia a The Lean
Startup SXSW, subray0 la importancia que tuvo esta tictica en su elevado
crecimiento hacia una valoraciéon de 10 millones de ddlares (Beashel,

2014) [vid. Ilustraciéon 14].
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Tlustracién 13. Ejemplos del servicio de fotografia de Airbnb

Before

Fuente: Digital Trends (2011)

Ilustracién 14. Influencia de la introduccion del servicio de fotografia

de Airbnb en el ndmero de reservas realizadas en la plataforma

Nights Booked

Introduced
 — professional
| Launch ' photos

TN \V/

—O

Fuente: Beashel (2014)
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10. Marca reconocida y reputacion. Airbnb tiene un reconocimiento de marca

I11.

elevadisimo: de hecho, en 2016 el indice de YouGov BrandIndex (que analiza,
para miles de marcas de 12 sectores de actividad, la proporcién de usuarios que
recomiendan cada marca) posicionaba a Airbnb en primer lugar el Reino Unido.
Ello indica que Airbnb es la marca mas fervientemente defendida por sus usuarios.
Ademads, la reputacion de la marca Airbnb lleva consigo que la probabilidad de
que sus usuarios vuelvan a reservar alojamiento en la plataforma sea muy alta.
Por ejemplo, segin un estudio de Roy Morgan Research (2017), en Australia la
“probabilidad de retorno” es de un 84% (situando a Airbnb en primer puesto,

seguido de Booking.com con 75%).

Innovacién. La innovacién es un elemento esencial para Airbnb, que se mantiene
siempre a la cabeza de la innovacién en el mercado en el que compite. Asi lo ha
declarado, en numerosas ocasiones, su CEO (Brian Chesky) y asi lo ha hecho
patente el ranking de las 50 Empresas Mas Innovadoras de 2017 de FastCompany,

que incluye a Airbnb como una de ellas.

a. Innovacién de producto. Un claro ejemplo de esta innovacién ha sido la

introduccién, en 2015, de un nuevo servicio de “Experiencias”, que van
mas alld del servicio de alojamiento para ofrecer recorridos, tours
especializados y aventuras locales [vid. Ilustracion 14]. Actualmente,
Airbnb ofrece 4.000 experiencias en todo el mundo, y el impacto ha sido
muy positivo: en un afio, las reservas semanales han aumentado mas del
2000%, mientras que el nimero de experiencias se ha incrementado en

500% (Airbnb Newsroom, 2017).
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Tlustracién 15. Experiencias de Airbnb

Experiencias preferidas de los viajeros
Reserva actividades organizadas por anfitriones locales en tu
préximo viaje

A

‘CONCIERTO INTIMO - TOKIO VIDA NOCTURNA - NUEVA YORK RUTA HISTORICA - PARIS CENA CON AMIGOS - HO CHI MINH
Tokyo Secret Jazz Club Discover the city's party scene Paris' Best Kept Secrets Tour Authentic Vietnamese Dinner
21€ por persona 45€ por persona 49€ por persona With Local
KRXHKE FhRKK 236 *RKHK 497 5€ por persona

FkRd 15

Fuente: Uso propio de la plataforma de Airbnb (2018)

Innovacién de proceso. Ejemplo de ello es la reciente incorporacion de la

opcién de “pagos en grupo”, a través de la cual los grupos de huéspedes
que realicen una reserva con Airbnb podrdn dividir equitativamente el
precio pagado. Esta funcionalidad convierte a Airbnb en la primera
plataforma P2P del sector de alojamiento que ofrece una solucién de pago
para grupos (Airbnb Help, 2018). Otro ejemplo de innovacién que planea
poner en marcha es el de la Realidad Virtual (VR). Airbnb ha declarado
recientemente que afiadird la VR a las viviendas y destinos anunciados en
la plataforma. Ello permitird que los huéspedes recorran la vivienda antes

de reservarla (Airbnb Newsroom, 2017) [vid. Ilustracion 14].

Tlustracién 16. Realidad Virtual en Airbnb

Fuente: The Verge (2018)
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2. Valoracion de los recursos y capacidades con base en el modelo VRIO

para la identificacion de la VC de Airbnb: resultados de la encuesta

Tras identificar los recursos y capacidades clave de Airbnb, procedemos a la aplicacién
del modelo VRIO [ver Capitulo II] para evaluar si son fuente de VC, es decir, valoramos
los tres primeros atributos del modelo: valor, rareza e inimitabilidad. Como venimos
diciendo, nos centramos en la VC que contribuya a la generacién de valor para el
consumidor de Airbnb. Por ello, hemos empleado el marco de Plaster y Adelrman (2006),
que presenta las cuatro dimensiones que contribuyen a generar valor al consumidor,
adaptdndolo a la realidad objeto de estudio (plataforma P2P de economia colaborativa)
[vid. Figura 11]. A través de este marco, ordenamos los recursos y capacidades de Airbnb

en funcion de la dimensidn a través de la cual contribuyan a la creacién de valor.
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Figura 11: Marco para la clasificacion, en cuatro dimensiones, de los recursos y

capacidades que contribuyen a generar valor al consumidor final

4 )

1. Producto o servicio

¢ Caracteristicas del servicio
¢ Innovacidn técnica
¢ Funcionamiento o eficacia

\ /

4 )

2. Acceso al servicio
* Disponibilidad
¢ Calidad del acceso al servicio

* Fiabilidad o seguridad de la
oferta

. J

Valor generado

al consumidor

4 )

3. Experiencia

* Experiencia e impacto en el
usuario

* Servicio postventa
* Marca o reputacion

\ /

4 )

4. Coste

¢ Precio

* Costes del proceso de
adquisicion o recepcidn del
servicio

. J

Fuente: Elaboracién propia a partir del modelo de Plaster y Adelrman (2006)
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Asi, se identifican cuatro dimensiones donde podriamos encontrar en Airbnb una VC en

términos de lograr una mayor creacion de valor al usuario:
e El servicio de alojamiento
e La plataforma P2P
e La experiencia de usuario

e El precio

Conforme a este marco, ordenamos los recursos y capacidades de Airbnb, encuadrandolos

en estas cuatro dimensiones [vid. Tabla 1 a continuacién]:
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Tabla 1. Recursos y capacidades de Airbnb integrados en las cuatro dimensiones de

generacion de valor al consumidor

Dimension Airbnb Componentes (recursos y capacidades)
Servicio Servicio de Extensa red de pisos
alojamiento Variedad de viviendas ofertadas
Innovacién de servicio
Acceso Plataforma P2P Calidad del acceso: facilidad y eficacia (on-line
y a través de la app movil)
Calidad de uso (Tecnologia punta): sistema de
geolocalizacion, sistema de pago (opcion de
pagos en grupo), sistema de mensajeria entre
anfitrién y huésped
Calidad de la interfaz (Marketing): SEO, servicio
profesional de fotografia gratuito
Experiencia | Experiencia de Capacidad de crear un sentimiento de confianza
usuario o Sistema de evaluaciones mutuas de
viajeros y huéspedes
o Mecanismos de seguridad (en los
sistemas de reservas, comunicacion y
pago)
o Garantias
Creacion de un sentimiento de comunidad
Servicio al cliente personalizado
Marca reconocida y reputacion
Coste Precio Capacidad de ofrecer un menor precio gracias a

la forma de cobro a huéspedes y anfitriones

Fuente: Elaboracion propia
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Esta tabla es la base sobre la cual se aplica el modelo VRIO, bajo la forma de una
encuesta. Es decir, valoramos con la encuesta si cada una de las cuatro dimensiones son
valiosas, raras e inimitables. Los resultados [vid. Anexo I] ofrecen la opinién de los
expertos encuestados en relacion a estos aspectos. De cara a atribuir un valor numérico a
estas opiniones, se lleva a cabo, para cada una de las dimensiones, un proceso de conteo
de respuestas favorables y se divide el total de respuestas favorables entre el total de
respuestas posibles, obteniendo un “porcentaje de puntuacion favorable”. Este porcentaje
indica el porcentaje de expertos que consideran que estd presente, para cada dimension,

el atributo de valor, rareza e inimitabilidad.

Por ejemplo, en relacién al atributo de valor, el proceso para calcular seria el siguiente

(repetido cuatro veces, para cada dimension):

1. Puntuacion total favorable =
Y, respuestas favorables en las 6 preguntas relativas al valor
2. Puntuacion total posible = ), respuestas posibles = 19 respuestas X

6 preguntas relativas al valor

puntuacion favorable

3. % puntuacion favorable = — :
puntuacion posible

Dicho esto, exponemos en las proximas lineas los resultados extraidos de la encuesta.

1. Valor: todas las dimensiones son valiosas

Segtin las respuestas obtenidas, las cuatro dimensiones cumplen con el atributo “valor’:
en un 92% de los encuestados asi lo considera respecto de la experiencia de usuario, un
84% respecto de la plataforma P2P, un 59% respecto del precio y un 77% respecto del
servicio de alojamiento [vid. Tabla 2]. Ello implica que todos los recursos y capacidades
que estamos analizando son valiosos conforme al marco de Barney, con lo cual Airbnb
se posicionarfa en una situacién de, al menos, paridad competitiva en las cuatro

dimensiones estudiadas.

En concreto, los expertos consideraron casi undnimemente que Airbnb ha empleado las

cuatro dimensiones para aprovechar alguna oportunidad del entorno, y que estas
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aumentan tanto el valor generado al consumidor como el valor percibido por éste [vid.
Tabla 2 para las puntuaciones concretas]. En cuanto a la comparacion entre Airbnb y
Booking.com y Couchsurfing, Airbnb se considera lider de mercado en experiencia de
usuario (por 17/19 expertos), en la plataforma P2P (por 16/19), en el servicio de

alojamiento (por 13/19).

Sin embargo, no es asi en el precio: tinicamente 4 de los 19 encuestados consideran que
Airbnb ostenta el liderazgo de mercado en esta dimension, y sélo 5/19 consideran que es
mejor que Booking.com y Couchsurfing. Ello explica el menor porcentaje (59%) de
respuestas favorables en torno al atributo valor en la dimensién de precio. En las tres
dimensiones restantes, el consenso en cuanto al valor es muy alto tanto en el andlisis

individualizado de Airbnb como en el andlisis comparado.

Tabla 2. Resultados de la encuesta respecto del atributo “valor” (porcentaje de

respuestas favorables)

VALOR

Servicio de Plataforma Experiencia Precio

alojamiento P2P del usuario

Aprovecha alguna oportunidad 17 18 18 15
Mitiga alguna amenaza 15 15 16 12
Aumenta la creacién de valor 15 16 19 15
Aumenta el valor percibido 17 16 18 16
Hace a Airbnb lider de mercado 13 16 17 4
Es mejor en Airbnb que en Booking y Couchsurfing 11 15 17 d
Puntuacion favorable 88 96 105 67

Total puntuacion posible 114 114 114 114

Porcentaje de puntuacion favorable 77,19 % 84.21% 92,11% 58,77 %

Fuente: Elaboracién propia

2. Rareza: las dimensiones de experiencia de usuario, plataforma P2P y

servicio de alojamiento son raras

En cuanto al atributo “rareza”, los encuestados consideran que estd presente en la
dimension de experiencia de usuario en un 74% de los casos, en la plataforma P2P en un
49% de los casos, en el precio en un 20% de los casos y en el servicio de alojamiento en

un 47% de los casos [vid. Tabla 3].
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Entrando mds en detalle, las divergencias entre las opiniones de los expertos comienzan
a verse con mayor claridad en esta dimension. Mientras que el consenso en cuanto a la
presencia del atributo de rareza de la dimensién de experiencia de usuario sigue siendo
bastante elevado; este cae en las demds dimensiones (especialmente en el andlisis

comparado entre Airbnb, Booking.com y Couchsurfing).

Asi pues, en lo que respecta al precio, podriamos incluso sefialar un consenso de los
expertos en contra de la rareza de esta dimension. Sélo 3 de los 19 encuestados consideran
que es duradero y 4 que es dificil de obtener. En conjunto, mas del 80% de las respuestas
obtenidas sefialan que esta dimension no es rara en el mercado (porcentaje que aumenta
al 95% en el andlisis comparado, puesto que sélo 1 de los 19 encuestados considera que
el recurso es poseido s6lo por Airbnb). Asi pues, descartamos que el precio sea un recurso

raro y por tanto que sea fuente de VC para Airbnb.

En cuanto al servicio de alojamiento y la plataforma P2P, alrededor de un 50% de las
respuestas obtenidas son favorables respecto de la presencia del atributo rareza. Estas se
basan, fundamentalmente, en que se consideran recursos duraderos (por 11/19 y 13/19
expertos, respectivamente) y que son poseidos por pocos competidores (por 13/19 y
11/19, respectivamente). Sin embargo, en ambos casos una mayoria de los encuestados
no los consideran dificiles de obtener en el mercado y unicamente 6 y 4 de los 19
encuestados, respectivamente, creen que s6lo lo posee Airbnb. Esto hace que no podamos
afirmar contundentemente que estas dimensiones son raras y, ademads, que haya indicios
de que probablemente sean imitables. Sin embargo, no descartamos la rareza de estas dos

dimensiones, por ser la puntuacion favorable suficientemente alta.

En relacion a la experiencia de usuario, en el analisis individualizado de Airbnb hay una
consideracion generalizada de la presencia del atributo raro (que se debe, al igual que en
las dos dimensiones anteriores, a que es duradera y poseida por pocos competidores). Una
menor proporcion de los encuestados considera que sea dificil de obtener en el mercado
(12/19) y que no sea poseido por Booking.com y Airbnb (11/19). Sin embargo, el hecho
de que unos pocos competidores la posean no implica que no sea raro, como hemos

adelantado en el Capitulo III.
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Asi pues, consideramos que las dimensiones de experiencia de usuario, plataforma P2P y
servicio de alojamiento son raras. En estas tres, por lo tanto, Airbnb se encuentra en una

situacion de ventaja competitiva temporal.

Tabla 3. Resultados de la encuesta respecto del atributo “rareza’ (porcentaje de

respuestas favorables)

RAREZA

Servicio de Plataforma Experiencia Precio

alojamiento P2P del usuario
Es poseido por pocos competidores 13 11 16 7
Es dificil de obtener 6 9 12 4
Es duradero 11 13 17 3
Es poseido sélo por Airbnb 6 4 11 1
Puntuacion favorable 36 37 56 15
Total puntuacion posible 76 76 76 76

Porcentaje de puntuacion favorable 47 37 % 48,68 % 73,68%  19,74%

Fuente: Elaboracién propia

3. Inimitabilidad: s6lo la dimension de experiencia de usuario es inimitable

Por dltimo, en relacién al atributo “inimitabilidad”, las respuestas favorables han sido de
un 63% en relacion a la experiencia de usuario, un 36% en la plataforma P2P, un 15% en
el precio y un 35% en el servicio de alojamiento [vid. Tabla 4]. Estas cifras apuntan a que
Unicamente la experiencia de usuario puede considerarse como inimitable. En esta

dimension, Airbnb se sitiia en una posicion de ventaja competitiva.

En cuanto a la fuente de dicha inimitabilidad de esta dimension, los encuestados destacan
la posesion, por parte de Airbnb, de una first mover advantage (17/19 respuestas) y el
hecho de que esté basada en la cultura empresarial (17/19 respuestas). Asimismo, en su
andlisis comparado con Booking.com y Couchsurfing, destacan que estas empresas
tendrian una desventaja en costes para obtener la experiencia de usuario privilegiada de
Airbnb y que es dificil que la dupliquen o que desarrollen sustitutos que produzcan

beneficios similares.

Es en este andlisis comparado es donde se hace patente la gran diferencia entre la

experiencia de usuario y el servicio de alojamiento y la plataforma de Airbnb: en estas
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dos dultimas, los encuestados consideran que Booking.com y Couchsurfing no se
enfrentarian a una desventaja en costes para obtener los recursos o capacidades fuente de

VC, y podrian duplicarlos o desarrollar sustitutos.

Asi pues, descartado ya que el precio sea un recurso inimitable (por la cantidad infima de
respuestas a favor de la inimitabilidad), descartamos también que la plataforma P2P y el
servicio de alojamiento lo sean, ya que practicamente dos terceras partes de las respuestas

nos llevan a la conclusion de imitabilidad en ambos casos.

Tabla 4. Resultados de la encuesta respecto del atributo “inimitabilidad” (porcentaje de

respuestas favorables)

INIMITABILIDAD

Servicio de Plataforma Experiencia Precio

alojamiento P2P del usuario
Es dificil identificar donde nace la VC 8 6 13 6
Esta patentado 2 5 3 0
Airbnb posee una first mover advantage 11 12 17 1
Se basa en la cultura empresarial 10 14 17 7
Booking y Couchsurfing tienen una desventaja en costes 6 2 11 1
Booking y Couchsurfing no pueden duplicarlo 3 2 11 2
Puntuacion favorable 40 41 2 17
Total puntuacion posible 114 114 114 114
Porcentaje de puntuacion favorable 35,09% 35,96 % 63,16% 14, @ﬂ

Fuente: Elaboracién propia

Por tanto, segtin la valoracion de expertos, solo la dimensién de experiencia de usuario

seria una fuente de VC. En resumen, graficamente tendriamos que:
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Tabla 5. Resultado del analisis de VC de Airbnb

Recurso

Atributos

Valor

Rareza

Inimitabilidad

Servicio

alojamiento

de

Plataforma P2P

Experiencia

usuario

de

N X X

Precio

R NE NN

X SN X

X
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VI. CONCLUSIONES

En el apartado introductorio del presente trabajo de investigacion se han establecido los
objetivos perseguidos. Con dnimo de ser consistentes, en el presente apartado se trata de
concluir respondiendo a dichos objetivos de acuerdo con las implicaciones précticas y los

aprendizajes derivados de la investigacion realizada.

1. Identificar los recursos y capacidades clave de Airbnb

Partiendo, como hemos expuesto, del marco de la cadena de valor de Porter de 1985
adaptado al consumo colaborativo, a través de nuestra investigacion hemos identificado
mas de una decena de siguientes recursos y capacidades clave de Airbnb. De entre ellos,
la amplia mayoria son capacidades (en su mayoria relacionadas con la confianza, la
personalizacion del servicio, el sentimiento de comunidad, la sostenibilidad del servicio,
asi como en la gestion de la tecnologia en la plataforma) y, en menor medida, recursos
intangibles (los recursos humanos tales como habilidades de los empleados en relacion
con la tecnologia, innovacion y marketing, asi como los recursos organizacionales, donde
destaca la cultura empresarial). Unicamente es destacable, como recurso fisico, la extensa
red de pisos de Airbnb, e incluso esta esta inseparablemente unida a un efecto de red
(intangible) que es el que la convierte en valiosa para la empresa y contribuye al constante

crecimiento del numero de viviendas de la plataforma.

La primera conclusion que se extrae de lo anterior es que, en el entorno competitivo
actual, la creacion de valor esta relacionados no tanto con los tradicionales recursos
fisicos, sino con los recursos intangibles y las capacidades. Es en éstos, por lo tanto, en
los que debe ponerse un mayor énfasis de cara a lograr estrategias creadoras de valor y

ventajas competitivas.

Esta linea de pensamiento es la que sigue Galbreath (2005) al examinar la contribucién
relativa de un conjunto de recursos y capacidades al éxito empresarial. Sus hallazgos
apuntan a que las empresas generan rendimientos superiores a través de los activos
intangibles y de las capacidades, mientras que los activos tangibles se vinculan con
rendimientos bajos. El autor concluye que, en la economia de nuestros dias, es mas
probable que los recursos intangibles y las capacidades sean fuente de VC. Masood,

Aktan, Turen, Javaria y ElSeoud (2017) realizan un estudio similar en Malasia,
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concluyendo que los recursos tangibles no tienen ningin impacto en el desempefio

empresarial, mientras que los intangibles tienen impactos positivos significativos en este.

Por otro lado, los recursos identificados no son extraordinarios ni insdlitos. En efecto, las
actividades llevadas a cabo a lo largo de la cadena de valor de Airbnb se fundamentan en
la explotacién de recursos ordinarios preexistentes. La creacion de valor por parte de
Airbnb se produce a través del despliegue de capacidades tnicas que emplean estos

recursos ordinarios.

Fréry, Lecocq y Warnier (2015) arrojan luz sobre esta realidad. En concreto, se refieren
al fendmeno de las plataformas P2P como aquel del nacimiento de nuevos modelos de
negocio que reconocen el valor estratégico de los recursos ordinarios y lo explotan. Ponen
a Airbnb como ejemplo de esta realidad, bajo la premisa de que el sector del alojamiento
turistico (un negocio intensivo en capital) puede verse afectado con un enfoque totalmente
diferente, que involucra el aprovechamiento de recursos ordinarios infrautilizados. Ello
se lleva a cabo con las capacidades unicas poseidas por la empresa, que son en las que

debe ponerse el foco de atencion a la hora de valorar la VC de Airbnb.

2. Valorar estos recursos y capacidades como fuente de una ventaja competitiva

de Airbnb en relacion con la generacion de valor al consumidor
2.1.La VC de Airbnb

Los resultados extraidos de nuestro andlisis ofrecen un consenso significativo respecto de
la presencia de los atributos de valor, rareza e inimitabilidad en la dimensién de
experiencia de usuario, convirtiéndola en fuente de VC de Airbnb. Esto nos permite
concluir que la empresa ha logrado una VC gracias a su modelo de negocio centrado en
el usuario y a su potenciacion de los recursos y capacidades que contribuyen a mejorar la

experiencia de usuario de la plataforma.

Para ello, Airbnb ha hecho especial énfasis en lo que podemos concluir que son sus cuatro
capacidades clave: la creacion de confianza entre extrafios, la personalizacion del servicio
al usuario, la construccién de una auténtica comunidad y el reconocimiento y reputacion
de marca (Gallagher, 2017; Reinhold y Dolnicar, 2017; Warrington, Abgrab y Caldwell,

2000). De hecho, en la dltima pregunta de nuestra encuesta (relativa a la existencia de
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algin recurso o capacidad concreto que fuera fuente de VC para Airbnb), 8 de las 14
respuestas obtenidas sefialan capacidades relacionadas con éstas [vid. Anexo I]. En
concreto, algunas se refieren directamente a que en Airbnb “son muy user centered y la
experiencia de usuario mueve su desarrollo”, asi como a que “la experiencia diferencial

para el usuario, por encima de todo, es fuente de VC”.

2.2 La sostenibilidad de la VC de Airbnb

Con todo, si bien nuestro estudio haya ofrecido evidencias sustanciales de que Airbnb
posee una VC en relacion a la experiencia de usuario, hemos reiterado en varias ocasiones
que este s6lo se ha centrado en el estudio de tres de los cuatro atributos del VRIO.

Respecto del cuarto, cabe preguntarse si esta VC es verdaderamente sostenible.

Parte de la doctrina contiende que, en el actual entorno empresarial (caracterizado por la
turbulencia y la inestabilidad) es imposible alcanzar una VC sostenible, aconsejando a las
empresas a buscar VC temporales (McGrath, 2013). No obstante, consideramos que si es
posible realizar ciertas actuaciones que vayan encaminadas a incrementar, por lo menos,
el mantenimiento de la VC en el tiempo. En este orden de ideas, el alojamiento P2P sigue
sin estar definido y tiene barreras de entrada relativamente bajas (Meleo, De Marco y
Romolini, 2016), lo cual hace imprescindible que Airbnb se enfoque en la sostenibilidad
de su VC, para mantener su posicion de liderazgo de mercado a largo plazo. Por ello, de
modo tangencial, parece oportuno ofrecer en estas lineas finales un juicio de valor acerca

de la sostenibilidad de la VC de Airbnb de cara al futuro.

Hemos adelantado en la exposicion del modelo VRIO que para que una VC se considere
sostenible, es necesario que la empresa (sus sistemas, su estructura y su cultura) esté
organizada en torno a la explotacion de dicha VC. Esta necesidad se acrecienta en el
ambito P2P, donde las empresas dependen no tanto de sus empleados como de sus
usuarios (los huéspedes, en el caso de Airbnb) que adoptan la posicién de oferente del
servicio y se convierten en la imagen de marca. Consecuencia de ello es que, para que la
VC de Airbnb sea sostenible de cara al futuro, la organizacién y la cultura empresarial

son criticas (Sundararajan, 2014).

Clune (2016) y Sundararajan (2014) ofrecen evidencias del claro enfoque de Airbnb en

dicha VC, lo cual se lleva a cabo mediante la construccion de una estructura y una cultura
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empresariales basadas en la pertenencia y en la confianza (dos rasgos esenciales de la
dimension de experiencia de usuario). Clune (2016) describe las oficinas de San
Francisco como un edificio moderno que podria estar el centro de practicamente cualquier
ciudad del mundo. En su entrevista a Mark Levy (Director Global de Experiencia al
Empleado de Airbnb), este tltimo expone que la mision de Airbnb estd enfocada a la
confianzay a la pertenencia y que la empresa estd organizada para favorecer explotar esta
VC de la user experience. El proceso comienza por los empleados que, segin Levy, se
posicionan en lo alto de la curva de compromiso y son tratados como fundadores. La
“Airfam” (asi se llaman) se retine en su totalidad dos veces al mes, se llevan a cabo
reuniones regionales anuales y los dos ultimos afios ha tenido lugar el One Airbnb, una
reunion global de toda la comunidad Airbnb para “romper realmente las barreras e
integrar a nuestra comunidad” (Clune, 2016). Los valores se extienden mds alla de los
empleados a la comunidad de anfitriones y huéspedes: Airbnb lleva a cabo sesiones
conjuntas para capacitar a sus anfitriones, facilita el intercambio de conocimientos entre

estos (Sundararajan, 2014).

De este modo, presenciamos como la organizacién y la cultura de Airbnb se alinean
deliberadamente con la VC de la compaifiia: una superior experiencia de usuario lograda,
primordialmente, mediante el sentimiento de pertenencia a una comunidad y la creacion

de confianza entre extrafios.

Sin embargo, esta sostenibilidad puede verse amenazada por la presencia de una serie de
flaquezas 0 amenazas en relacion con los recursos y capacidades que son fuente de la VC.
Esto invita a pensar que, si Airbnb no toma las medidas necesarias para remediar dichos
problemas y mantener su posicion de liderazgo, su VC podra ponerse en tela de juicio por

sus competidores existentes o por posibles irruptores.

A modo de ejemplo, el sistema de evaluaciones (que, como venimos diciendo, es el
elemento central de la dimensién) tiene un “lado oscuro” que no puede ignorarse, y es
que se considera que la reciprocidad del sistema socava su fiabilidad (Slee, 2013). Este
asunto ha sido estudiado por Zervas, Proserpio y Byers (2015), que arrojan luz sobre la
existencia de un sesgo al alza de las evaluaciones dejadas en la plataforma de Airbnb en
comparacion con las evaluaciones en otras plataformas de reserva de alojamiento turistico

como TripAdvisor y Booking.com. En Espafia, de entre mds de 5.000.000 de
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evaluaciones, la evaluacion media es de 4,6 sobre 5 estrellas (Airbnb, 2018); la cual
evidencia este sesgo al alza. Ello puede suponer una amenaza para la VC de Airbnb,
puesto que debilita la confiabilidad del mecanismo que, precisamente, nace para crear un

entorno de confianza.

Asimismo, en relacién a las medidas de seguridad, son numerosos los denominados
“casos de horror” de Airbnb (Touval, 2017), historias que se han circulado por las redes
y que han puesto en peligro la sostenibilidad de su VC. Un reciente estudio analiza mas
de 1000 casos de horror en Airbnb y concluye que las quejas mas repetidas son en relacion
con: cancelaciones por parte de los anfitriones (20,5%), estafas (15,4%), condiciones
inseguras, insalubres o inaceptables (13,4%), alojamientos que incumplen con las
descripciones anunciadas en la plataforma (12,2%) y anuncios de propiedades o
evaluaciones falsas (3.8%) (Fergusson, 2017). Si Airbnb no se esfuerza en mitigar (y, a

ser posible, eliminar) estas fuentes de inseguridad, su VC podria verse amenazada.

3. Implicaciones practicas de la investigacion

Extrayendo estos hallazgos al contexto en el que se ubica nuestro estudio de caso (el
fenémeno del consumo colaborativo), las conclusiones extraidas de nuestro estudio

pueden resumirse en los siguientes puntos:

e Primero, que las empresas de consumo colaborativo deben potenciar los recursos
intangibles y las capacidades, puesto que a través de éstos que se generan las
estrategias creadoras de valor que, a su vez, llevan a rendimientos empresariales

superiores.

e Segundo, que las plataformas P2P (dentro del fenémeno consumo colaborativo)
deben poner el foco de atencién en desplegar los recursos ordinarios, muchos de
los cuales son ignorados y pueden contribuir al éxito empresarial si se despliegan

sobre ellos capacidades uinicas o superiores.

e Tercero, que las empresas de consumo colaborativo (y, particularmente, las del
sector del alojamiento colaborativo) tienen en la dimension de la experiencia de

usuario una potencial fuente de VC. Las claves del éxito en dicho sector son la
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de la creacion de confianza y de un sentimiento de comunidad, la personalizacion

del servicio al usuario y el reconocimiento de marca.

e Cuarto, que para lograr una VC sostenible, es importante que dichas empresas
estén constantemente orientadas hacia la explotacion de su VC. Para ello, es
esencial que la organizacion y la cultura empresariales se alineen con la VC

de la empresa.

4. Limitaciones del estudio y propuesta de futuras lineas de investigacion

Como apunte final, no podemos concluir sin exponer las limitaciones del estudio

realizado y proponer lineas de investigacion que contribuyan a su completitud.

A este respecto, en cuanto a las limitaciones de la metodologia empleada, es preciso dejar
constancia de que nuestra encuesta, a pesar de haber sido compartida a nivel internacional
(mediante una versi6n en lengua inglesa), ha sido respondida exclusivamente por
expertos en el ambito geografico espaiiol. Por ello, abrimos la posibilidad de que se lleve
a cabo un estudio a nivel europeo o global, para valorar la VC de Airbnb en un dmbito
geografico mds extenso y estudiar las posibles diferencias entre la posicion competitiva

de Airbnb los distintos paises en los que opera la compaiiia.

Asimismo, nuestra encuesta s6lo compara a Airbnb con dos competidores seleccionados
(Booking.com y Couchsurfing) y no con la totalidad de empresas de home sharing que,
a pesar de tener poca penetracion actualmente, es previsible que se desarrollen en tamafio
y nimero (Guttentag, 2015). Asi pues, una posible futura linea de investigacion seria la

comparacion con todas las empresas de alojamiento colaborativo.

De otra parte, en lo que respecta a las limitaciones de los resultados extraidos de nuestro
andlisis, y una vez ha sido acotada la VC de Airbnb a la dimension de experiencia de
usuario, cabe mencionar que la sostenibilidad de dicha VC puede verse amenazada por
circunstancias como las que han sido expuestas en los parrafos precedentes. Con esto en
mente, proponemos como linea futura de investigacion una profundizacion del estudio de
la VC de Airbnb en la dimensién de “experiencia de usuario” que, partiendo de la
existencia de una VC en dicha dimension, analice con mayor profundidad las flaquezas y

amenazas que puedan poner en cuestion su sostenibilidad.
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VIII. ANEXOS

El anexo siguiente detalla las preguntas de la encuesta enviada a expertos para la
valoracion de la ventaja competitiva de Airbnb, asi como las respuestas obtenidas por

parte de los expertos.
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La ventaja competitiva de Airbnb en relacién a la
generacion de valor al consumidor

PARTE 1. INTRODUCCION

Antes de nada, le agradecemos enormemente su participacion.

Esta encuesta consta de 15 preguntas y le llevara aproximadamente 5 a 10 minutos completarla. Le aseguramos que sus
respuestas seran completamente andénimas y que se realizara un tratamiento agregado de todas las respuestas obtenidas.

La presente encuesta se realiza en el marco de un Trabajo de Fin de Grado de la Universidad Pontificia de Comillas, bajo el
titulo "La ventaja competitiva en la economia colaborativa: el caso de Airbnb".

La encuesta tiene por objetivo de analizar en qué recursos o capacidades tiene Airbnb una ventaja competitiva relacionada con
la creacion de valor para el consumidor. Para ello, hemos considerado las cuatro dimensiones del valor generado al
consumidor, extraidas de una revisidn de publicaciones sobre la ventaja competitiva de la economia colaborativa y mas
concretamente de Airbnb:

1. Producto o servicio (caracteristicas, innovacion técnica y funcionamiento)

2. Acceso al servicio (disponibilidad, calidad y fiabilidad o seguridad de la oferta)
3. Experiencia (impacto en el usuario, servicio postventa, marca o reputacién)

4. Coste (precio, costes del proceso de adquisicidn o recepcion del servicio)

Producto o servidio Experiencia

Acceso al servicio Coste

Valor
generado al

Servicio de
alojamiento

Experiendla de
usuario

Plataforma P2P

Predio al viajero consumidor

Adaptando este marco al caso de Airbnb, hemos considerado que en cada dimension del producto se encuentran los siguientes
recursos y capacidades:



Dimensién Recurso/ Componentes
capacidad clave
Servicio Servicio de e Extensa red de pisos
alojamiento e Variedad de viviendas ofertadas
e Innovacién de servicio (ej. “Experiencias”)
Acceso Plataforma P2P e Calidad del acceso: facilidad y eficacia (on-line y a través de
la app mobvil)
e (Calidad de uso: sistema de geolocalizacién, sistema de pago
(opciébn de pagos en grupo), sistema de mensajeria entre
anfitrion y huésped
e Calidad de la interfaz: optimizacién de motores de basqueda
(SEO), servicio profesional de fotografia gratuito
Experiencia | Experiencia del e Confianza y seguridad
consumidor o Sistema de evaluaciones mutuas de viajeros y
huéspedes
o Otros mecanismos de seguridad (en los sistemas
de reservas, comunicacion y pago) y garantias
e Creacibn de un sentimiento de comunidad
e Personalizacién del servicio al cliente
Coste Precio e Capacidad de ofrecer un menor precio gracias a la forma de
cobro a huéspedes y anfitriones

Antes de nada, si cree que hay algun otro recurso/capacidad de Airbnb que se integre en estas dimensiones,
por favor indiquelo:

Experiencia al usuario

Plataforma P2P

Precio

Servicio de alojamiento,




PARTE 2. ANALISIS DE AIRBNB

En primer lugar, por favor responda a las siguientes preguntas acerca de los cuatro recursos/capacidades clave de Airbnb. Para
ello tenga en cuenta los componentes que incluimos en cada uno de ellos, como hemos expuesto en la tabla anterior.

A modo recordatorio:

1. Servicio de alojamiento: extensa red de pisos + variedad de viviendas ofertadas + innovacién de servicio (por ejemplo, con la
nueva seccion de experiencias)

2. Plataforma P2P: calidad del acceso (facilidad y eficacia on-line y a través de la app mévil) + calidad de uso (sistema de
geolocalizacién, sistema de pago, opcién de pagos en grupo, sistema de mensajeria entre anfitrién y huésped) + calidad de la
interfaz (SEO y servicio profesional de fotografia gratuito)

3. Experiencia del consumidor: confianza y seguridad (sistema de evaluaciones mutuas de viajeros y huéspedes y mecanismos
de seguridad en los sistemas de reservas, comunicacion y pago) + creacion de un sentimiento de comunidad + personalizacion
del servicio al cliente

4. Precio: capacidad de ofrecer un menor precio gracias a la forma de cobro a huéspedes y anfitriones

El recurso o capacidad...

1. ¢ Ha sido empleado por Airbnb para aprovechar alguna oportunidad del entorno?

Si No
o O O
O O
Precio O O
aojamients O O

2. ¢Ha permitido a Airbnb mitigar la amenaza de competidores existentes, competidores potenciales o
productos sustitutivos; o lograr un mayor poder de negociacion frente al consumidor o al proveedor?

i No
o O O
O O
Precio O O
aojamients O O



3. ¢Ha contribuido a mejorar el valor generado al viajero (por ejemplo, a través de una mayor diferenciacion o
un menor precio)?

Experiencia al

usuario Q Q
|IZIza;aforma O O
Precio O O
Semici

wlojamonto O O

4. ; Aumenta el valor percibido por el consumidor o reduce los costes sin afectar a este valor percibido?

si No
oo O O
o O
Precio O O
alojarmionto O O

5. ¢Hace a Airbnb lider del mercado en algun aspecto?

i No
oo O O
O o
Precio O O
alojamients O O



6. ¢ Es poseido unicamente por Airbnb o por unos pocos competidores?

Experiencia al
usuario

Plataforma
pP2pP

Precio

Servicio de
alojamiento

OO0 0O«

7. ¢ Es facil de obtener en el mercado?

Experiencia al
usuario

Plataforma
P2P

Precio

Servicio de
alojamiento

8. ¢ Es duradero/a?

Experiencia al
usuario

Plataforma
P2P

Precio

Servicio de
alojamiento

Si

OO0 O

Si

OO0 0

OO0 0Os

No

OO0 O

No

OO0 0



9. ¢ Es dificil de identificar donde nace, exactamente, la ventaja competitiva? (por ejemplo, en un proceso
complejo o en un recurso muy concreto)

Si No
s O O
O O
precio O O
] O O

10. ¢ Esta protegido por patentes?

Si No
s O O
O O
Precio O O
s O O

11. ¢{Se debe a una first mover advantage?

Si No
oarto O O
0 0
Precio O O
aojamionts O O



12. ¢ Se basa en la cultura de la empresa o en relaciones interpersonales entre sus trabajadores y directivos?

si No
oare O O
O o
Precio O O
alojarmionto O O

PARTE 3. COMPARACION DE AIRBNB, BOOKING.COM Y COUCHSURFING

Para las siguientes preguntas, por favor evalle los cuatro recursos/capacidades clave de Airbnb en comparacién con
Booking.com y Couchsurfing. Una vez mas, tenga en cuenta los componentes que incluimos en estas cuatro dimensiones.

A modo recordatorio:

1. Servicio de alojamiento: extensa red de pisos + variedad de viviendas ofertadas + innovacién de servicio (por ejemplo, con la
nueva seccion de experiencias)

2. Plataforma P2P: calidad del acceso (facilidad y eficacia on-line y a través de la app mévil) + calidad de uso (sistema de
geolocalizacién, sistema de pago, opcién de pagos en grupo, sistema de mensajeria entre anfitrién y huésped) + calidad de la
interfaz (SEO y servicio profesional de fotografia gratuito)

3. Experiencia del consumidor: confianza y seguridad (sistema de evaluaciones mutuas de viajeros y huéspedes y mecanismos
de seguridad en los sistemas de reservas, comunicacién y pago) + creacién de un sentimiento de comunidad + personalizacion
del servicio al cliente

4. Precio: capacidad de ofrecer un menor precio gracias a la forma de cobro a huéspedes y anfitriones

1. ¢ Qué empresa ofrece un mejor...

Airbnb Booking.com Couchsurfing
i O O O
O O O
O O O
clojamionts O O O



2. Si ha seinalado alguna dimension como mejor en Airbnb, ¢ cree que ese recurso/capacidad solo lo tiene
Airbnb?

Lo poseen las tres

oetersadl () O O O
O O O O
O O O O
zlojamiens O O O O

3. Si ha seinalado que so6lo Airbnb posee el recurso:

a) ¢cree que Booking.com y Couchsurfing tienen una desventaja en costes para obtenerlo?

Si No
o O O
pap O O
Precio O O
alojamiento O O

b) ¢ es factible que Booking.com y/o Couchsurfing dupliquen el recurso (a través de imitaciones directas o de
productos sustitutivos que produzcan ventajas similares)?

Si No
o O O
pap O O
Precio O O
alojaminto O O
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Por ultimo, ¢cree que existe algun otro recurso/capacidad que es fuente de ventaja competitiva para Airbnb y
que no hemos analizado? Sefiale cual:

Muchas gracias por su tiempo!
Si quiere recibir una copia del informe que se realizara a partir de los resultados obtenidos, déjenos su email

aqui:

Nos encantaria citarle como agradecimiento en nuestro Trabajo de Fin de Grado (ello sin perjuicio del
tratamiento completamente anonimo de sus respuestas). Por favor déjenos su nombre a continuacion si no
tiene inconveniente en ello:

Ha completado la encuesta. Muchas gracias por su participacion.

Puede cerrar la ventana ahora.



La ventaja competitiva de Airbnb en relacion a la generacion de valor al consumidor

1. Antes de nada, si cree que hay algin otro recurso/capacidad de Airbnb que se integre en estas dimensiones, por

favor indiquelo:

NUmero de participantes: 9

Experiencia
al usuario

Plataforma
P2pP

Precio

Servicio de
alojamiento

1. columna

- Servicio atencién usuario 24/7. Seguro para cubrir incidencias

- Gracias al juego de las tecnologias (GPS, internet, Smartphones) se consiguen dos mejoras esenciales
para los ciudadanos, desde el punto de vista del derecho de la competencia: reduccion de los costes de
transaccion y reduccion de la asimetria de la informacion.

- Seguros por desperfectos

- Acercamiento a la cultura local

- reputacion

- Aunque no forma parte de la relacion juridica P2P, aporta "extras” como cuestion de business:
cobertura de seguros, atencion al cliente, pasarela de pagos, etc. con lo que crea un ENTORNO DE
CONFIANZA para los usuarios (Que es el que luego citais en la experiencia del usuario) [0JO! en
economia colaborativa no hay consumidores en la relacion P2P, porque no hay empresa que sea parte]
- Multiples idiomas

- Disefo centrado en el usuario

- Variedad de precios gracia a variedad de alojamientos para una variada demanda, desde los mas
baratos a los mas caros

- Posibilidad de elegir extras como limpieza etc en la contratacion

- El coste de ser anfitrion /los costes de consumir Airbnb frente a hospedaje tradicional (x ejemplo,
mas tiempo para seleccionar oferta y tener que esperar respuesta, mayor posibilidad de riesgo, etc
- Pueden ofrecer tb mejor precio pq tienes costes operacionales relativamente bajos respecto a sus
competidores tradicionales en el sector

- No me parece correcta la redaccion de la frase.

- Innovacion en la oferta: P2P + B2C; innovacion en la presentacion de la oferta (fotos, descripcion,
comentarios...)

- Innovaccion del servicio reciente (Airbnb plus)

- Como cosas negativa hay una friccion importante en muchos casos para la entrega de llaves (aunque
se resuelve en cada caso)

- Habitaciones en casas de habitantes locales

- marca global

- Si

2. Elrecurso o capacidad...

1. ;Ha sido empleado por Airbnb para aprovechar alguna oportunidad del entorno?

NUmero de participantes: 19

Si No I Media aritmética (@)
(1) (2) Standard deviation ()

o [

I+

1.0 15 2.0

Experiencia al usuario 18x 94,74 1x 5,26 1,05 0,23

Plataforma P2P

Precio

18x 94,74 1x 5,26 1,05 0,23
15x 78,95 4x 21,05 1,21 0,42

Servicio de alojamiento 17x 89,47 2x 10,53 1,11 0,32



3.

4.

5.

2. ;Ha permitido a Airbnb mitigar la amenaza de competidores existentes, competidores potenciales o productos
sustitutivos; o lograr un mayor poder de negociacion frente al consumidor o al proveedor?

NUmero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

12x

15x

%
84,21
78,95
63,16
78,95

3x

4x

7x

4x

No
(2)
%

15,79
21,05
36,84

21,05

1,16
1,21
1,37
1,21

+

0,37
0,42
0,50
0,42

I Media aritmética (@)

Standard deviation (+)

1.5

3. ;Ha contribuido a mejorar el valor generado al viajero (por ejemplo, a través de una mayor diferenciacion o un

menor precio)?

NUumero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

19x

16x

15x

15x

Si

%
100,00
84,21
78,95

78,95

3x
4x

4x

15,79
21,05

21,05

1,00
1,16
1,21

1,21

I+

0,00
0,37
0,42
0,42

P Media aritmética (@)

Standard deviation (+)

15

4. ;Aumenta el valor percibido por el consumidor o reduce los costes sin afectar a este valor percibido?

NUmero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

18x
16x
16x

17x

Si
(1)
%

94,74
84,21
84,21
89,47

1x
3x
3x

2x

No
(2)
%

5,26
15,79
15,79
10,53

1,05
1,16
1,16

1,11

I+

0,23
0,37
0,37
0,32

I Media aritmética (@)

Standard deviation (+)

15

20

2.0

2.0



6. 5. ;Hace a Airbnb lider del mercado en algun aspecto?

NUumero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

16x
4x

13x

%
89,47
84,21
21,05
68,42

No

(2)
)2 %
2x 10,53
3x 15,79
15x 78,95
6x 31,58

7. 6. ;Es poseido Unicamente por Airbnb o por unos pocos competidores?

NUumero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

8. 7. ;Es facil de obtener en el mercado?

NUmero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

11x
7x

13x

10x
15x

13x

%
84,21
57,89
36,84

68,42

%
36,84
52,63
78,95
68,42

No

(2)
)2 %
3x 15,79
8x 42,11
12x 63,16
6Xx 31,58

No

(2)
z %
12x 63,16
9x 47,37
4x 21,05
6Xx 31,58

1,16
1,42
1,63
1,32

1,63
1,47
1,21
1,32

+

0,32
0,37
0,42
0,48

I+

0,37
0,51
0,50
0,48

I+

0,50
0,51
0,42
0,48

[ Media aritmética (@)

Standard deviation (+)

1.5

I Media aritmética (@)

Standard deviation (+)

1.5

. Media aritmética (&)

Standard deviation (+)

15

20

2.0

2.0



9. 8. ;Es duradero/a?

NUumero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

Si
(1)

I %
17x 89,47
13x 68,42
3x 15,79
11x 57,89

6x

16x

8x

1,11
1,32
1,84
1,42

+

0,32
0,48
0,37
0,51

[ Media aritmética (@)

Standard deviation (+)

1.0 1.5 20

10. 9. ;Es dificil de identificar donde nace, exactamente, la ventaja competitiva? (por ejemplo, en un proceso complejo o

en un recurso muy concreto)

NUumero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

11. 10. ;Esta protegido por patentes?

NUmero de participantes: 19

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

Si
(1)

) %
13x 68,42
6X 31,58
6X 31,58
8x 42,11

Si

(1)
z %
3x 15,79
5 26,32
2x 10,53

13x
13x

11x

16x
14x
19x

17x

No

%
31,58
68,42
68,42

57,89

No
(2)
%

84,21
73,68
100,00
89,47

1,32
1,68
1,68
1,58

1,84
1,74
2,00
1,89

I+

0,48
0,48
0,48
0,51

I+

0,37
0,45
0,00
0,32

I Media aritmética (@)

Standard deviation (+)

1.0 15 2.0

. Media aritmética (&)

Standard deviation (+)

1.0 15 2.0



12. 11. ;Se debe a una first mover advantage?
NUmero de participantes: 19

[ Media aritmética (@)

Si No
(1) 2) Standard deviation ()
)2 % )2 % - + 1.0 15
Experiencia al usuario 17x 89,47 2x 10,53 1,11 0,32
Plataforma P2P 12x 63,16 7x 36,84 1,37 0,50
Precio 1x 5,26 18x 94,74 1,95 0,23
Servicio de alojamiento 11x 57,89 8x 42,11 1,42 0,51

13. 12. ;Se basa en la cultura de la empresa o en relaciones interpersonales entre sus trabajadores y directivos?

NUumero de participantes: 19

I Media aritmética (@)

Si No
(1) ) Standard deviation ()
z % z % - + 1.0 15
Experiencia al usuario 17x 89,47 2X 10,53 1,11 0,32
Plataforma P2P 14x 73,68 5x 26,32 1,26 0,45
Precio 7x 36,84 12x 63,16 1,63 0,50
Servicio de alojamiento 10x 52,63 9x 47,37 1,47 0,51
14. 1. ;Qué empresa ofrece un mejor...
NUmero de participantes: 19
Airbnb Booking.com Couchsurfing Il vrecia artmética )
(1) ) 3) Standard deviation ()
z % X % )3 % + 1 2
Experiencia al usuario 17x 89,47 1x 5,26 1x 5,26 1,16 0,50
Plataforma P2P 15x 78,95 4x 21,05 - - 1,21 0,42
Precio 5x 26,32 2x 10,53 12x 63,16 2,37 0,90

Servicio de alojamiento 11x 57,89 7x 36,84 1x 5,26 1,47 0,61



15. 2. Si ha sefalado alguna dimension como mejor en Airbnb, ;cree que ese recurso/capacidad solo lo tiene Airbnb?

NUmero de participantes: 19

Sdlo lo

posee

Airbnb

(1)
2 % )2
Experiencia al usuario  11x 61,11  4x
Plataforma P2P 4x 21,05 2x
Precio 1x 5,88 1x

Servicio de alojamiento 6x 37,50 -

También
Booking.com Couchsurfing

(2)

% )2
22,22 -
10,53  4x
5,88 4x

16. 3. Si ha sefalado que sdlo Airbnb posee el recurso:

También

Lo po

3)

% z

- 3x
21,05 9x
23,53 11x

= 10x

seen las

tres empresas

(4)
%

16,67
47,37
64,71

62,50

+
1,72 1,13
2,95 1,22
3,47 0,87
2,88 1,50

a) jcree que Booking.com y Couchsurfing tienen una desventaja en costes para obtenerlo?

NUmero de participantes: 16

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

Si

(1)
I %
11x 68,75
2x 13,33
1x 7,14
6x 40,00

No
(2)

)2 %
5x 31,25
13x 86,67
13x 92,86
9x 60,00

I+

1,31
1,87
1,93
1,60

0,48
0,35
0,27
0,51

I Media aritmética (@)

Standard deviation (+)

1 2 3 4

. Media aritmética (&)

Standard deviation (+)

15 2.0

17. b) jes factible que Booking.com y/o Couchsurfing dupliquen el recurso (a través de imitaciones directas o de

productos sustitutivos que produzcan ventajas similares)?

Nimero de participantes: 18

Experiencia al usuario
Plataforma P2P
Precio

Servicio de alojamiento

Si
(1)
) %
6X 35,29
14x 87,50
15x 88,24
13x 81,25

No

(2)
)2 %
11x 64,71
2X 12,50
2X 11,76
3x 18,75

I+

0,49
0,34
0,33
0,40

. Media aritmética (J)

Standard deviation (+)

15 2.0



18. Por Gltimo, jcree que existe algun otro recurso/capacidad que es fuente de ventaja competitiva para Airbnb y que
no hemos analizado? Sefale cual:

NUumero de participantes: 14

- Servicio 24/7 que ofrece alternativas en caso de incidencia con los viajeros

- Dsconozco la comision de Booking a las viviendas vacacionales. Si es la misma que aplica a los hoteles, es superior a la
de Airbnb y, por ello, esta ultima posee una ventaja comparativa

- Masa critica. Ha conseguido nombrey credibilidad

- Relacionado con la plataforma y el servicio ofrecido (cada vez mas amplio y diversificado) --> el atractivo para
inversores (y famosos)

- Red

- La experiencia diferencial para el usuario, por encima de todo

- Confianza

- branding

- Aceso a financiacion

- La posibilidad de negociar el precio con el dueno

- Son muy user centered. La experiencia del usuario mueve su desarrollo
- Reputacion y credibilidad

- pioneros

- Seguridad: el pago que realizas queda consignado hasta que llegas al alojamiento.

19. Muchas gracias por su tiempo!
Si quiere recibir una copia del informe que se realizara a partir de los resultados obtenidos, déjenos su email aqui:

NUmero de participantes: 9

- fjirb79@gmail.com

- santiago,melian@ulpgc.es

- amayapes@ocu.org

- familia_bm@yahoo.es

- info@legalsharing.eu

- jagil@poli.uned.es

- Fernando@fernandogallardo.com
- juanmaestebanrojas@gmail.com

- estherpg86@gmail.com
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20. Nos encantaria citarle como agradecimiento en nuestro Trabajo de Fin de Grado (ello sin perjuicio del tratamiento
completamente andonimo de sus respuestas). Por favor déjenos su nombre a continuacion si no tiene inconveniente
en ello:

NUmero de participantes: 9

- Pako Rodriguez

- Santiago Melian Gonzalez

- Amaya Apesteguia

- Julian Bolanos

- Rosa Guirado. Abogada y Economista (también ICADE E-3 :) y Fundadora de Legal Sharing.
- Javier Gil

- Fernando Gallardo

- Juan Manuel Esteban

- Pablo Fernandez
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