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LAS AEROLINEAS DE BAJO COSTE SE AFIANZAN EN EUROPA Y REVOLUCIONAN EL SECTOR

ANALISIS: ROBERTO ALVAREZ DEL BLANCO

Alto vuelo
a bajo coste

as aerolineas de bajo coste han duplicado el pasado afio su

cuota de mercado en Europa captando un 28,7% de los pasa-

jeros frente al 13,6% del 2002, debido al ingreso de nuevas

compaiiias, en especial en Gran Bretafia y Alemania. Asi
Europa emula a América del Norte, mercado que inicié el fenémeno
y donde las aerolineas de bajo coste en EE.UU. disfrutan de una cuo-
ta del 20% y en Canada del 30%. Para el 2005 se pronostica que la
cuota en Europa ascendera al 36% y que las aerolineas tradicionales
verdn erosionada su participacién en un 5% adicional.

Este répido crecimiento se debe al singular recorte de tarifas a am-
bos lados del Atldntico, a cambios de preferencias de los viajeros de
negocios y a mayor oferta de vuelos de bajo coste de un 77% en Euro-
pay de un 36% en Gran Bretafia. Se extingue el erréneo estereotipo
de que las aerolineas de bajo coste se limitan a rutas turisticas y que
son poco mds que empresas dedicadas a vuelos charter. Su consolida-
da oferta erosiona a las grandes compaiiias aéreas que se ven obliga-
das a redisefiar sus atributos: cobrar el servicio de catering, reducir la
comisi6n a las agencias de viaje, ofrecer tarifas reducidas, construir
segundas marcas, co-
mo Ted, de United Air-
lines, o Song, de Delta,
estandarizar modelos
de la flota para reducir
costes o reconsiderar
destinos.

Simplificar la estruc-
tura de tarifas se ha con-
vertido en la regla de
juego del sector, y los
analistas de Wall Street
estan prepardndose pa-
ra una guerra de pre-
cios que podria perjudi-
car la rentabilidad de
las aerolineas. Mien-
tras tanto, Air Canada, que ha desarrollado seis marcas de bajo coste
segtin destino, ha visto incrementar la demanda de billetes en un
200%.

El escenario presenta un sector indiferenciado que debe dar res-
puesta a sensibilidad de precios, viajeros que acceden a informacién
navegando en la red y que saben encontrar gangas, costes laborales y
gastos operativos desajustados con la realidad y un nivel de alianzas
que necesita reformulacién. El transporte aéreo se ha convertido en
infraestructural trasladandose de viajes elitistas a habituales y estan-
darizados. Es una “commodity”, y lo que ha disminuido en términos
constantes es el precio de los billetes y la calidad del servicio.

Las lineas aéreas tradicionales requieren capital intensivo y estdn
poco adaptadas para la disminucion de ingresos. La brecha entre pun-
to de equilibrio y factor de ocupacién es muy reducida, por lo que
minimas caidas de trafico suelen situarlas en déficit. Ello explica las
pérdidas mundiales de mas de 7.000 millones de délares reportadas
por la mayoria de las lineas aéreas en el afio 2003, equivalentes a un
2,3% del total de ingresos. Las lineas aéreas de bajo coste como
Southwest, JetBlue, AirTran,
ATA, Frontier, EVA Air, West-
Jet, Ryanair, EasyJet, Hapag-
Lloyd-Express, GoodJet, Jet-
way, Ciao Fly o Volare son
rentables y ajenas a estas ame-
nazas. La flexibilidad y agili-
dad de respuesta para definir
tarifas les otorga gran ventaja
competitiva, los vuelos sin es- T
calas proporcionan ahorros @ rutas turisticas
significativos de combustible Zf
y la utilizacién de aeropuertos
secundarios, menos congestionados, disminucién de costes y rapidez
para poner de nuevo en el aire el avion. La homogeneidad de flota y
configuracién de aviones a estandares del fabricante contribuye a re-
ducir significativamente los costes de capacitacién de pilotos, repara-
ciones y mantenimiento.

Estos fundamentos permiten construir una robusta posicién com-
petitiva valida tanto en épocas de crecimiento econémico como de
crisis y las prepara para el préximo paso de las rutas intercontinenta-
les de bajo coste. Su l6gica, estructura, estrategia y contexto de merca-
do suministran valiosas lecciones de adecuacién, tanto para las de-
mis lineas aéreas como para las organizaciones que participan en
mercados internacionales altamente competitivos.®

SE EXTINGUE
el erréneo estereotipo

de que las aerolineas de

bajo coste se limitan

ROBERTO ALVAREZ DEL BLANCO, profesor del Instituto de Empresa
y de la Universidad de California, Berkeley

LA SITUACION: NATALIA HUIDOBRO

Las “low cost carriers” marcan
un futuro irreversible en el sector

amds hubieran imaginado

los hermanos Wright que

cien afios después de su “pri-

mer vuelo” realizar 1.462 ki-
Iémetros en avién pudiera costar lo
mismo que una camisa, unos 23,99
euros, mientras que el gasto por ca-
rretera de Valladolid a Bruselas ya
supera, unicamente en peajes, los
77 euros.

Y es que el mundo estd lleno de
paradojas, como que las compaiiias
de bajo coste, “low cost carriers” en
inglés (LCC), se hayan dado a cono-
cer en Espana en los dos ultimos
afios, cuando en Estados Unidos
Southwest Airlines, la gran reina de
las LCC, lleva més de treinta afios
funcionando con éxito sin que nin-
guna otra aerolinea haya consegui-
do copiar su modelo con igual o si-
milar fortuna.

Era el afio 1971 cuando Rollin
King y Herb Kelleher decidieron
crear un nuevo tipo de aerolinea ba-
sdndose en unas premisas muy sen-
cillas: transportar pasajeros al lugar
deseado, con las tarifas mds bajas
posibles, llegando a tiempo, y que
disfrutaran de su experiencia. Co-
mo resultado nacié Southwest Airli-
nes, actualmente la cuarta aerolinea

Am, Eastern, Continental, America
West 0 TWA desaparecieran, al
igual que cientos de LCC como
People's Express o Braniff en Esta-
dos Unidos; Debonair, Go o Buzz
en Europa.

En el Viejo Continente y anterior-
mente a la aparicion de las LCC sur-
gi6 el fenémeno de las compaiiias
charter, que consiguieron estimular

LA APARICION DE
las LCC coincidi6 con

la tendencia del turista

de organizar su viaje de

forma independiente
EsesTy

el crecimiento del tréfico turistico y
preparar el mercado para el concep-
to de vuelo barato a cambio de re-
duccién de servicios. Abonado el te-
rreno, la aparicién de las LCC coin-
cidi6 con la tendencia del turista de
organizar su viaje de forma indepen-
diente y usar internet no sélo como
medio informativo sino como fér-
mula de compra directa.

Si en Norteamérica Southwest,
JetBlue y AirTran son algunas de
las LCC mads importantes, en Euro-
pa tenemos que centrarnos princi-
palmente en dos: EasyJet y Rya-
nair. Si bien esta tltima ocupa una
posicién de liderazgo en el continen-

de América y una de las diez compa-
fiias, junto a Microsoft o General
Electric, mds admiradas del mundo
segun “Fortune”. Un modelo de éxi-
to que se pudo lograr gracias a la li-
beralizacién del transporte aéreo lle-
vada a cabo por Jimmy Carter en
1978. The Airline Deregulation Act
posibilité la apariciéon de numero-
sas LCC al permitir que nuevas ae-
rolineas entrasen en el mercado o
que las existentes crearan nuevas ru-
tas. Pero tras este insufle de aire
nuevo llegaron los ochenta y los no-
venta, tiempos dificiles para el
transporte aéreo, debido entre otras
causas al gran incremento del pre-
cio del combustible, lo que supuso
que grandes monstruos como Pan

NATALIA HUIDOBRO, redactora

Jefe de “"Savia”, revista de gestion de

viajes

te, con un 37% de todos los asientos
ofrecidos por las LCC, frente al
32% de Easyjet.en Espaiia se invier-
ten los papeles: EasyJet se coloca
nes de pasajeros, pero en segundo lu-
gar tras Air Berlin (5.4 millones). v
muy _igualado con Hapag Llovd
(también 4 millones) segiin publica
Exceltur. Hasta noviembre del pasa-
do ano el nimero de personas que
viajaron a Espafia en LCC crecié un
31,4%, alcanzando los 18,3 millo-
nes. Lo que refleja este estudio es
un claro posicionamiento del merca-
do alemdn como principal emisor
para Espafia, con Air Berlin y Ha-
pag Lloyd en el primer y tercer pues-
to, ocupando la britanica Easyjet el
segundo lugar y la irlandesa Rya-
nair el quinto lugar (con 965.000 pa-
sajeros) tras la holandesa Transavia
(1,6 millones pasajeros).

Hay que destacar que este creci-
miento viene en gran medida mo-
tivado por tres circunstancias. En
primer lugar, la aparicion de nue-
vas compafias de bajo coste con
marca propia no ligadas a ningin
grupo turistico ni aerolinea, como
es el ejemplo de Virgin Express. En
segundo lugar, la conversion de ae-
rolineas charter en LCC, como es el
caso de Air Berlin, y en tercero, li-
neas de vuelos regulares que de-
ciden sacar una LCC que cubra la
parte del mercado que ellas no
atienden. En América grandes aero-
lineas como United con Ted y Del-
ta con Song han tomado esta inicia-
tiva; en Australia Quantas con Jets-
tar, y en Europa algunas compaiiias
han seguido esta tendencia: SAS
Scandinavian Airlines con Snow-
flake, bmi con bmibaby, Transavia
con Basiq Air, etcétera.

Actualmente, la cuota de merca-
do de las LCC en EE.UU. es de un
25-30%, mientras que en Europa es
de un 19% segin la Association of
European Airlines (AEA), con unas
previsiones para el Viejo Continen-
te en el 2005 de un 30%.

Algunas aerolineas como South-
west presumen de que en los ulti-
mos afios, mientras las companias
aéreas perdian millones de euros y
miles de personas se quedaban sin
empleo, ellas obtuvieron beneficios
y mantuvieron a todo su personal
intacto. En el 2003 ya se pudo apre-
ciar cierta recuperacion en el trans-
porte aéreo; compariias como Aer

w3

Lingus, la aerolinea puiblica irlande-
sa que se convirti6 en LCC el afio
pasado, consiguié aumentar su be-
neficio de explotaciéon un 30%.
Otra aerolinea reconvertida, esta
vez de charter a LCC, es Air Polo-
nia que prevé iniciar operaciones
en Espafia a partir del 30 de abril.

PARA EL 2005 SE PRONOSTICA QUE LA CUOTA DE LAS COMPANIAS DE BAJO ( OSTE EN EUROI
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Volar en avion ya esta al alcance de todos los bolsillos. Los
protagonistas de esta democratizacion de los vuelos son las
compaiiias de bajo coste. Veteranas en otros mercados, como
el norteamericano, han entrado con mucha fuerza en Europa

y han revolucionado un sector en crisis. ;Cudl es el secreto de
estascompaiiias?, ;comoseestructuran?, ;como consiguen re-
bajartanto los precios?, se preguntan muchos. Expertosen es-
te tema nos desvelan el funcionamiento de esas empresas.

Por definicion, las LCC fijan su
estrategia en mantener costes redu-
cidos dando un alto nivel de satis-
faccion al cliente. Entre sus caracte-
risticas se encuentran: la venta di-
recta de su producto, ahorrandose
el coste de los intermediarios; uti-
lizacion de aeropuertos secunda-
rios; ahorros de catering e ingresos
por servicios a bordo; no utiliza-
cién de billetes impresos; trayectos
de punto a punto; utilizacion de un
mismo modelo de avion, aprove-
chamiento de los espacios en sus ae-
ronaves; escaso uso de programas
de fidelizacion: menor capacidad
de equipaje permitido. externa-
lizacion de tareas de handling y
mantenimiento; reduccion del
tiempo de las escalas y maximi-
zacion en el uso de los aviones; y re-
serva con mayor antelacion para
disponer del dinero para sus opera-
ciones.

No obstante, en EE.UU. y Euro-
pa se pueden apreciar ciertas dife-
rencias entre las LCC. En cuanto a
la venta por internet, Southwest
cuenta con un 55% de sus tickets re-
servados on line -el resto en “call

ILUSTRACIONES: MERINO

LIBROS www.Easyjet.com
Easylet
“Imperios del cielo.
La politica, los
grupos y las
rivalidades de las
grandes lineas

as”

www.southwest.com
Southwest

www.geweonsulting.

com
Anthony Sampson Consultora
Grijalbo, 1986 especializada

en aviacion
Fortune May
“2004 Ameri
most admired
companies”
Marzo 2004

WWW.aci-europe.org
Airports Council
International

www.airsider.net
Website dedicado
a la aviacion
comercial

WEBS

WWW.iata.org
International Air
Transport
Organisation

WWW.Witc.org
World Travel and
Tourism Council
www.exceltur.org
Instituto para la
excelencia turistica

www.iaca.be
International Air
Carriers Association
www.aena.es
Aeropuertos
espanoles v
navegacion aérea

www.dot.gov
Us Department
of Transportation

www.aea.be
Associtaion of
European Airlines

Www.ryanair.com
Ryanair

LAS COMPANIAS
tradicionales cada dia

intentan acercar mas

su modelo de negocio

al de las de bajo coste

center” y agencias de viajes— segui-
do de JetBlue con un 74%, mien-
tras que en Europa Easylet y Rya-
nair cuentan con un 94% de sus ven-
tas por Internet.

Respecto a los programas de
fidelizacion, las LCC norteamerica-
nas si suelen tener programas dirigi-
dos a sus clientes, ademas de ofre-
cer algiin servicio gratuito de comi-
da a bordo, de entretenimiento; in-
cluso alguna ha introducido la cabi-
na dedicada a Business.

En Europa, tanto Easylet como
Ryanair como Virgin Express ofre-
cen el producto mas basico: sin co-
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midas, ni entretenimiento, ni pro-
gramas de fidelizacion entre otros
aspectos.

En cuanto a su modelo de nego-
cio, una de las caracteristicas que di-
ferencian a EasyJet y Ryanair es
que la compariia irlandesa utiliza
fundamentalmente aeropuertos se-
cundarios como Beauvais, Girona
y Prestwick, mientras que EasyJet
vuela a aeropuertos de mayor trifi-
co como Paris Charles de Gaulle,
Barcelona y Glasgow.

En los altimos meses, las LCC.
con Ryanair como protagonista,
han estado en el punto de mira de
la Comision Europea, que ha deci-
dido castigar a la aerolinea por lle-
gar a un acuerdo con el aeropuerto
publico belga de Charleroi para que
no le cobrara las tarifas de aterriza-
je a cambio de dos millones de pa-
sajeros al afo. Se ha puesto asi de
manifiesto cdmo algunas LCC pue-
den haberse beneficiado de ayudas
estatales, lo que supondria una
competencia desleal para el resto
de las aerolineas. Como muestra
de rechazo y forma de presion ante
la multa impuesta, Ryanair suspen-
di6é un 10% de su actividad en di-
cho aeropuerto. Lo que esté claro
es que los aeropuertos, especial-
mente los de pequefio tamaiio, es-
tan interesados en atraer a LCC
con millones de pasajeros que visi-
ten sus localidades y que generen
negocio y puestos de trabajo. Re-
cientemente, instituciones y secto-
res turisticos de Girona han llegado
a un acuerdo con Ryanair por el

que pagaran 3,5 millones de euros a la
aerolinea a cambio de la promocion tu-
ristica de Catalunya.

Lo que esté claro es que las LCC su-
ponen una amenaza para las aeroli-
neas tradicionales, que cada dia mds
acercan su modelo de negocio al de es-
tas companias con guerras de precios,
reduccion de servicios, eliminacion de
comisiones al intermediario..., siendo
los productos cada vez mas indiferen-
ciados, y la unica opcidn para subsis-
tir, tanto para unos como para otros,
parecen ser las adquisiciones: EasyJet
con Go, Ryanair con Buzz, o las fusio-
nes: KLM con Air Franc

Mientras tanto, las LCC buscan la
diversificacion de su oferta e invierten
en nuevas lineas de negocio como Vir-
gin Mobile, Ryanair Telecom. o Easy-
Bus, ;sera ésta una nueva forma de
subsistir’e

OPINION: PAU MORATA

Eficaces, eficientes
y seguras

or motivos de trabajo y mds atin por actuar profesionalmen-
te en el sector turistico, hace anos que tuve la suerte de em-
pezar a beneficiarme de las companias aéreas de bajo coste
europeas, algunas de las cuales, como por ejemplo Debo-
nair, fracasaron y desaparecieron. En funcién de lo mas conveniente
en cuanto a tarifa, horarios o enlaces directos, muchos viajeros utili-
zamos indistintamente companias aéreas tradicionales o compai
de bajo coste. Unas y otras tienen ventajas e inconvenientes para los
consumidores, ya que han runphadn la oferta y la competencia en un
nercado antes muy cerrado y con escasos proveedores.
Gracias a la buena du)pd 1 de los consumidores europeos dispone-
mos ahora de este tipo de compaifiias que hace muchos afios ya que
surgieron en Estados Unidos, y del que Southwest es no solo su méxi-
ma expresion, sino el modelo de negocio y de gestion en el que se han
inspirado tanto las europeas como las japonesas. Y, ademds de utiles
y baratas, son seguras.

Muchos millones de viajeros clientes de las internacionalmente lla-
madas “low cost carriers” estamos satisfechos de que hayan acabado
con un sistema de oligo-
polio en el que los clien-

—

— ="""=O tes éramos casi rehenes
e D — de unas pocas empre-
e — =8 sas por falta de compe-
— — tencia real. También es-
— — O tamos encantados de
E— S— —_— O que hayan abierto enla-
R, WS S— : EC) ces directos entre aero-
T S— =O puertos secundarios, lo
SN SE— — que a veces permite vo-
e =O lar a la ciudad deseada
— e sin hacer escala en otro
s > e m—— p— aeropuerto.

- . s Si esto es bueno, lo

mejor todavia estd por
llegar. De momento
“s6lo” podemos beneficiarnos de estas companias aéreas de bajo cos-
te casi exclusivamente en viajes intraeuropeos. Son pocas, aunque
as hay, las rutas nacionales o “domésticas™ servidas por este tipo de
aerolineas. También cabe prever que, aunque a ritmo mas lento, se
desarrollard la competencia en rutas intercontinentales. Existe el pre-
cedente historico vivido entre 1977 y 1982 de la mano de Freddy
Laker y su Skytrain entre el Reino Unido y Estados Unidos, innova-
cién que fracasé acosada por la presion y la asfixia financiera que en
su contra utilizaron los grandes grupos aéreos convencionales opues-
tos a la liberalizacion del cielo, excelentemente relatada en el libro de
Anthony Sampson “Imperios del cielo™.

Dentro de Espafia las compaiiias aéreas convencionales ain domi-
nan e imponen elevadas tarifas en las rutas en las que apenas hay
competencia, como por ejemplo Barcelona-Malaga o Barcelona-San-
tiago de Compostela, dos casos notorios. Pero el pseudomonopolio o
pseudocartel de hecho ha desaparecido ya por ejemplo en la transi-
tada ruta Barcelona-Palma de Mallorca, en la que ademads de las tres
compaiiias espanolas el consumidor dispone de dos vuelos diarios en
cada sentido operados por
una aerolinea de interesante
historia cuya marca luce el
nombre de la capital alemana
y que, ademds de cobrar pre-
cios baratos segun la fecha en
que se compre el billete, ofre-
ce a bordo al pasajero y sin car-
goadicional un bocadillo y un
botellin de agua mineral, asi
como prensa local mallorqui- éramos casi rehenes
nay alemana. Mientras tanto, =g
dos de las compaiias conven-
cionales que hacen la misma ruta han reducido la entrega de diarios
y cobran ya o quieren cobrar hasta la bebida servida a bordo, aus-
teridad que enerva a bastantes clientes que han pagado una tarifa
plena.

Por mucho que quieran defenderse de los nuevos competidores
recortando ese chocolate del loro que representan los costes de algu-
nos servicios periféricos complementarios, las compaiias aéreas con-
vencionales tienen el problema de rentabilidad en sus costes estructu-
rales. Y algunas de ellas, ademas, en ineficiencias heredadas de aque-
llos tiempos pasados en los que la falta de competencia y su condi-
cién de compaiiias de bandera de propiedad no privada, sino estatal,
les permitia sanear sus cuentas de resultados con aportaciones de los
dineros de los contribuyentes a través del gobierno de turno.e

SATISFACE QUE
hayan acabado con

un sistema de ohgopollo
ene l 1 que los clientes

PAU MORATA, geografo y periodista





