Proyecto Fin de Master
Ingenieria Aeronautica

Anélisis y aplicabilidad del modelo low cost en rutas
aéreas de largo alcance

Autor: Coral Maria Garcia Macias
Tutor: Rafael Millan Muftioz

Dpto. Ingenieria e Infraestructura de los
Transportes
Escuela Técnica Superior de Ingenieria

Sevilla, 2021






Proyecto Fin de Master
Ingenieria Aeronautica

Analisis y aplicabilidad del modelo low cost en rutas
aereas de largo alcance

Autor:

Coral Maria Garcia Macias

Tutor:
Rafael Millan Mufioz

Profesor asociado

Dpto. de Ingenieria e Infraestructura de los Transportes
Escuela Técnica Superior de Ingenieria

Universidad de Sevilla
Sevilla, 2021

il






Trabajo Fin de Méster: Analisis y aplicabilidad del modelo low cost en rutas aéreas de largo alcance

Autor: Coral Maria Garcia Macias

Tutor: Rafael Millan Muiioz

El tribunal nombrado para juzgar el Trabajo arriba indicado, compuesto por los siguientes miembros:

Presidente:

Vocales:

Secretario:

Acuerdan otorgarle la calificacion de:

Sevilla, 2021

El Secretario del Tribunal






vii

A mi familia

A mis profesores y comparieros






Agradecimientos

Con este trabajo pongo punto y final a varios afios de trabajo y sacrificio en los que han influido muchas
personas a las que me gustaria agradecer todo lo que me han aportado.

A mi familia en general y a mis padres en concreto, por su apoyo incondicional, por suavizar los
problemas cuando yo no les veia solucidn, por su ayuda emocional.

A los profesores de la Escuela, por la formacion que me han brindado, especialmente a aquellos que con
su conocimiento, trabajo, dedicacién, comprensién y amabilidad han aportado tanto a la consecucion de
mis objetivos.

A Rafel Millan Mufioz, mi profesor y tutor de este trabajo, por el trato recibido. Por guiarme y
ayudarme. Por su disponibilidad y cordialidad. Porque ha sido un placer trabajar con él.

A mis compafieros tanto de Grado como del Master, por la ayuda ofrecida durante todos estos afios. Por
las alegrias y tristezas compartidas. Por su amistad.

A todos, GRACIAS.

X






Resumen

Desde su expansion a partir de la década de 1980, las aerolineas low cost en general se han enfocado
principalmente en las rutas de corto y medio alcance. Este trabajo examina la viabilidad de extrapolar el modelo

de bajo coste a rutas de larga distancia y estudia la sostenibilidad en el tiempo de aquellas aerolineas que
recientemente han desarrollado este nuevo modelo.
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Abstract

Since their expansion in the 1980s, low-cost airlines have generally focused on short and medium-haul routes.
This document examines the feasibility of extrapolating the low-cost model to long-haul routes and studies the
sustainability over time of those airlines that have recently developed this new model.
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1 INTRODUCCION

En los aviones el tiempo se pasa volando.

- Woody Allen -

1.1.  Motivacion del trabajo

Durante las dos tltimas décadas, las aerolineas de bajo coste han revolucionado el mercado del transporte aéreo
a nivel mundial. Cada vez son mas las rutas directas que se pueden volar mediante tarifas bajas, lo que ha
provocado un enorme crecimiento del numero de pasajeros y de aviones en vuelo. Tradicionalmente, las
aerolineas low cost se han centrado en los trayectos de corto recorrido, siendo esta caracteristica una de sus
principales fuentes para la reduccion de costes. Sin embargo, hubo también ejemplos de aerolineas que aplicaron
el modelo de bajo coste a rutas de largo alcance, esto es, en trayectos de mas de 6 horas de vuelo, como la
aerolinea islandesa Loftleidir (1944-1973) o la britdnica Laker Airways (1966-1982). Sin embargo, estos
transportistas de bajo coste y largo alcance no tuvieron tanto éxito como sus homologas en el corto radio.

Algunos autores ([51], [60]) apuntan la dificultad de trasladar en su mayoria los elementos clave del modelo de
bajo coste a las operaciones de larga distancia. No obstante, la evolucion en las necesidades del transporte aéreo
comercial y de los pasajeros, asi como el desarrollo méas o menos reciente de aeronaves mas eficientes, han
mejorado el potencial del concepto “low cost” en el largo alcance. De esta forma, en la Gltima década algunas
aerolineas de bajo coste optaron por introducirse en dicho mercado. Es el caso de Norwegian. Otras, han surgido
de la mano de las aerolineas tradicionales para hacer frente a sus competidoras de bajo coste en rutas de mayor
distancia.

La motivacion para el estudio de este concepto aplicado a las aerolineas es debida a que en la literatura no esta
definido completamente el modelo de negocio de una aerolinea de bajo coste y largo alcance o LHLCC (Long
Haul Low Cost Carrier), por sus siglas en inglés. Esto unido al auge de estos transportistas en los tltimos afios
aumenta el interés por establecer cudles son sus caracteristicas y determinar la viabilidad de estas compaiias
frente a las competidoras tradicionales.

El afo 2020 ha supuesto un punto de inflexion en la evolucion del transporte aéreo a nivel mundial debido a los
devastadores efectos de la pandemia producida por COVID-19 que ceso buena parte de la actividad comercial
aérea durante la primera mitad del afio y ha mermado la capacidad de la industria acronautica, asi como de
muchas otras, a partir de entonces. Debido a la actualidad de lo ocurrido y a que atin no se puede tener una vision
clara de las consecuencias a largo plazo sobre la aviacion, el estudio mostrado en el documento se ha desarrollado
teniendo en cuenta las caracteristicas del mercado hasta poco antes de la pandemia. No obstante, en el capitulo
6, se resumen los principales efectos de la pandemia sobre el trafico aéreo y de como estos pueden afectar al
futuro de las aerolineas.



2 Introduccion

1.2. Objetivos

Debido al auge de las aerolineas de bajo coste de los ultimos afios en rutas de corto radio y de su reciente
introduccion en rutas de mayor distancia, este Trabajo Fin de Master pretende analizar la aplicacion del modelo
low cost en rutas aéreas de largo alcance. Sus principales objetivos se detallan a continuacion.

= Determinacion de las caracteristicas principales del modelo de negocio desarrollado por las aerolineas
de bajo coste en el corto y medio alcance.

= Comparacion del modelo low cost con el de las aerolineas tradicionales.

= Determinacion de los rasgos mas significativos del mercado de largo recorrido.

= FEstudio de la aplicabilidad de las caracteristicas del modelo low cost a las rutas de largo alcance.
= Anadlisis del modelo de bajo coste y largo alcance en una aerolinea real.

=  Comparacion de una compafiia aérea low cost con una tradicional en las rutas de largo alcance e
identificacion de sus ventajas, asi como la diferencia de costes entre ambas.

=  Comparacion de dos aerolineas de bajo coste y largo alcance para determinar sus similitudes y
diferencias.

1.3.  Estructura y contenido del documento

El documento se compone de seis capitulos estructurados en varias secciones. Cada seccion se divide en
apartados y, alguno de ellos, en subapartados. A modo de ejemplo, se presenta la jerarquia de la informacién
dentro de un capitulo:

1. Titulo del capitulo
1.1. Secciéon
1.1.1. Apartado
1.1.1.1. Subapartado

Cada capitulo se elabora con un fin concreto, bien, para introducir al lector en la materia de los conceptos que
se iran desarrollando en posteriores capitulos, bien para identificar la situacion que se quiere analizar o bien para
exponer los resultados del estudio y sus conclusiones.

= Capitulo 1: Introduccion

En el presente capitulo se ha expuesto la motivacion del trabajo, detallando el escenario propuesto para su
posterior analisis y los objetivos a lograr. Asimismo, se describe como se ha estructurado el documento para
facilitar al lector el seguimiento de éste cuando se citen las distintas secciones y apartados durante la
explicacion.

= Capitulo 2: Aerolineas low cost

El capitulo 2 describe el marco regulatorio de la aviacion comercial desde sus inicios y su influencia en el
origen y la expansion de las aerolineas de bajo coste. Asimismo, se desarrolla el concepto de modelo de
negocio y se estudia el asociado a cada tipo de aerolinea, comparandolos entre si. Asimismo, se establecen
las principales ventajas y desventajas entre aerolineas de bajo coste y tradicionales y, por tltimo, se muestra
la evolucion y la maduracion del modelo de bajo coste presente en los ultimos afios.

= Capitulo 3: El mercado de largo recorrido

En el capitulo 3 se desarrolla el concepto de largo alcance o Long Haul, se determinan sus principales
caracteristicas y se establecen las principales diferencias con el mercado de corto alcance.

= Capitulo 4: Aerolineas de bajo coste y largo alcance

En el capitulo 4 se describe el origen de las acrolineas low cost de largo radio y los diferentes tipos que
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existen en funcion de su origen. Por otro lado, se estudia la aplicabilidad de las caracteristicas low cost a las
operaciones de largo alcance y se analiza la viabilidad de este tipo de compaiiias aéreas. Por ultimo, se
presenta qué caracteristicas deberian conformar su modelo de negocio y se realiza un analisis DAFO del
mismo.

=  Capitulo 5: Ejemplo de una LHLCC: Norwegian

En el capitulo 5 se estudia el modelo de negocio seguido por Norwegian, considerada una de las aerolineas
de bajo coste y largo alcance mds importantes a nivel mundial y su comparacion con una aerolinea
tradicional para establecer las ventajas sobre esta en rutas de larga distancia. Asimismo, se compara con otra
LHLCC importante para vislumbrar las similitudes y diferencias en cuanto a su operacion.

= Capitulo 6: Conclusiones

En el capitulo 6 se expone un breve resumen del andlisis del escenario estudiado y se extraen las
conclusiones de cada capitulo anterior. Finalmente se muestra la situacion actual del transporte aéreo y se
evaluan los efectos de la pandemia por COVID-19 en el futro de las aerolineas de bajo coste y largo alcance.
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2 AEROLINEAS Low CoOsST

El dia de los pequerios reinos ha tocado a su
fin. La era de los imperios ha comenzado.

- Joseph Chamberlain -

inglés o LCC (Low Cost Carrier), son lineas aéreas de transporte que ofrecen tarifas mas econdomicas que

las aerolineas tradicionales, también llamadas FSNC (Full Service Network Carrier), a cambio de
eliminar muchos servicios y comodidades, los cuales pueden ser disfrutados por el pasajero pagando una
cantidad adicional al precio de su billete.

Las aerolineas de bajo coste, también llamadas sin mas traduccion aerolineas low cost por su nombre en

2.1. Contexto. Marco regulatorio de la aviaciéon comercial

El auge de las aerolineas low cost se produjo como consecuencia de la desregularizacion del transporte
aéreo originada en EE.UU. en 1978. A continuacion, se muestra una cronologia de la aviacién comercial a
nivel mundial y de los hechos que propiciaron que el transporte aéreo estuviera regulado en mayor o en
menor medida.

= Origenes del transporte aéreo comercial

La aviacion comercial puede considerarse una actividad mas o menos reciente a nivel internacional, ya que no
es hasta 1919 cuando comenzaron a surgir y a consolidarse empresas de transporte aéreo civiles, tanto en
Estados Unidos como en muchos estados europeos. De ese afio datan las aerolineas més antiguas® del
mundo aun en activo, la holandesa KLM y la colombiana Avianca.

=  Primer periodo regulador (1919-1944)

Hasta 1919 el trafico aéreo se habia caracterizado por adoptar pequefias regulaciones nacionales de caracter
parcial tanto en EE. UU. como en el continente europeo: ya en 1911 se establecian normativas en California,
Conneticut, Massachusets, Pensilvania, Gran Bretafia y Francia y un afio mas tarde también en Austria,
Holanda y los estados alemanes de Branderburgo, Bavieray Prusia. Tras la Primera Guerra Mundial (1914-
1918) y el conocimiento de lo que la aviacion civil y el transporte aéreo suponian para el desarrollo y la
economia mundial, se hizo evidente la necesidad de controlar el nuevo medio de transporte a nivel
internacional, como ya se vislumbraba en los tempranos afios de la aviacion. Por lo tanto, es a partir de

! La primera aerolinea fue la estadounidense St. Petersburg-Tampa Airboat Line, fundada en 1913 para conectar ambas
ciudades y de existencia efimera.
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1919 cuando se busca la uniformidad de las legislaciones y se firman los primeros convenios
internacionales, como el Convenio Internacional de Navegacién Aérea de Paris de ese mismo afio, con
motivo de aunar a los paises separados tras la postguerra en materia de aviacion civil internacional [90].

En 1925 se aprob6 en Estados Unidos la Ley de Correo Aéreo (Air Mail Act) que facilitaba la entrega de
correspondencia por via aérea, lo que propicidé la creacion de las primeras aerolineas comerciales
norteamericanas, tales como Western Air Express o Ford Air Transport Service. La necesidad de una
regulacion para fomentar el comercio aéreo comenzaba a ser cada vez mas imperiosa, por lo que en 1926
entrd en vigor la Ley de Comercio Aéreo (Air Commerce Act), permitiendo no sélo impulsar la actividad
comercial, sino también establecer las bases que regularian el trafico aéreo y las aerolineas, las licencias de
pilotos, las certificaciones de aviones y la operacion y mantenimiento de las ayudas a la navegacion [49].
Entre 1927 y 1929 se produjo una ola de nuevas compafiias como, Pan American Airways, Standard
Airlines, Colonial Western Airways, Maddux Airlines, Braniff Airlines o Continental Airlines [87].

Por aquel entonces, en 1929, en el continente europeo se firmaba el Convenio Internacional de Transporte
Aéreo de Varsovia, como consecuencia de la Conferencia Internacional de Derecho Privado Aéreo y por el
que se ordenaba a las aerolineas a emitir billetes a los pasajeros y recibos del equipaje facturado ademas de
regular la responsabilidad civil de éstas cuando los pasajeros, el equipaje y/o la carga sufrian dafios durante
el transporte aéreo internacional. Asimismo, en 1933, se firmd el Convenio de Roma que trataba los dafios
a terceros en superficie. En ese periodo ya surcaban los cielos europeos algunas de las grandes aerolineas
actuales, como KLM (1919), Lufthansa (1926), lberia (1927) o Air France? (1933). En 1935 se formaba
British Airways.

La segunda mitad de la década de los afios 20 y la primera de los afios 30 vinieron marcados por un
crecimiento continuo de la aviacion civil a nivel mundial, pero sin abrirse masivamente al publico,
resultando ser un medio de transporte exclusivo y poco fiable. En Estados Unidos esto propicié la necesidad
de una regulacion federal adicional, por lo que en 1938 el presidente Franklin Roosevelt firmo la Ley
Aeronautica Civil (Civil Aeronautics Act), mediante la que se formaba la Autoridad Aeronautica Civil (Civil
Aeronautics Authority, CAA) y la Junta de Seguridad Aérea (Air Safety Board) para la investigacion y
prevencion de accidentes aéreos. Esta legislacion le concedi6 autoridad a la CAA para poder regular las
tarifas y determinar las rutas de las aerolineas. Posteriormente, en 1940 el Presidente Roosevelt dividio la
CAA en dos agencias: la Administracion de Aeronautica Civil (Civil Aeronautics Authority) y la Junta
Aeronautica Civil (Civil Aeronautics Board, CAB). La primera, retuvo la responsabilidad del control del
trafico aéreo, la certificacion de pilotos y aviones, la aplicacion de la seguridad y el desarrollo de las vias
aéreas, mientras que la CAB se hacia responsable de la reglamentacion de seguridad, la investigacion de
accidentes y la regulacion econdémica de las aerolineas ([49], [95], [111]).

Sin embargo, no fue hasta después de la Segunda Guerra Mundial (1939-1945) cuando se comenzaron a
transportar pasajeros y bienes en grandes cantidades sobre largas distancias con ayuda de instalaciones de
tierra desarrolladas para garantizar el vuelo de forma ordenada y expeditiva. Los Gltimos afios de la guerra
y el periodo de postguerra, gracias al uso militar de la aviacidn durante la contienda, se caracterizaron por
un avance significativo de las posibilidades técnicas y operativas del transporte aéreo, asi como por la
evidencia de que la aviacion civil debia de regirse a escala internacional.

= Segundo periodo regulador (1944-1978)

En 1944 se celebré la Conferencia de Chicago donde se firmaron convenios y protocolos para definir rutas
y servicios aéreos mundiales, asi como para establecer normas y regulaciones a nivel internacional. Tras
esta reunion, surgieron en Europa una gran cantidad de acuerdos bilaterales, uno por cada par de paises que
deseaban instaurar una linea aérea entre sus territorios. EI primero de esta serie de acuerdos fue el Acuerdo
Bermudas | entre Gran Bretafia y Estados Unidos, en 1946. Ademas, con la Conferencia de Chicago se
sentaban las bases para la creacion en 1947 de la Organizacién para la Aviacion Civil Internacional, OACI
(en inglés, ICAO) y la Asociacion del Transporte Aéreo Internacional, IATA. En este momento las
compafiias aéreas, muchas de las cuales habian cesado sus actividades durante la guerra, volvieron a

2 Actualmente y desde 2003 conforma el grupo Air France-KLM.
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regularizar sus vuelos y sufrieron un gran crecimiento, tanto a nivel econémico como a nivel operacional.
Los Gobiernos europeos tomaron la iniciativa de restablecer y convertir en compafias de bandera a las que
ya habian operado en el periodo de entreguerras para reactivar la aviacién comercial.

Como consecuencia del auge del comercio aéreo durante la posguerra y de algunos accidentes que se
sucedieron durante los afios 50°, prevaleci6 la necesidad de controlar y gestionar adecuadamente el trafico
aéreo mediante la cooperacion internacional y la homogeneizacion de las regulaciones mundiales. En 1955
se firmaba el Protocolo de la Haya, por el cual se modificaba el Convenio de Varsovia (que se revisaria
una vez mas en 1975 mediante el Protocolo de Montreal) y en 1956, se acordaba el Convenio de Paris
sobre vuelos chéarter europeos. Por su parte, en Estados Unidos, en 1958, el Senador A. S. "Mike" Monroney
propuso la Ley Federal de Aviacion, que, entrando en vigor ese mismo afio tras la firma por el Presidente
Roosevelt, transfirié las funciones de la Autoridad de Aeronautica Civil a una nueva Agencia Federal de
Aviacion (Federal Aviation Agency) independiente, responsable de proporcionar el uso seguro y eficiente
del espacio aéreo norteamericano. Mas tarde, en 1967, pasaba a llamarse Administracion Federal de
Aviacion (comunmente conocida como FAA por sus siglas en inglés) al mismo tiempo que la funcion de
investigacion de accidentes fue transferida de la CAB a la Junta de Seguridad de Transporte Nacional [49].
En 1970 se firmaba también el Convenio de la Haya sobre el apoderamiento ilicito de las aeronaves.

Puede decirse entonces que, a principios de la segunda mitad del siglo XX, el objetivo de las entidades y
organizaciones mundiales era asegurar la estabilidad del mercado y la seguridad del transporte aéreo, para
lo cual se regulaban, entre otros aspectos, las tarifas, la asignacién de rutas y la entrada y salida de
operadores de las mismas. Se optaba por un sistema Punto a Punto, en el que el pasajero viajaba de un
punto A a un punto B, aunque a veces no resultaba eficiente econdmicamente, ya que muchos vuelos no
Ilegaban a llenarse al estar las rutas aisladas entre ellas. EI mercado aéreo a nivel mundial se encontraba
ante un marco regulatorio sumamente proteccionista, que imponia fuertes restricciones a la competencia.
En Europa, a nivel nacional, cada Gobierno dictaba sus propias normas reguladoras, mientras que los
trayectos internacionales eran regulados mediante los acuerdos bilaterales (cuyas clausulas tomaban como
referencia las incluidas en el Acuerdo Bermudas ). Entre las peculiaridades que presentaba el marco
internacional europeo cabe destacar las siguientes [24]:

» Los derechos comerciales del trafico aéreo se otorgaban mutuamente entre cada par de estados y
guedaban establecidos en el acuerdo bilateral, donde se hacia constar oficialmente que ambas
naciones se concedian los privilegios de disfrutar de la Tercera, la Cuarta y la Quinta Libertad* del
aire. Cada vez que se otorgaba un derecho de 52 libertad, se requeria el consentimiento previo del
tercer estado que, pese a disponer del correspondiente acuerdo bilateral con el pais al que se
concedia tal privilegio, admitia asi que éste prestara servicios de transporte aéreo entre su territorio
(el del tercer estado) y el del pais otorgante. Como consecuencia, la nacién autorizada a hacer uso
de la 52 libertad podia extender, hacia el territorio del tercer estado, las operaciones de transporte
aéreo que realizara entre los dos paises directamente involucrados en el acuerdo, o bien podia
realizar dichas operaciones a través del territorio del tercer pais. Este hecho pone de manifiesto,
una vez mas, el amplio entramado de condicionantes en el que se desenvolvia la aviacién comercial.

» Los trayectos sobre los que cada estado podia ejercer los derechos comerciales del trafico aéreo
que le habian sido otorgados quedaban especificados en los acuerdos. En cada acuerdo se
especificaban los aeropuertos que constituirian los origenes y destinos de los servicios de transporte
aéreo que se realizaran entre las dos naciones implicadas. Asimismo, se recogian los aeropuertos
pertenecientes a los territorios de los terceros paises que formarian parte de las rutas en las que
cualquiera de los dos estados signatarios utilizara sus derechos de 5? libertad. De esta forma, se
limitaba totalmente el poder de decisién de las compafiias aéreas para disefiar la red en la que
prestarian sus servicios.

3 Tras el lanzamiento en 1952 de los primeros aviones comerciales a reaccién por la compania British Overseas Aircraft
Corporation, estos fueron retirados de su servicio en 1954 tras la explosion en vuelo de tres de estas aeronaves. Asi mismo,
en 1956 colisionaron un Lockheed constellation de Trans World Airlines y un DC-7 de United Airlines sobre el Gran Cafién
de Arizona. Nuevamente, en 1960 un Lockheed Constellation se estrellaba contra un Douglas DC-8 de United Airlines
sobre Brooklyn.

*Ver Anexo A para definicion de las Libertades del aire.


https://es.wikipedia.org/wiki/Douglas_DC-8
https://es.wikipedia.org/wiki/Brooklyn

8 Aerolineas Low Cost

» Las compafiias que iban a realizar los servicios de transporte en cada trayecto eran designadas con
posterioridad a la firma del acuerdo, en el que se estipulaba que el Gobierno de cada pais elegia las
aerolineas que prestarian tales servicios de entre las registradas en su nacion. Este método restringia
el acceso de nuevas compafiias a los distintos trayectos y generaba situaciones de duopolio en la
mayoria de las rutas internacionales.

» Mediante los acuerdos, los Gobiernos determinaban también la capacidad de los aviones y la
frecuencia con la que se realizarian los vuelos en cada ruta. Las compafiias designadas para operar
en cada trayecto acordaban entre ellas los horarios de los vuelos y asignaban la cantidad de servicios
de transporte que ofrecia cada una, ya que estos servicios se repartian de forma equitativa entre
ambas compafiias. Asi, los Gobiernos controlaban la capacidad productiva de las compafiias y se
limitaba la competencia entre ellas.

> Los precios que se aplicaban a los servicios internacionales de transporte tampoco escapaban de la
regulacién gubernamental. Aungue la tarea de establecer los precios fue delegada a la IATA (tras
el intento de que lo hicieran las propias aerolineas en los primeros acuerdos), los Gobiernos
implicados en cada ruta se reservaban el poder Gltimo de conceder su aprobacion o de reprobarlos
en caso de desacuerdo. Esto les garantizaba el control suficiente para evitar que surgiera la
competencia en precios.

De igual forma, en el continente norteamericano, donde todas las aerolineas eran privadas, la CAB regulaba
cualquier aspecto relacionado con el mercado aéreo doméstico: fijaba los precios, la capacidad de las
aerolineas, establecia el nimero de frecuencias en cada ruta y asignaba qué compariias volarian en cada una
de ellas, reglamentaba los acuerdos y fusiones entre compafiias, regulaba la entrada de nuevas aerolineas
al mercado, etc.

En ese contexto, las compariias aéreas experimentaron un gran crecimiento a nivel mundial y el trafico
aéreo se desarroll6 ampliamente a pesar de un descontento por parte de los consumidores debido a los
elevados precios, las pocas ofertas y la escasa variedad, como consecuencia de las fuertes restricciones. La
insatisfaccion generalizada sumada al deseo de apertura del sector aéreo a un mercado con grandes
posibilidades de explotacién comercial y de obtencion de beneficios econdmicos, propicié una crisis en el
mercado aéreo. Es en la segunda mitad de los afios setenta, coincidiendo con la crisis econémica de 1973
derivada del aumento del precio del petréleo, cuando el malestar de los consumidores y de la propia
industria aérea desemboca en un profundo deseo de desregulacion del trafico aéreo.

= La desregulacion de 1978: “mercados abiertos”

Ya en 1977, ante el descontento generalizado por las regulaciones de la CAB, se hizo realidad el primer
paso hacia la liberalizacion del comercio aéreo con la firma de la Ley de Desregulacién del Transporte de
Carga Aérea durante el gobierno demadcrata de Jimmy Carter. Poco mas tarde, Alfred Kahn, Presidente de
dicha Junta, presion6 por una mayor liberalizacién a la vez que el Senador Ted Kennedy apoyaba la causa
destacando los beneficios de la competencia de las aerolineas en numerosas audiencias. Como resultado,
en 1978, el Presidente Jimmy Carter firma la Ley de Desregulacion de Lineas Aéreas, dejando asi atrés la
Ley Federal de Aviacion de 1958 y eliminando gradualmente lo controles de la CAB sobre rutas y precios,
hasta que esta cesara su actividad en 1984 [112]. El resultado fue ([41], [95]):

- El cese del control gubernamental sobre las tarifas, la capacidad y la frecuencia de rutas y la entrada
y salida de operadoras en el mercado.

- La eliminacién de manera progresiva de las restricciones a las lineas aéreas para que pudieran
establecer libremente sus rutas, aunque las rutas internacionales se seguian regulando mediante
acuerdos bilaterales.

- Lasupresion de los obstaculos a la competencia.
- Laapertura al mercado a nuevas compafiias y fortalecimiento continuo de pequefias aerolineas.

- EI fomento del servicio aéreo en las principales areas urbanas a través de la conexion con
aeropuertos secundarios.
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- El mantenimiento de la seguridad como méxima prioridad del comercio aéreo.
- Unimpulso para la entrada de las compafiias existentes en el mercado internacional.
- La liberalizacion de los vuelos charter y servicios de carga aérea mas competitivos.

El contexto de la Desregularizacion estuvo marcado por la segunda crisis petrolera de 1978, mediante la
cual la economia a nivel mundial sufrié una fuerte recesion y la situacion para las lineas aéreas fue critica.
Durante los afios previos al proceso desregulador las compafiias habian invertido en aviones nuevos que
apenas conseguian llenar a causa de la fuerte caida de la demanda y, sumado al alto precio del petroleo,
muchas de ellas quebraron al no poder asumir sus elevados gastos. Otras tuvieron que reorganizar su
estructura para poder ofertar tarifas mas bajas y contentar al consumidor que habia visto disminuir su poder
adquisitivo a raiz de la crisis. La libre competencia derivada de un mercado aéreo desregularizado permitio
llevar a cabo esta disminucién de los precios y abrir el margen de posibilidades para el pasajero en cuanto
a la eleccion de tarifas y aerolineas en las que poder realizar su viaje. Aunque la bajada fue dréstica al
principio, poco a poco fueron subiendo hasta acomodarse en un valor inferior al original. La liberalizacion
de los servicios aéreos fomentd también la extensién de las redes de las aerolineas, pudiendo estas
adentrarse en mercados poco explotados hasta el momento y donde obtener una ventaja competitiva
respecto a las demas. Asimismo, surgieron nuevas compafiias y aument6 la competencia entre ellas.

Una vez extendido el proceso desregulador en el mercado doméstico norteamericano, este rapidamente
repercutio en otros paises del mundo, como Canada, México, Egipto, Tailandia, Nueva Zelanda o Australia,
los cuales durante la década de los afios 80 comenzaron a eliminar las restricciones que hasta entonces
regulaban sus respectivos mercados aéreos. Los paises europeos se vieron también inmersos en esta
tendencia. Yaen 1977, Gran Bretafia firmaba el Acuerdo Bermudas Il con Estados Unidos, que sustituia al
anterior de 1946. Sin embargo, este acuerdo, mas complejo y pormenorizado, aun contenia numerosas
restricciones en cuanto al establecimiento libre de rutas, a los precios de las tarifas o a libre designacién®
por ambas partes signatarias de las aerolineas que podian operar los diferentes trayectos, entre otras. Un
enfogue mas liberal se presentd en las revisiones de los acuerdos bilaterales entre el gigante norteamericano
y Holanda, Bélgica y Alemania en 1978. De igual forma Estados Unidos también persigui6 la desregulacion
mediante negociaciones bilaterales en otros mercados internacionales. EI mas importante después del
Atlantico Norte fue quizas el mercado del Pacifico donde negoci6é acuerdos bilaterales con Singapur,
Tailandia y Corea entre 1978 y 1980, y mas tarde, con Filipinas y otros estados [41].

Las principales caracteristicas de los acuerdos bilaterales de “mercados abiertos” estadounidenses que se
firmaron a partir de 1977 se muestran la tabla 2.1, pero debe tenerse en cuenta que algunos de los mas
recientes no fueron tan abiertos como se sugiere en el cuadro. Sin embargo, los acuerdos bilaterales entre
los Estados Unidos y los Paises Bajos, Singapur o Alemania abarcaron practicamente todas las
caracteristicas ahi descritas.

Mientras, paralelamente a los Estados Unidos, Europa también se movia hacia un proceso liberalizador de
sus servicios de transporte aéreo, en el que los Gobiernos europeos seguian ejerciendo un papel importante
en la liberacién de las operaciones internacionales concernientes a su propio pais. Por tanto, en la
eliminacion de la regulacion econdémica de transporte aéreo europeo internacional regular, existieron dos
frentes de actuacion claramente diferenciados. Uno de carécter bilateral y el otro multilateral:

- El primero comprende el procedimiento de renegociacion de los acuerdos bilaterales ya existentes
entre pares de naciones, mediante los cuales se permitia la prestacion de servicios de transporte
aéreo a un mayor nimero de rutas y la entrada de nuevas compafiias a operar en esos trayectos.
Holanda y Reino Unido dieron el primer paso en 1984 tras firmar un nuevo acuerdo aplicable a los
servicios de transporte aéreo que las compariias de ambas naciones realizaban entre dichos estados,
que se volveria a renegociar un afio méas tarde. La entrada libre de nuevos transportistas, el acceso
de rutas abiertas de las aerolineas designadas a cualquier punto de cualquier pais (esto no sucedia
en los acuerdos bilaterales estadounidenses), la ausencia de controles de capacidad y un régimen

5 Es la eleccion de aerolineas para servir una ruta. Mediante la designacién muiltiple, cada pais del acuerdo podia elegir a mas
de una compania aérea de su nacién para realizar los servicios de transporte aéreo. Cuando solo se permitia a cada pais elegir
una sola compariia para operar cada trayecto, se habla de designacion simple.
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de doble desaprobacion® para las tarifas fueron los elementos clave introducidos. Estas
caracteristicas, muy similares a las de los acuerdos bilaterales revisados de los Estados Unidos,
representaron una clara ruptura con los tradicionales bilaterales europeos que habian prevalecido
hasta entonces [41]. Entre 1984 y 1988 dichos paises revisaron sus acuerdos con Alemania, Bélgica
e Irlanda. Ademas, Reino Unido firm6 nuevos acuerdos: en 1987 con Canada y en 1989 con
Singapur. Sin embargo, este proceso de renegociacion no se extendié a todos los paises europeos.
Estados como Austria, Dinamarca, Espafia, Francia, Grecia, Italia y Portugal, perseveraron su
estricta postura proteccionista. Esta situacion generaba importantes diferencias a la hora de prestar
servicios de transporte aéreo, pues mientras unos paises conservaban su empefio de imponer las
condiciones que habian guedado recogidas en los acuerdos tradicionales, otros, en mayor 0 en
menor medida, las relajaban [24]. Las caracteristicas de los acuerdos de “mercados abiertos”
europeos se presentan también en la tabla 2.1.

El segundo frente de actuacion se compone de las acciones iniciadas por las instituciones de la
Comunidad Europea’ y relacionadas con el desarrollo de una politica econémica comdn a todos los
estados miembros. Se buscaba establecer una politica comun por el que se liberalizara totalmente
la prestacién de servicios de transporte aéreo comunitario y que garantizara la aplicacién de las
normas sobre la competencia a dichas operaciones. Se ponia fin a una etapa de acuerdos bilaterales
entre los paises miembros y de trabas con las imposiciones sobre rutas, tarifas, frecuencias de
vuelos, y compafiias y aeropuertos destinados a operar dichas rutas, entre otros. El transcurso hacia
la liberalizacion se llevé a cabo de forma paulatina por medio de multitud de acuerdos contenidos
en tres paquetes de medidas. EI primer paquete (1987) incluia medidas para limitar el derecho a los
Gobiernos sobre la imposicion de tarifas y para otorgar a las compafiias cierta flexibilidad para
compartir el nimero de asientos. Con el segundo paquete (1990), las compafiias tenian mayor
flexibilidad para fijar tarifas y capacidad de sus aviones, asi como para operar a cualquier pais de
los estados miembros, incluso haciendo escalas. En 1992 se aprobaria el tltimo paquete de medidas
con el que finalizaba el proceso de liberalizacién y mediante el cual cualquier compafiia aérea
europea podia operar libremente el cielo europeo.

Las principales diferencias entre los renovados acuerdos bilaterales que mantenian Estados Unidos y
Europa con terceros paises estaban relacionadas con el acceso al mercado. Mientras que en los mercados
europeos el nimero de servicios de transporte aéreo que podian servir las aerolineas de ambas naciones era
menos restrictivo, en EE. UU. se limitaba el acceso a paises extranjeros pudiendo estos servir sélo un
nimero determinado de rutas. En contraposicién, Estados Unidos restringia en menor medida el derecho a
la Quinta Libertad.

La liberalizacién del mercado europeo, al igual que en el mercado norteamericano, provocé un efecto
significativo sobre las tarifas, el nimero de aerolineas y el crecimiento del trafico aéreo. El ingreso de
nuevas aerolineas a rutas anteriormente operadas por solo dos participantes (una de cada pais), aumentaba
la competencia y provocaba la bajada significativa de las tarifas, lo cual estimulaba el crecimiento de la
demanda.

¢ Con la doble desaprobacion las tarifas propuestas por las aerolineas de un estado en una ruta internacional se vuelven
operativas a menos que los Gobiernos de ambos extremos de la ruta las desaprueben.
7La Unién Europea no se forma hasta 1993.
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Acuerdos tradicionales

bilaterales

Acuerdos de mercados abiertos
estadounidenses (post 1977)

Acuerdos de mercados
abiertos europeos* (post 1985)

Desde cualquier punto de EE.UU. Las aerolineas pueden volar
Solo a puntos especificos de ambos a puntos especificos de un tercer lquier ruta entre los d
paises pais que so6lo tenia acceso a escasos cualquier ruta entre fos dos
puntos de EE.UU. paises
Acceso al Muy restrictivos frente a la 52 Menos restricciones a la 52 Muy restrictivos frente a la 5
mercado Libertad Libertad Libertad
Vuelos charter en Europa se
. . . . seguian regulando mediante el
Vuelos charter regulados Vuelos charter sin restricciones acuerdo de la Conferencia de
Aviacion Civil Europea de 1956.
Generalmente simple (doble o
c multiple en algunos casos}. En Mltiple Mltiple
Designacién uropa norrﬁalmente se deS|gnatl)a
a la compafiia de bandera del pais
El control efectivo y la mayoria de la propiedad de las aerolineas designadas deben estar en poder del pais que
la designa (cldusula de nacionalidad)
Capacidad Compartida (503/9 para cada ?:gczzztéﬂ:gggxé?@g Ir;| No hay control. Se fomenta la
compafiia) - competencia
competencia
Tarifas Doble aproté%csl%r;iggsr.parte de los Doble desaprobacion.

*Como ejemplos, los acuerdos Reino Unido/Holanda y Reno Unido/Irlanda

Tabla 2. 1. Diferencias entre los acuerdos liberales tradicionales y los acuerdos
de mercados abiertos estadounidenses y europeos. Fuente: [41].

= La politica de “cielos abiertos” a partir de 1992

A pesar de los avances logrados en materia de desregularizacion, a principios de la década de 1990, ya se
vislumbraba que tanto los acuerdos bilaterales de “mercados abiertos” estadounidenses como europe0s No
eran suficientes para lograr la liberalizacién del mercado aéreo en varios aspectos.

- En la mayoria de los acuerdos bilaterales, los puntos a ser atendidos por las aerolineas designadas
todavia eran limitados en nimero.

- Los derechos de la Quinta Libertad, aunque se concedieron de forma bastante liberal, en muchos
casos no pudieron utilizarse porque los terceros paises implicados no estaban dispuestos a ceder
tales derechos.

- No se incluian los derechos de las llamadas Séptima y Novena Libertades.

- El requisito de la clausula de nacionalidad siguié siendo una caracteristica esencial de los nuevos
acuerdos bilaterales.

En todos estos aspectos, la industria del transporte aéreo internacional continué operando con severas
restricciones, a diferencia de la mayoria de las otras industrias internacionales. En este contexto surgieron
varios acontecimientos que fomentaron la necesidad de una mayor desregulacion. En primer lugar, una
fuerte corriente ideoldgica de expertos de la industria aérea defendia que dicha industria debia normalizarse,
esto es, tratarse como cualquier otra industria internacional de importancia, sin la necesidad de establecer
acuerdos bilaterales entre paises. El segundo factor que impulsé una mayor liberalizacion fue la
consideracion de que el bilateralismo era un sistema intrinsecamente restrictivo, en el que las oportunidades
de mercado acordadas eran finalmente las aceptadas por el menos liberal de los dos paises. Por ultimo, el
tercer argumento en contra de este sistema fue el hecho de que la industria aeronautica habia madurado
durante la década anterior sufriendo cambios estructurales que hacian cada vez mas dificil para las
aerolineas operar dentro de los limites del sistema bilateral.
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Nuevamente el motor del cambio se iniciaba en EE. UU. Las grandes aerolineas estadounidenses American,
United y Delta, entre otras, presionaron por una mayor liberalizacion al considerar, por un lado, que las
oportunidades de expansidn a largo plazo eran mucho mayores en los mercados internacionales que dentro
de su mercado interno estadounidense y, por otro, que en un entorno de “cielos abiertos" completamente
liberalizado les iria mejor que a sus competidores extranjeros debido a la alimentacion del trafico que ellos
obtendrian de sus enormes redes nacionales y de su gran tamafio. Ademas, sus costes operativos unitarios
eran mas bajos que los de la mayoria de sus competidores extranjeros, especialmente en Europa. De esta
forma el Departamento de Estado y el Departamento de Transporte creyeron que los cielos abiertos
beneficiarian tanto a los consumidores estadounidenses como a sus aerolineas. Al mismo tiempo, los
desarrollos dentro de la Union Europea también se posicionaban hacia esta politica [41]. Como ya se
comentaba anteriormente, en 1992 se aprobaba el tercer paquete de medidas que entraria en vigor en 1993
y mediante el cual desaparecian (para las compafiias comunitarias y en las rutas entre los paises miembros)
las restricciones que afectaban a la designacién maltiple y al transporte de pasajeros bajo la Quinta Libertad.
De esta forma cualquier aerolinea comunitaria podria ejercer cualquier® derecho comercial de transporte
aéreo en las rutas dentro de la Union Europea [24].

En ese contexto, EE.UU. comenzaba asi una etapa de renegociacion de sus acuerdos bilaterales, siendo el
primero de ellos el firmado con los Paises Bajos en 1992, mediante el que inauguraban una nueva fase de
desregulacion internacional y que introducia la politica de “cielos abiertos”. La gran aerolinea holandesa
KLM habia conseguido a mediados de la década de 1980 una alta participacion en las rutas estadounidenses
gracias al anterior acuerdo de mercado abierto de 1978. Ademas, gran parte del trafico estadounidense que
viajaba a otros puntos de Europa lo hacia a través de su hub en el aeropuerto de Amsterdam, por lo que
tanto la aerolinea como su gobierno estaban muy interesados en una mayor liberalizacién de los servicios
aéreos internacionales. Los siguientes afios se caracterizaron por la proliferacion de estas negociaciones.
En 1995, EE.UU. establecia alianzas con 9 paises europeos, y en los primeros afios de la década del 2000,
35 eran los paises a nivel mundial que se sumaron a esta politica, que en su mayoria eran sus principales
socios de la aviacidn, como Singapur, dejando fuera a paises como Reino Unido y Japdn, dos de los grandes
competidores. En general, los acuerdos de “cielos abiertos” introdujeron mejoras significativas respecto a
los anteriores acuerdos de “mercados abiertos”, sobre todo en cuanto a la regulacion de tarifas y de la
entrada en el mercado. Permitian el acceso libre y sin restricciones a cualquier punto de un pais, mientras
gue los primeros acuerdos bilaterales limitaban dicho acceso a un nimero designado de puntos de la regidn.
Asimismo, los derechos de Quinta Libertad se volvian ilimitados y se permitieron los acuerdos de cédigo
compartido®, antes no contemplados. En cuanto a las tarifas, se abandono la practica de regir los precios
segun la imposicién del pais de origen y los Gobiernos dejaron de controlar dicha cuantia, excepto cuando
estos eran demasiado altos o demasiado bajos, con el fin de proteger a los consumidores y a las aerolineas
[41].

Los acuerdos entre los paises de la Union Europea y Estados Unidos siguieron vigentes hasta que en 2008
comenzo a aplicarse el acuerdo multilateral de “cielos abiertos” que ambos firmaron en 2007 y que sustituia
a los acuerdos bilaterales anteriores. Mediante este acuerdo se permitia que todas las compafiias aéreas de
los paises miembros realizaran servicios de transporte aéreo regular en cualquiera de las rutas entre la UE
y EE.UU. ([25], [86]).

2.2. Origen, expansion y desarrollo de las aerolineas low cost

Es durante el segundo periodo regulador (1944-1978) cuando aparece por primera vez en EE. UU. el concepto
de aerolinea de bajo coste, tras la fundacion en 1949 de la primera aerolinea low cost del mundo bajo el nombre
de Pacific Southwest Airlines, precursora de Southwest Airlines, que, fundada en 1971, es considerada a veces
y de forma errénea como la compaiia pionera de este término. Originalmente, Pacific Southwest Airlines (PSA)
solo operaba vuelos entre el norte y el sur de California. Como aerolinea intraestatal, no se regia por las

8 Excepto el de la Octava Libertad, cuyo disfrute sin restricciones se permitiria a partir de 1997.

9 Practica en la aviacion civil en la que dos o mas aerolineas explotan conjuntamente una determinada ruta, ofreciendo un
mismo vuelo, pero aparentemente con niimeros de vuelo diferentes. La compania operadora realiza el vuelo con su avién y
tripulacién, mientras que las otras venden una parte de las plazas bajo su nombre.



Anadlisis y aplicabilidad del modelo low cost en rutas aéreas de largo alcance 13

imposiciones interestatales de la CAB, sino que era la Comision de Servicios Publicos de California (CPUC)
quien la regulaba, a la vez que le otorgaba una mayor libertad operativa dentro de dicho Estado. De esta forma,
tuvo un margen de maniobra mucho mayor que el resto de aerolineas al seleccionar las rutas que volaria y al
decidir las tarifas que cobraria. Asi, operando unicamente vuelos dentro de California evitaba los gastos de la
regulacion federal en otros estados, lo que le permitia establecer unas tarifas “low cost” que a menudo eran un
50 por ciento menor respecto al precio que exigian el resto de compaiias [124]. Poco a poco, la compaiia
californiana fue ampliando el numero de rutas estatales, manteniendo unas tarifas mas econdmicas que el resto
de aerolineas del pais.

Tomando como referencia el éxito de Pacific Southwest Airlines, en 1971, el abogado Herb Kelleher y el
empresario Rollin King fundaron Southwest Airlines como aerolinea intraestatal de bajo coste en Texas [50]. El
comienzo de esta aerolinea fue poco favorable. Se cred en 1967 bajo el nombre de Air Southwest para operar
vuelos cortos entre Houston, Dallas y San Antonio. Sin embargo, ese mismo afio comenz6 una batalla legal de
tres aflos con otras aerolineas del momento que pretendian eliminarla del mercado alegando la insuficiente
demanda para la entrada de una nueva aerolinea en Texas. Cuatro afios mas tarde, y renombrada tal y como se
conoce hoy, despegaba el primer vuelo desde el aeropuerto secundario de Love Field en Dallas [41]. Dicho
aer6dromo apenas tenia actividad, puesto que la mayoria de compaiiias aéreas importantes operaban en el nuevo
aeropuerto Dallas-Fort Worth International, 1o que le confirid una gran flexibilidad operativa y unos costes
aeroportuarios muy reducidos. Southwest optd por una estrategia de operar vuelos cortos con alta frecuencia,
ofreciendo tarifas bajas y una excelente puntualidad en la salida de sus vuelos. Eliminé algunos servicios
tradicionales, como comidas, asientos asignados previamente y vuelos de conexioén. En contraposicion y
copiando a PSA, desarroll6 un sello de imagen conocido como "volar es divertido" y capacito a su personal para
asegurarse de que asi fuera con el fin de fidelizar clientes [50].

Con la Desregulacion de 1978, las aerolineas tuvieron que adaptarse a la “nueva era” del transporte aéreo.
Durante los primeros afios se formaron muchas nuevas aerolineas centradas en un modelo de negocio de bajo
coste', algunas emulando a Southwest y otras siguiendo nuevos modelos de negocio, como muestra de la
diversidad y el dinamismo del mercado en dicho momento. Un ejemplo de un nuevo modelo de negocio fue
People Express Airlines, fundada en 1981 por el ejecutivo Don Burr. Su estrategia operativa se centro en un
concepto de "tarifa baja con buen servicio" [111]. Ofertaba un servicio tarifario tinico y de bajo coste por ruta,
exceptuando los vuelos en el Boeing 747 en el que existia la tarifa “Premium Class”. Cada pasajero podia llevar
una maleta de mano sin coste adicional y se cobraba una pequefia cantidad por cada maleta facturada. Asimismo,
el pasajero podia pagar una cantidad modesta por el servicio de catering [17]. Ademas, la aerolinea convirti6 a
cada empleado en propietario para tomar decisiones operativas. People Express crecido rapidamente, sin
embargo, en 1987 ceso su actividad debido a la deuda contraida por las multiples adquisiciones de aeronaves en
los afios previos y a la consecuente obstaculizacion en la coordinacion de la toma de decisiones por parte de sus
empleados [111].

El concepto low cost comenzo a expandirse rapidamente. Originalmente, este término se empleaba para aquellas
compafiias cuyos precios de operacion y tarifas eran mas baratos con respecto a las aerolineas tradicionales. Sin
embargo, el concepto fue evolucionando y la bajada de precios pronto se relaciond con una reduccion de las
comodidades para el pasajero. Servicios como comida a bordo y prensa que se incluian en los billetes de las
aerolineas tradicionales, dejaron de ser gratuitos y pasaron a cobrarse de forma adicional. Asimismo, eliminaron
la clase business, ofertando una unica clase turista con el fin de maximizar el espacio y los billetes vendidos. Sin
embargo, las crisis econdmicas a lo largo de los afios y el deseo generalizado de los clientes por minimizar sus
gastos han favorecido la eleccion de estas compaiiias haciéndolas crecer exponencialmente en los ultimos afios.

Al igual que la Desregulacion en Estados Unidos supuso la proliferacion y consolidacion de las compaiiias low
cost en Norteamérica, la liberalizacion del mercado aéreo internacional, que poco a poco se extendia a otras
partes del mundo, propici6 el desarrollo de estas compafiias también al otro lado del Atlantico, suponiendo una
revolucion empresarial en el sector aerondutico europeo. La primera aerolinea de bajo coste en Europa fue
Ryanair, que aparecio tras la liberalizacion entre Reino Unido e Irlanda, en 1985. Esta compafiia prestaba
servicios entre Reino Unido e Irlanda hasta la aplicacion del tercer paquete de medidas, cuando amplié sus
servicios a otros paises de la Union Europea. Un caso similar es el de easy.Jet que ofrecia vuelos entre Londres
y Escocia, y que desde 1996 vuela también a muchos otros paises comunitarios. En Espafia las principales
aerolineas low cost son Vueling, easyJet y Ryanair, que lideran el mercado suponiendo el 32,6% del flujo total

10 Ver apartado 2.3.
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de pasajeros internacionales recibido en Espafia en junio de 2019. En ese afo, estas compaiiias lideraron el
transporte de bajo coste abarcando el 62,7% del total de pasajeros que viajaron en una LCC con destino a Espafia
[128].

Debido a su rapido desarrollo y expansion, las aerolineas de bajo coste supusieron una seria amenaza para las
tradicionales, pues el alto coste operativo de éstas no les permitia competir de manera efectiva con el precio
ofertado de los billetes de las primeras. Se vieron asi obligadas a ajustar sus precios, a adecuar su sistema de
rutas y flotas de aviones y a establecer alianzas con las operadoras low cost para asegurarse su permanencia en
el mercado, mientras que otras se vieron forzadas a quebrar. Una de estas medidas fue la adopcion de estructuras
de redes Hub and Spokes para sus rutas, en lugar del sistema Punto a Punto, mediante las cuales los pasajeros
que desean viajar de un punto A a un punto B (por lo general, rutas menos transitadas), volaban en primer lugar
del punto A al punto C (centro de trafico o Hub) y de este, al punto B. De esta forma, en el punto C se
concentraban pasajeros de otras rutas con diferente origen, pero también con destino el punto B.

<
S
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spoKes \ \ /
\ / ///,7 .:s\

Figura 2. 1. Comparacioén de los sistemas de rutas Punto a Punto (arriba), antes de la
desregulacion, y Hub & Spoke (abajo), tras la desregulacion. Fuente: Elaboracién propia.

Esta nueva red de rutas facilito la creacion de multitud de conexiones a la vez que se minimizaban los costes de
transporte gracias a la mejor y mas ventajosa explotacion del flujo de pasajeros.

Por otro lado, estimuladas por el éxito que habian tenido estas aerolineas en el mercado, muchas aerolineas
tradicionales decidieron fundar su propia LCC, tales como Buzz de KLM, Go Fly de British Airways y Ted de
United Airlines, ampliando asi su nicho de mercado. Otras aerolineas, en cambio, optaron por adaptar su modelo
de negocio al de una aerolinea de bajo coste. Tal es el caso de Norwegian. Fue fundada en 1993, bajo el nombre
de Norwegian Air Shuttle, como aerolinea regional para cubrir los vuelos de la costa oeste de Noruega tras la
bancarrota de Busy Bee, acrolinea que operaba vuelos charter en esta region para la compaiiia Braathens SAFE.
De esta forma, NAS opero dichas rutas en colaboracion con Braathens hasta 2002. Tras la compra de Braathens
por Scandinavian Airlines System (SAS) en 2001, y la cancelacion por parte de esta de los acuerdos existentes
entre NAS y Braathens, NAS anuncié en 2002 su comienzo como aerolinea de bajo coste para operar vuelos
domésticos en las rutas mas concurridas. A partir de entonces paso a llamarse simplemente Norwegian [98].
Répidamente, la aerolinea comenzo a crecer y a expandirse a otros destinos europeos; cambi6 sus Fokker 50 y
MD-80 por nuevos Boeing 737 y adaptd su modelo de negocio al de las LCC. En 2018 fue nombrada como
“Mejor low cost en Europa” por Skytrax'.

1 Organizacion londinense de calificacion del transporte aéreo internacional. Cada afio se celebran sus premios World Airline
Awards para galardonar a las mejores aerolineas y aeropuertos del mundo de acuerdo a diferentes categorias.
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2.3. Las aerolineas low cost en la actualidad

En la actualidad existen decenas de compaiiias aéreas de bajo coste y no solo en EE. UU. o Europa, sino a nivel
mundial. En el Anexo B se muestra un amplio listado, proporcionado por la OACI, de LCC por regiones y paises
en el afio 2017 [72]. Segun esta fuente, en 2017 se contabilizaron 265 compaiiias low cost, de las cudles la
mayoria se sitllan en Europa y en Asia y la region del Pacifico®?. Estas tres regiones se caracterizan por tener
amplios mercados tanto domésticos como internacionales donde predomina el pasajero de ocio. Este tipo de
consumidores, mas propensos a elegir tarifas mas baratas, han posibilitado en los ultimos afios la proliferacion
de este tipo de compaiiias. En el caso asiatico, en particular, algunas fuentes [2] apuntan a la creciente poblacion,
la nueva clase media con mayor poder adquisitivo y las ganas de viajar de sus habitantes como los impulsores
del éxito y la proliferacion de aerolineas de bajo coste en la region desde 2010.

En términos de porcentajes, el 70 % de las LCC se concentraban por igual en Europa y en la region de Asia y el
Pacifico, mientras que el 19 % se encontraba en Norteamérica. El resto, se repartia entre Sudamérica y el Caribe
con un 8% y Oriente medio con un 3%.

Oriente Medio [l
Sudamérica y Caribe I[NNI
Norteamérica NN
Europa A
Asiay Pacifico [0

0 20 40 60 80 100
. e L. Sudameéricay . .
Asia y Pacifico Europa Norteamérica . Oriente Medio
Caribe
mLCC 94 92 50 21 8

Figura 2. 2. Desglose del nimero de LCC por regiones en 2017. Fuente: [72].

Como puede verse en la figura 2. 3, en 2017, la red de aviacion global transportaba 4 100 millones de pasajeros
en 36,7 millones de salidas programadas. Las tendencias en dicho afio sugerian que para 2040 el numero
aumentaria a 10 000 millones de pasajeros transportados y que la cantidad de salidas alcanzaria una cifra
aproximada de 90 millones. No obstante, debido a la pandemia mundial por Covid-19, resulta complicado que
lleguen a alcanzarse dichas predicciones. Actualmente no se prevé recuperar las cifras de trafico aéreo de 2019
hasta 2023 0 2024, tras el descenso tan acusado de pasajeros en 2020 y 2021 por las restricciones de movimiento
a causa del virus. Las aerolineas de bajo coste han desempefiado un papel muy importante en esta expansion
durante el Gltimo cuarto de siglo y es muy probable que lo sigan haciendo. Estas compaiias transportaron 1 200
millones de personas en 2017, lo que constituye un 30% del total de pasajeros en el mundo durante ese afo. Esas
cifran supusieron un aumento del 11,4 % en comparacion con el afo 2016, lo que conlleva una tasa de
crecimiento aproximada de 1.5 veces la tasa de crecimiento mundial total de pasajeros [76].

12 Oceania.
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Figura 2. 3. Trdfico de pasajeros en millones a lo largo de los afios a nivel mundial. Fuente: [16].

Respecto a la cuota de mercado, en 2015, Ryanair, easyJet y otras aerolineas low cost europeas consiguieron
capturar el 41 % de los asientos en trayectos europeos. En Africa, donde las barreras de acceso al mercado siguen
siendo altas, el porcentaje de LCC dentro del continente era del 9 %, mientras que, en Asia, la participacion de
las LCC represent6 el 23 % [72].
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Figura 2. 4. Porcentajes de trayectos operados por LCCy FSNC en 2015 en Europa,
Africa y Asia y su media. Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la OACI.
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Figura 2. 5. Datos numero de pasajeros transportados a la semana
por LCC durante los veranos de 2017 y 2018 en Europa. Fuente: [40].
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2.4. Modelos de negocio de las compaiias aéreas

24.1. Conceptos y tipos de modelo de negocio

El modelo de negocio®® de una compafiia aérea define el tipo de servicio de transporte que oferta y el tipo de
mercado a quien va dirigido su producto. Determina también la forma en que dicha aerolinea disefia y opera sus
rutas, sirviendo asi de estrategia para enfrentarse a los demas competidores. Con el modelo de negocio, por tanto,
se definen los aspectos mas relevantes de la compaiiia ([38], [138]):

- El tipo de servicio que se desea ofrecer.

- Eltipo de mercado o clientes a los que va dirigido el servicio.

- El tipo de red de rutas empleado.

- Laforma de generar ingresos y el sistema de tarifas impuesto.

- Eltipo de estrategia: diferenciacion de productos, liderazgo en tarifas y segmentacion del mercado.

Los modelos de negocio en el mercado de la aviacion se diferencian principalmente por la forma en que operan
sus rutas y son: el modelo de Operador de Red y el modelo Punto a Punto.

2411 Modelo de negocio de Operador de Red

El modelo de Operador de Red se basa en ofertar una gran variedad de conexiones Origen-Destino (OD)
diferentes en una red de rutas Hub & Spokes, lo que permite reducir el nimero de conexiones para comunicar
aeropuertos entre si, concentrando el trafico en determinados aeropuertos de gran capacidad o Aubs y enlazando
rutas con los de menor importancia, spokes. Asimismo, para conectar el mercado OD en todo el mundo
establecen alianzas estratégicas o fusiones con otros socios para ofrecer un producto Unico a sus clientes
(diferenciacion de producto) [38]. En este modelo de negocio la imagen de la marca y la calidad de los servicios
ofrecidos desempeiian un papel primordial en el éxito de la aerolinea y en la competencia con otros operadores
de redes.

Estas compafiias dirigen su producto a clientes fidelizados por la calidad del servicio que utilizan. Ofrecen a sus
viajeros una mayor comodidad durante los trayectos y una mayor flexibilidad en cuanto a la eleccion de su
destino, aunque por ello el coste del trayecto sea algo mas caro y los tiempos de espera entre conexiones sean
mayores a causa de una red en hub. Su sistema de tarifas es mas rigido y su precio varia de acuerdo a la calidad
y la variedad de prestaciones que se incluyen dentro del billete.

Dentro de este modelo de negocio pueden diferenciarse dos tipos de aerolineas: los operadores de red
tradicionales y los operadores de redes regionales. Los primeros basan su modelo de negocio en optimizar el
disefio de las rutas Hub & Spokes haciendo un uso extensivo de las estrategias de alianza. Los segundos, se
diferencian por operar rutas limitadas geograficamente dentro de la alianza. La mayoria son subsidiarias de las
compaiias mas grandes y atienden rutas de corta y media distancia de los principales centros de la alianza, por
lo que se enfrentan a una fuerte competencia con las compaiiias de bajo coste.

241.2 Modelo de negocio Punto a Punto

Las compaiiias que operan rutas Punto a Punto se centran en mercados individuales con un niimero limitado de
trayectos OD, obviando el entramado de redes que ofertan las compaiiias tradicionales y lo que eso conlleva:
transbordos, costes asociados a las conexiones entre rutas, tiempos de espera entre trasbordos, etc. Por un lado,
se centran en trayectos muy turisticos en los que el flujo de pasajeros sea fuerte y estable. Un claro ejemplo son
las rutas desde Reino Unido o Alemania hacia las costas espafiolas y sus principales ciudades, en periodos
mayormente estivales. Por otro lado, su modelo va enfocado también a clientes jovenes cuyos recursos
economicos son mas limitados y para los que el ahorro en el precio del billete supone un aliciente para viajar
con mas frecuencia. De la misma forma, se intenta captar a aquellas personas que viajan ocasionalmente, para
las que la comodidad y amplitud de servicios de la aerolinea no es un requisito importante. Este modelo de

13 Herramienta previa al plan de negocio que permite analizar y visualizar con claridad los objetivos de la empresa: qué se
ofrece y a quién se dirige el producto ofertado, los costes asociados y la forma de generar ingresos.
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negocio implica que las aerolineas deben ser lo suficientemente flexibles para abrir nuevas rutas donde surgen
nuevas oportunidades y cerrar otras en caso de que competidores mas fuertes las aparten del mercado. Se busca
la aceptacion en clientes cuya prioridad sea llegar al destino de la forma més econdmica posible. Por ello su
sistema de ingresos se basa en ahorrar costes y desarrollar nuevas fuentes de beneficios con tarifas adicionales a
ciertos servicios.

Existen dos tipos principales de compaiiias que emplean este modelo de negocio: las lineas aéreas Chdrter y las
compaiias de Bajo Coste. Las aerolineas chdrter emplean rutas punto a punto con el Unico objetivo de
transportar a un grupo de personas de vacaciones a destinos turisticos: resorts playeros, ciudades historicas,
ciudades donde posteriormente embarcardn en un crucero, etc. Su estrategia de segmentacion del mercado les
hace centrarse en destinos de ocio y vender paquetes vacacionales en cooperacion con operadores turisticos. No
emplean los canales de venta de billetes tradicionales ya que no son directamente vendidos por la aerolinea a los
pasajeros, sino por el promotor del vuelo o turoperador que contacta directamente con la aerolinea para fletar un
avion. Al ser un servicio ofertado bajo demanda para un propoésito concreto, no realizan vuelos regulares en
horarios establecidos y previamente fijados, y suelen operar en acropuertos pequeios y medianos. Otro tipo de
clientes son los equipos deportivos, que viajan en grupo cuando participan en competiciones, o militares que
necesitan desplazarse por fines determinados. Las aerolineas de bajo coste o low cost apuestan también por el
modelo de negocio punto a punto, en el que su principal fortaleza es su estructura ajustada de costes gracias a
operaciones menos complejas en acropuertos no principales que permiten tiempos de respuesta cortos y una alta
rotacion'* de las aeronaves. De esta forma, su estrategia de liderazgo en costes permite crear una nueva demanda
alejando a los pasajeros de otros modos de transporte y otras compafiias aéreas mas caras. La principal diferencia
con las compafiias charter es su servicio regular que pone a disposicion de sus clientes horarios previamente
establecidos para sus vuelos.

24.2. Comparativa entre modelos

En la siguiente tabla, se hace una comparacién de los principales aspectos que definen cada modelo de negocio.
Puede observarse que las compaiiias tradicionales y regionales comparten la mayoria de dichas caracteristicas,
puesto que las aerolineas regionales realizan los trayectos de corto radio menos transitados de la red Hub &
Spokes de la compaiiia tradicional de la que depende.

Caracteristica Modelo operador de red Modelo punto a punto
Tradicional | Regional Low cost Charter
Servicio Cémodo y de calidad Econdmico y regular No regular y grupal
ofertado
. Turistico, ocasional y Paquetes
- . Destinos dentro - :
Mercado Viajes de negocios d L enfocado en el cliente vacacionales con
e una region - . .
joven vuelos incluidos
Rutas Hub & Spoke Origen - Destino
e Fidelizacion de . - A través de
Fidelizacion de . Tarifas de servicios
Ingresos . clientes en corto L operadores
clientes . adicionales o
radio turisticos
. . o . . Segmentacion de
Estrategia Diferenciacion de producto Liderazgo en tarifas mercado

Tabla 2. 2. Comparacion de caracteristicas de los principales modelos de negocio. Fuente: Elaboracion propia.

2.4.3. Modelos de negocio en Europa

Como ejemplos de aerolineas segin su modelo de negocio, en la siguiente tabla se pueden encontrar algunos de
ellos:

14 Entendido como el nimero de veces que una aeronave vuelve al aeropuerto base a lo largo del dia.
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Tradicional Regional Low cost Charter
Air France casvJet
SAS VLM Germaﬁwin S Titan Airways
KLM Eurowings wing Enter Air
3 h - 0 Vueling
Aerolinea Iberia Regional Airlines Rvanair Evelop
Lufthansa Brit Air W?/zz Air Swift Air
British Airways Air Nostrum TUI Airways
; L Fly Be
Austrian Airlines

Tabla 2. 3. Ejemplos de aerolineas segun sus modelos de negocio. Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se muestran datos de la importancia de cada uno de estos modelos en Europa y de la proporcion
de asientos que gestiona cada uno de los tipos de aerolineas [43]. En las figuras 2. 6 y 2. 7 se comparan para
diferentes afios el nlimero de asientos fisicos que se ofertan semanalmente en vuelos intracuropeos, asi como su
distribucion entre los principales tipos de aerolineas y el porcentaje que representan para cada una de ellas.
Aunque se analizan los datos de tres afios concretos, puede obtenerse una vision global de esa década.

14.000.000
12.000.000
10.000.000
8.000.000
6.000.000

4.000.000

2.000.000

FSNC Charter |
9.308.074 730.367
9.988.495 1.095.370
12.274.131 974.058

Regional LCC
1.323.967 593.112
1.231.063 1.668.011
987.696 6.208.044

Afio 1998
= Afio 2003
= Ao 2008

Numero de asientos semanales ofertados

Figura 2. 6. Comparativa por afios del numero de asientos semanales
ofertados por los distintos tipos de aerolineas en Europa. Fuente: [43].

La grafica de la figura 2. 6 muestra el evidente crecimiento de esta industria. Sin embargo, pese a que la tasa de
crecimiento global durante dicha década es del 71 %, este no es constante a lo largo de los aflos: en los primeros
cinco afios el crecimiento es de 17 % (debido al crecimiento mas lento o incluso negativo de los afios 2001 y
2002), mucho menor que el de los siguientes, del 46 %. Asimismo, este incremento del numero de asientos no
se distribuye de forma homogénea entre los diferentes modelos de negocio. Puede verse como durante el primer
lustro las aerolineas, por lo general, incrementan el nimero de asientos ofertados, excepto las compaiiias
regionales, que descienden en un 7 %. Durante los siguientes afios, el crecimiento de las FSNC y las LCC se
dispara, mientras que al decremento de las compatiias regionales se suma el de las aerolineas charter. Sin duda,
el tipo de modelo de negocio mas beneficiado fue el de las companias low cost, con una tasa de crecimiento en
el primer lustro del 181% y que fue superada por una tasa de crecimiento del 272% en los siguientes cinco afios.
Esto se debio en gran parte a su implantacion en muchos paises después de la recesion econdmica. Su enorme
crecimiento forzo a las compaiiias regionales a concentrarse en los principales destinos de las alianzas.

En la figura 2. 7 se indica la distribucion de asientos en porcentaje de los diferentes modelos de negocio,
pudiéndose observar la gran aceptacion de las compaifiias de bajo coste entre los pasajeros con el paso de los
afios, tal y como se comentaba en el parrafo anterior.
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Figura 2. 7. Comparativa por afios del nimero de asientos semanales ofertados
por los distintos tipos de aerolineas en Europa. Fuente: [43].

Después de la vision general del mercado europeo, se realiza un analisis similar sobre los cinco paises mas
importantes con respecto a los volimenes de vuelos en el mercado intracuropeo. Aunque a priori, en la figura 2.
8, no se observan cambios significativos con respecto al estudio anterior, individualmente resulta significativo
que el desarrollo del modelo de las FSNC en Reino Unido es diferente del europeo al mostrar una reduccion del
2,5% del nimero total de asientos, lo que corresponde a una reduccion del 13% de los vuelos durante la década
estudiada. Por otro lado, el aumento de capacidad de los LCC en este pais supera el de los LCC europeos al
lograr un aumento de casi el 280% de los asientos solo en los primeros cinco afios, y otro 155% en los segundos
cinco afios. Los demas paises, Alemania, Francia, Espafa e Italia muestran un comportamiento similar al
europeo visible en la figura 2. 6. El resultado final de la media de estos 5 paises se muestra en las figuras 2. 8 y
2.9.

Modelo de Negocio Afio 1998 Afio 2003 Afio 2008

Reino FSNC 1 500 000 1 480 000 1450 000
Unido Charter 25000 60 000 270 000
Regional 200 000 170 000 80 000

LCC 160 000 575 000 1400 000

los distintos tipos de aerolineas en Europa’® Fuente: Elaboracion propia a partir datos de [43].

Tabla 2.4. Datos del numero de asientos semanales ofertados en Reino unido.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [43].
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Figura 2. 8. Comparativa por afios del numero de asientos semanales ofertados por

15 Reino unido, Alemania, Espafia, Francia e Italia.
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Figura 2. 9. Comparativa por afios del porcentaje de asientos semanales que gestiona cada
modelo de negocio en Europa. Fuente: Elaboracion propia a partir datos de [43].

2.4.4. Otros modelos de negocio

El constante crecimiento y evolucion de las aerolineas y la aparicion de otras nuevas a partir de la tiltima década
del siglo XX propiciaron que algunas de ellas buscasen otros nichos de mercado en los que diferenciarse
adoptando modelos comerciales que no se ajustasen de forma exacta a los modelos descritos anteriormente y
fusionando las practicas comerciales y operativas de algunos de ellos para conseguir la rentabilidad deseada. Un
ejemplo de esta modalidad es Aer Lingus, que siendo compafiia de bandera de Irlanda y miembro de oneworld,
abandon¢ la alianza para transformar su operativa europea de corto alcance en low cost al mismo tiempo que
seguia operando como FSNC en sus vuelos de larga distancia hacia América del Norte. Su red de corto recorrido
servia de alimentacion para los trayectos de largo alcance. Finalmente, Air Lingus fue adquirida por
International Airlines Group (IAG) en agosto de 2015. Desde entonces, la compaiiia se ha centrado en la
explotacion de sus rutas de largo alcance hacia el continente americano, mejorando la conexiéon con una mayor
oferta de trayectos. Su objetivo es ofrecer un servicio de calidad al menor coste para convertirse en la aerolinea
lider en precio y servicio del Atlantico Norte gracias a una red de corto radio rentable y sostenible [62]. Otro
ejemplo fue Airberlin, que fundada en 1978 como aerolinea charter pasé a ser una compaiiia hibrida. Tenia como
principales clientes a operadores turisticos que ofertaban en su mayoria paquetes vacacionales en el
Mediterraneo. Sin embargo, en 1991 fue renombrada como Air Berlin y poco a poco se transformd en una de
las mayores aerolineas de Alemania con una red de trayectos similar a las de vuelos regulares al mismo tiempo
que ofrecia servicios de bajo coste "City Shuttle" desde varios aeropuertos en Alemania a destinos clave como
Londres, Roma, Milan, Viena y Zurich en 2002. Asimismo, tras la adquisicion de la aerolinea charter LTU, Air
Berlin amplio su oferta de vuelos de largo alcance. A diferencia de las LCC puras, ofrecia vuelos de conexion
en sus hubs en Berlin, Diisseldorf, Niremberg y Palma de Mallorca y una amplia gama de servicios que incluian
comidas y bebidas a bordo, periddicos y un programa de viajero frecuente [43]. En 2012 comenzd a operar como
miembro de oneworld haciendo uso de acuerdos de codigo compartido con otras compaiiias de la alianza, hasta
que en 2017 cesd sus operaciones tras varios afios de pérdidas que forzaron su quiebra. Ambos ejemplos ponen
de manifiesto, aunque por diversas causas, el escaso triunfo de estos modelos hibridos. Méas adelante, en la
seccion 2. 8, se comentara la evolucion del modelo low cost y su maduracion hacia un enfoque hibrido que si ha
conseguido afianzarse hasta obtener su hueco en el mercado.

Por otro lado, con motivo del constante crecimiento de los negocios en el ambito de la aviacion comercial,
surgieron también otras modalidades: el modelo tradicional de negocios y el modelo taxi Very Light Jet Air, sin
mucho éxito. El primero emplea jets privados que operan rutas de corta y larga distancia para pasajeros que
necesitan desplazarse de forma rapida y por temas laborales en el menor tiempo posible. El segundo opera con
jets pequenios y muy ligeros que necesitan menor capacidad del aeropuerto y que pueden aterrizar en aerédromos
mas pequenos.
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2.5. Caracteristicas de las aerolineas low cost

Una vez definido el concepto de modelo de negocio es conveniente determinar las caracteristicas que definen
por completo a las aerolineas de bajo coste. Estas, aunque de diversa indole, pueden agruparse segiin se refieran
al tipo de servicio ofertado al pasajero antes y durante el vuelo, al tipo de aeronaves y aeropuertos con los que
se presta dicho servicio y a los aspectos mas relevantes de los vuelos realizados por estas compaiiias. Asimismo,
se nombran las particularidades y objetivos de este tipo de aerolineas por el cual son mas cominmente
identificadas como aerolineas low cost ([136], [89]).

Caracteristicas de los servicios que se ofertan a los pasajeros

Pago adicional por los servicios ofertados a bordo. El abaratamiento de las tarifas de estas aerolineas
repercute directamente en la supresion de ciertos servicios que si se incluian en los billetes de las
compaiias tradicionales, como el servicio de catering y de prensa gratuitos. De esta forma, dichas
prestaciones se ofertan como suplemento a la tarifa estandar, generando de esta manera nuevas formas
de ingresos. Otra tactica de estas compafiias que esta en auge actualmente es beneficiarse de la seleccion
de asientos del pasajero, en la que si no se paga un pequefio suplemento la eleccion de los asientos se
hara de manera aleatoria por medio de un sistema informatico. Esta situacion afecta sobre todo a parejas
de viajeros que desean disfrutar de su viaje juntos y en la que se ven casi forzados a pagar dicha cantidad.

Clase turista unica. Y, por tanto, tinico tipo de tarifa. No existe la clase business, en la que el pasajero
disfruta de mas comodidad y espacio en su asiento y en la que podria beneficiarse de ciertos servicios
como ocurre en otros medios de transporte. De esta forma se maximiza el nimero de asientos en cabina
y de ingresos para la compafiia. Sin embargo, si existe un cierto tipo de asientos con mas espacio
respecto al asiento delantero para personas de mayor volumen y/o altura que no supone mas de 7 % de
los asientos totales y por lo cuales el pasajero interesado ha de pagar otro suplemento. Del mismo modo,
si se desea evitar la espera para acceder al avion haciendo cola sin tener que estar con demasiada
antelacion en la puerta de embarque, como un cliente business haria, la compaiiia oferta asientos de
embarque prioritario bajo suplemento al precio del billete estandar.

Uso limitado de fingers para el acceso al avion. Como ya se ha mencionado anteriormente, la
disminucion del precio de los billetes de las aerolineas low cost conlleva prescindir de ciertas
comodidades que poder ofertar a sus clientes. Este es el caso del modo de embarque al avion. Por lo
general, las compafiias de bajo coste emplean las puertas de embarque mas extremas de la terminal, lo
que supone que el pasajero deberd recorrer una mayor distancia, ya sea a pie o mediante cintas
transportadoras, hasta la puerta asignada. Asimismo, en la mayoria de casos, aunque también dependera
del tamafio del aeropuerto y de lo que la compaiiia esté dispuesta a pagar, los pasajeros acceden al avion
mediante escaleras portatiles tras recorrer una distancia a pie por la pista o tras un breve viaje en una
jardinera. El uso de fingers o pasarelas retractiles suele quedar reservado para las aerolineas
tradicionales, aunque en ocasiones algunas low cost también permiten disfrutar de este comodo acceso
al avion.

Figura 2. 10. A la izquierda, una jardinera de Iberia. A la derecha, un finger para acceder al avion.
Fuente: www.google.es
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Restricciones de pesos y medidas estrictos para el equipaje de mano. En el precio del billete de
avion se incluye el poder llevar consigo un equipaje de mano de un peso y medidas especificos, lo que
resulta ventajoso para el pasajero que viaja por pocos dias, ya que elimina los tiempos de espera en la
facturacion de equipaje y en la recogida del mismo al llegar al destino, eliminando el consiguiente estrés
por pérdida o deterioro de la maleta. Aunque las limitaciones en cuanto a peso y medidas estan presentes
en todas las aerolineas, en las low cost los maximos permitidos son mas restrictivos. De este modo, si
el equipaje no cumple con los requisitos de peso y medidas, el pasajero debera pagar un coste adicional
por la facturacion de la maleta, beneficiando a la compafiia. Ademas, el hecho de que solo una pequefia
parte del equipaje total se facture, disminuye los costes de handling y del tiempo que la aeronave
permanece parada en el aeropuerto.

Venta directa de billetes por Internet y supresion de intermediarios. Los billetes ofertados para
cada vuelo se adquieren directamente por el pasajero a través de la pagina web de la aerolinea. Esto
permite suprimir los costes de terceros, como las agencias de viajes, lo que permite abaratar las tarifas
para el pasajero.

No poseen programas de fidelizacion de clientes. Las compaiiias low cost centran sus esfuerzos en
captar el mayor ntimero de clientes de forma masiva a través de sus irresistibles precios, sin importar si
son clientes fijos o nuevos. Es por ello que no ofrecen descuentos a través de un programa de puntos
acumulados a medida que se realizan viajes, tal y como hacen las aerolineas tradicionales.

Caracteristicas de la flota y de los aeropuertos operados

Un tipo de avion en la flota. Las aerolineas low cost operan un tnico modelo de avién o a lo sumo,
dos. El tipo de avion mas seleccionado es el de corto radio, preferiblemente el AIRBUS A320 o el
BOEING B737, segtin la preferencia que tenga la compaiiia en cuanto al fabricante. Al ser la flota
idéntica, se consigue abaratar los costes de mantenimiento de las aeronaves, los costes de entrenamiento
de tripulantes de cabina y de pilotos, asi como el coste de mas de una habilitacion en la licencia de los
mismos.

Flota de aviones nuevos. El inicio de las compaiiias low cost estuvo acompaiado por la incertidumbre
en la calidad y la seguridad de los aviones empleados, ya que de manera infundada en muchos casos se
creia que la reduccion en el precio de las tarifas se conseguia por el ahorro al comprar aviones ya usados
a otras compaiias. Y es que, a diferencia de este pensamiento erréneo, la flota de una compaiiia de bajo
coste se caracteriza por contar con aeronaves nuevas, lo que permite reducir en gran medida el coste
por mantenimiento.

Menor tiempo de turnaround'® en el aeropuerto. Las LCC buscan maximizar el tiempo de vuelo de
sus aviones, por lo que es primordial reducir el periodo que cada uno de ellos permanece en tierra entre
una llegada y su siguiente salida. Las compafiias de bajo coste han conseguido reducir el turnaround a
unos 30 minutos aproximadamente gracias, entre otros factores, a su operacion en acropuertos menos
congestionados, la eliminacion de transbordos y conexiones en sus trayectos, el menor nimero de
maletas facturadas que necesitarian ser cargadas en la bodega del avion o al menor tiempo de repostaje
y puesta a punto de sus aeronaves de corto radio.

Oferta de slots mas econdmicos. Estas aerolineas venden billetes a tempranas y tardias horas del dia
para conseguir reducir costes al operar los slots menos cotizados, con el consiguiente descuento para
sus clientes.

Alta rotacion y utilizacion de las aeronaves. Las dos caracteristicas anteriores y el hecho de operar
solo aeronaves de corto radio hacen posible maximizar tanto la utilizacion de las mismas en
comparacion a las aerolineas tradicionales en rutas de corto alcance, como el niimero de rotaciones
diarias de cada avion.

Uso de aeropuertos secundarios y regionales. Otra de las principales fuentes de ingresos de estas
compaiias es la reduccion de costes al operar sus aeronaves en aeropuertos secundarios y/o pequeiios.

16 Tiempo comprendido desde que una aeronave aterriza y hasta que vuelve a despegar para realizar un nuevo vuelo. Incluye
las operaciones de desembarque y embarque de los nuevos pasajeros, limpieza del interior del avién, cambio de tripulacion,
descarga y carga de maletas, repostaje, inspecciones rutinarias de mantenimiento, servicio de catering, etc.
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Por un lado, evitan los altos costes de operacion y de handling de los grandes aeropuertos, asi como las
elevadas tasas aeroportuarias de los mismos. Por el otro, pueden aumentar sus ingresos gracias a las
ayudas financieras de instituciones publicas para atraer clientes que potencien la economia de la zona.
Tal es el caso de Ryanair en Espatfia, que ha recibido aproximadamente un total de 50 millones de euros
por parte de la Generalitat y la Diputacion de Girona a cambio de que la aerolinea estableciese una de
sus bases en el aeropuerto de Girona [31]. El hecho de llevar a cabo sus operaciones en acropuertos no
principales establece una clara distincion con respecto a las aerolineas tradicionales y una diferenciacion
de mercado. Ademas, se disminuye notablemente el riesgo de posibles retrasos en la salida del vuelo,
ya que la congestion del trafico aéreo en este tipo de aerddromos es poco comun.

Caracteristicas del vuelo

Servicio Punto a Punto. Como ya se explicd anteriormente, el modelo de negocio adoptado por las
aerolineas de bajo coste es el modelo punto a punto. Este modelo se basa en ofertar trayectos OD
directos y sin transbordo ni conexiones con otras rutas (modelo de red), lo que la hace preferible por los
clientes que no desean hacer escalas, sobre todo, en trayectos de corto y medio alcance.

Vuelos de corto y medio recorrido. Es también una caracteristica intrinseca y ligada al modelo de
negocio punto a punto tradicional y, por tanto, a las LCC. El tipo de aeronaves operadas condiciona el
alcance maximo del vuelo y, en consecuencia, la distancia maxima permitida a volar entre dos regiones
sin realizar paradas o escalas intermedias. Con aviones de corto radio, las conexiones, por lo general, se
limitan entre regiones del mismo pais y entre paises del mismo continente. No obstante, y tal y como se
comentara en la seccion 2. 8, algunas aerolineas de bajo coste ya han explorado el mercado de largo
alcance, evolucionando asi su modelo de negocio.

Caracteristicas intrinsecas

Como caracteristicas intrinsecas se pueden mencionar aquellos aspectos propios de una aerolinea cuyo prop6sito
principal es el de ganar la aceptacion y eleccion de los clientes en un mercado cada vez mas competitivo
mediante el abaratamiento de las tarifas y que no pueden encuadrarse en ninguno de los grupos anteriores.

Enfocado en costes y precios minimos. El modelo empresarial se basa en una estructura de costes lo
mas ajustada posible con el fin de maximizar su beneficio y poder ofrecer tarifas mas econémicas a sus
clientes.

Menor coste de mano de obra. En base a la caracteristica anterior, se puede decir que consiguen su
eficiencia en costes apoyandose en la simplicidad de su estructura organizacional y en su enfoque de la
administracion de personal. Para una compaiiia totalmente nueva, no seria dificil encontrar mano de
obra mas joven y con menos experiencia dispuesta a trabajar por menos. Asi mismo, debido a la
juventud de la organizacion, las LCC no tienen limitaciones en cuanto a mantener condiciones de
contratos anteriormente finalizados: subidas salariales y otros beneficios. Por otro lado, el coste por
pernoctaciones fuera de la base de la aerolinea de elimina, al prescindir de rutas de largo alcance.

Orientado al pasajero joven y de ocio. Como es sabido, el abaratamiento de las tarifas se consigue en
parte eliminando ciertos servicios y comodidades al pasajero. El tipo de cliente que suele dar menos
importancia a la falta de dichos servicios es el pasajero turistico, ya que, generalmente, este tipo de
usuarios busca volar de la forma mas econdomica posible con el fin de abaratar el precio total de sus
vacaciones. Del mismo modo, los clientes mas jovenes encuentran mas atractivas este tipo de
compailias, ya que, en general, disponen de menor presupuesto para gastar en sus viajes.

2.6. Ventajas y desventajas de las aerolineas de bajo coste

Del analisis de las caracteristicas de estas compaiiias se puede extraer la relacion de ventajas e inconvenientes
frente a las compaiiias tradicionales, tanto para la propia aerolinea como para sus clientes [89].
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VENTAJAS

Ventajas para la propia compaiiia

Mayor captacion de clientes a través de la reduccion de las tarifas.

Ingresos adicionales al precio del billete por servicios ofertados a bordo, como los servicios de
catering o prensa gratuitos.

Reduccion del coste de las tasas aeroportuarias y mayor oferta de vuelos a bajo precio al operar en
aeropuertos secundarios subvencionados. Ademas, el coste de estacionamiento en estos aeropuertos
€s menor.

Como consecuencia de la ventaja anterior, estas aerolineas consiguen ejercer una mayor presion
sobre este tipo de aeropuertos con la amenaza de retirar vuelos o cerrar bases de operacion si las
prestaciones ofrecidas por los organismos publicos no se consideran suficientes. Sin embargo,
actualmente esta practica es muy seguida de cerca por la Comision Europea para evitar posibles
fraudes’’ si no se dan las condiciones que permiten dichas subvenciones. Hoy en dia sigue siendo
un tema de debate, ya que es una herramienta cuya legislacion sigue sin ser totalmente clara al
respecto y que puede ser usada por los Gobiernos regionales para atraer aerolineas a aeropuertos
pocos atractivos [47].

Ahorro en costes de personal, debido a que el volumen de empleados en los aeropuertos secundarios
es menor que en los aeropuertos principales, puesto que el nimero de trayectos diferentes y, por
tanto, de puertas disponibles y de pasajeros a los que dar servicio para cada aerolinea es menor que
en un aeropuerto de mayor capacidad. Adicionalmente, los salarios de estas compaiiias suelen ser
inferiores a los de las aerolineas tradicionales y se eliminan los gastos por pernoctaciones del
personal gracias a que sus rutas de corto radio les permiten estacionar la flota en la base donde
comenzaron el primer vuelo.

Menor coste al rechazar elevadas inversiones de infraestructuras en los aeropuertos, tales como
numerosas oficinas de personal, salas de espera para los pasajeros, etc.

La flota, moderna y homogénea, permite abaratar costes de mantenimiento y formacion del personal
de vuelo.

Mayor capacidad de asientos por trayecto.

Menores costes asociados a la venta de billetes al suprimir los intermediarios y usar unicamente
canales directos via Internet.

Mayor cobro por exceso de peso del equipaje y mayores restricciones en cuanto a peso y medidas
del mismo, lo que favorece a un mayor nimero de pasajeros que excedan dichos limites.

Reduccion de los costes de publicidad.

Ingresos adicionales fuera del segmento de la aviacion, como la venta de alojamientos, alquiler de
coches o seguros de viaje, obteniendo beneficios de las comisiones correspondientes.

Mejor y mayor utilizacion de la flota en rutas de corto alcance en cuanto a productividad y
rendimiento, como resultado de la reduccion de los tiempos de turnaround en el aeropuerto. De esta
forma se consigue minimizar el tiempo que las acronaves permanecen en tierra, con la consiguiente
reduccion de costes. Como dato [33], las aeronaves de estas aerolineas tienen unas 4,5 rotaciones de
media y un promedio de utilizacion de 11 horas al dia, mientras que las aerolineas tradicionales
tienen unos valores medios de 3,8 rotaciones y 9 horas de utilizacion. Debe tenerse en cuenta que el
promedio calculado para las aerolineas tradicionales se basa en la utilizacion de aeronaves de corto
y largo alcance, mientras que para las LCC se calcula teniendo en cuenta solo los tiempos al operar
su flota de corto recorrido.

17 En 2002 la Comisién Europea comenzo una investigacion sobre la actividad de Ryanair en el aeropuerto de Brusselas Sur-
Charleroi acerca de los beneficios que recibié la compania por parte del Gobierno regional a cambio de operar en el
aeropuerto. La demanda concluy6 en 2008 cuando el Tribunal de Primera Instancia de la Unién Europea (TUE) anuld la
sentencia alegando un error por parte de la CE al examinar la legislacion respecto a las ayudas publicas ([46], [57]).
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Ventajas para el cliente

Mayor accesibilidad a los viajes en avion, gracias a la reduccion del precio.

Ahorro en gastos de viaje gracias a tarifas mas econoémicas.

Posibilidad de pagar sélo por los servicios de abordo que se desean disfrutar.

Supresion de tiempos de espera debido a la no existencia de conexiones dentro de una red Hub.

Mayor variedad de destinos menos turisticos a los que viajar, ya que las aerolineas de bajo coste
suelen operar aeropuertos secundarios situados en areas colindantes a las grandes ciudades.

DESVENTAJAS

Desventajas para la propia compaiiia

Oferta limitada a vuelos punto a punto de corta y media distancia.
Frecuencia de vuelos reducida y horarios poco atractivos para los clientes de negocio.

Pérdida de consumidores que eligen paquetes vacacionales para sus viajes de ocio, al no colaborar
con las agencias de viajes para la venta de billetes.

Limitaciones para ampliar la oferta de trayectos a través de conexiones de codigo compartido, al no
formar alianzas con otras aerolineas.

Desventajas para el cliente

Supresion de los servicios de catering y prensa gratis a bordo.
Carencia de salas de espera en los aeropuertos.

Menor comodidad durante el embarque, ya que, en muchas ocasiones, el acceso al avion no es
directo por medio de pasarelas o fingers, sino que se usan jardineras o incluso escaleras portatiles a
pie de pista, a las cuales el pasajero debe acceder a pie desde la terminal.

La mayoria de vuelos ofertados son en tempranas y tardias horas del dia, lo que resulta tedioso para
el pasajero.

Menor confort durante el trayecto a bordo, debido a la reduccion de espacio entre asientos.

No se permiten cambios en la reserva de forma gratuita ni indemnizaciones en caso de cancelacion
o pérdida del vuelo.

Mayor empleo de tiempo para llegar hasta el aeropuerto si este esta alejado de la ciudad principal de
origen o destino y si la comunicaciéon mediante transporte publico estd menos desarrollada. Sin
embargo, el tiempo total empleado desde que el pasajero deja la ciudad que visita hasta su embarque
en el avion puede ser menor al compensarse con los mayores tiempos de espera asociados a la red
hub de una aerolinea tradicional y a sus grandes y multitudinarios aeropuertos.

Para conseguir el precio mas bajo posible, es necesario realizar la reserva con mucha antelacion, con
el consiguiente riesgo de perder su reembolso en caso de no poder viajar. Al acercarse la fecha de
salida del vuelo, el precio suele subir desproporcionadamente.

No existe un medio de fidelizacion de clientes por el cual el pasajero que viaja con frecuencia pueda
beneficiarse a través de un programa de puntos.

Teniendo en cuenta la relacion de ventajas e inconvenientes citadas, es destacable que desde el punto de vista
del cliente haya mas razones negativas que positivas para optar por este tipo de aerolineas y que aun asi estas
compaiiias continien en auge y captando nuevos clientes. El motivo de la eleccion es claramente el ahorro de
dinero asociado al precio del billete, que suele primar frente a otro tipo de ventajas o comodidades previas o
durante el vuelo.
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2.7. Comparativa entre aerolineas low cost y tradicionales

El nacimiento de las aerolineas tradicionales se remonta a los inicios de la aviacion comercial, donde estas eran
propiedad de los Estados y eran conocidas como “compatiias de bandera”. Y aunque esto ya no es lo comiin en
la actualidad -en Europa, al menos, se han privatizado todas- este modelo sigue aun vigente en muchos paises
africanos y algunos sudamericanos.

A continuacion, se enumeran las caracteristicas mas relevantes de las aerolineas tradicionales, para asi hacer una
mejor comparacion con las low cost. Para unificar y facilitar la comparacion, se agruparan de la misma forma
que se hizo para las compaiiias de bajo coste:

Caracteristicas de los servicios que se ofertan a los pasajeros

= Servicios de a bordo en vuelos de medio y largo radio. Aunque cada vez son mas las compaiiias que
eliminan el catering de los viajes de corto radio, éste se sigue manteniendo en los trayectos de mayor
recorrido. Sin embargo, servicios como el de prensa o el de entretenimiento sigue siendo gratuito en
todos los vuelos, independientemente del alcance o la duracion del mismo.

= Diferenciacion de clases y tarifas variadas. Dependiendo de la aerolinea, el pasajero tendrd mas o
menos opciones entre las que escoger a la hora de la formalizacion de su billete. Existen hasta cuatro
clases diferentes. La mas basica y barata es la clase Turista, por lo que también se conoce como clase
economica. Los asientos suelen tener orientacion vertical fija y la separacion entre ellos suele ser
pequeiia. Una version mejorada de esta clase es la Turista Premium, con asientos mas grandes y
reclinables y con mayor espacio para las piernas. En ambas clases, el servicio de catering esta sujeto a
horarios establecidos. Una tercera clase es la Business. En ella, la mejora en cuanto a la comodidad del
asiento es notable: asientos mas amplios y de mejores materiales, con mayor capacidad de inclinacién
y con reposapiés reclinable. Cuenta con un entretenimiento selecto y el servicio de catering esta a libre
disposicion del cliente. Ademas, se permite un equipaje de mayor peso sin coste adicional y acceso al
embarque es preferente. Por Gltimo, la Primera Clase, o también conocida en otras compafiias como la
clase Business Plus, cuenta con camas y un gran espacio privado, con asientos individuales con masaje,
bafios privados, servicio personalizado, comidas preparadas por chef reconocidos, embarque prioritario
y salas de espera VIP, entre otras cosas. Las tarifas establecidas para cada una variaran de acuerdo a los
servicios proporcionados.

=  Mayor comodidad. A diferencia de las compafiias low cost, las aerolineas tradicionales no tienen como
objetivo maximizar la ocupacion de la cabina, lo que conlleva un aumento del confort para el pasajero.

=  Venta de billetes en Internet y agencias. Desde sus inicios, estas aerolineas han distribuido sus billetes
a través de agencias de viajes y oficinas propias de la compafiia en el centro de las ciudades.
Actualmente, debido a la necesidad de adaptacion a las nuevas tecnologias, también ofertan sus billetes
a través de sus paginas web.

= Programas de fidelizacion de clientes y otros privilegios. Las grandes compafias cuentan con
sistemas de puntos y fidelizacion de clientes. Ofrecen ademas una serie de servicios a los pasajeros tales
como salas de espera previas a los vuelos.

= Enfocado en la excelencia y en la calidad del producto. Su modelo de negocio se centra en ofrecer
un producto de alta calidad que les permita convertirse en lideres en el sector. Priman la satisfaccion del
cliente en cuanto a comodidad, puntualidad, y servicio recibido por el personal de tierra y de a bordo,
con el fin de captar clientes y afianzarse como principales aerolineas.

Caracteristicas de la flota y de los aeropuertos operados

=  Modelos de aviones muy diversos. La gran variedad de rutas operadas (de corto, medio y lago radio,
vuelos nacionales, internacionales e intercontinentales, etc.) requiere de una flota variada segun el
alcance que se quiera conseguir y de la cantidad de pasajeros que se desee transportar.
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Flota de larga vida. Las compaiiias tradicionales intentan sacar maximo rendimiento de cada uno de
sus aviones, explotando al méximo su vida operativa para maximizar la rentabilidad a la inversion
inicial. Si bien es cierto que el coste mantenimiento va en aumento segun los afios de operacion de la
aeronave, la mayoria de estas aerolineas cuentan con su propio MRO? para llevar a cabo dichas tareas,
lo que supone un ahorro en el coste total. Es el caso, por ejemplo, de Iberia, British Airways o Lufthansa.

Acceso al avion comodo y rapido. Para el embarque de los pasajeros, por lo general y dependiendo
del aeropuerto, estas aerolineas cuentan con salas de espera privadas en la zona de embarque de la
terminal y fingers directos a las puertas del avion. Ademas, sus vuelos se suelen asignar a las puertas de
embarque situadas en la parte central de la terminal, lo que proporciona una mayor comodidad para el
usuario que evita recorrer grandes distancias si el edificio es grande.

Uso de los aeropuertos principales de cada pais. Operan en aeropuertos que estan en las principales
areas urbanas, proporcionando a los usuarios conexion directa con el centro de las ciudades.

Caracteristicas del vuelo

Operaciones Hub & Spokes. Estas compaiiias desarrollan su operacion mediante una red de rutas,
concentrando su actividad en un centro distribuidor (hub) desde el que se conectan el resto de destinos
(spokes). De esta forma, pasajeros con distinto origen son llevados primero al hub desde el cual
embarcan hacia un mismo destino. Este tipo de actividad conlleva tiempos de inmovilizacion de las
aeronaves mas elevados y como consecuencia, mayor riesgo de retrasos, pero a su vez mejora la
comunicacién entre aeropuertos y permite concentrar determinadas operaciones que requieren
numerosos recursos como el control del flujo de pasajeros y equipajes en aeropuertos de gran capacidad.

Vuelos de cualquier alcance. Las aerolineas tradicionales ofertan vuelos de todo tipo de trayectos:
nacionales, internacionales, intercontinentales, etc. Sus redes Hub & Spokes les permite afiadir nuevos
destinos a un coste mucho menor que usando tramos punto a punto y su flota variada de corto, medio y
largo recorrido les confiere mayor flexibilidad para adaptarse a cada uno de ellos.

Transporte de mercancia. La estructura de red Hub & Spokes confiere a los operadores tradicionales
una mayor flexibilidad y facilidad a la hora de explotar el transporte de carga en la bodega de sus
aviones, debido a su mejor conexion entre grandes ciudades donde sea mas probable que se genere una
demanda de este tipo de servicio. Esto crea una fuente de ingresos adicionales para la aerolinea. Si bien
es cierto que las bodegas de las LCC suelen ir més vacias debido a que los pasajeros no suelen facturar
las maletas (debido en parte al alto coste que estas compaiiias cobran y en parte a que se suelen facturar
mas equipajes en vuelos de largo recorrido donde las LCC atin no se han expandido), el transporte de
mercancias supone un aumento de complejidad a las operaciones de las aerolineas de bajo coste que
éstas suelen evitar.

Caracteristicas intrinsecas

Orientado al pasajero de negocio. Las acrolineas tradicionales, cuya operacion se centra en los
aeropuertos principales de cada region, los cudles estan adecuadamente comunicados con el nucleo
urbano, resultan una atractiva eleccion para el pasajero que viaja por trabajo y que busca la conexion
rapida entre estos y el centro de las ciudades. Estas compaiiias también ofrecen el nivel de comodidad
a bordo que exigen estos pasajeros y, ademas, si el pasajero viaja con asiduidad, puede beneficiarse del
programa de puntos al fidelizarse como cliente habitual de la aerolinea.

Alianzas comerciales. Una de las caracteristicas mas diferenciadoras respecto a las aerolineas low cost
es la consolidacion de alianzas comerciales entre compaiiias tradicionales. Una alianza aérea es un
acuerdo entre dos o0 mas aerolineas que establecen cooperacion mutua para dar una mejor cobertura a

18Un MRO (Maintenance, Repair and Overhaul) es un centro de mantenimiento aeronautico en que se realizan las revisiones
mecanicas programadas de las aeronaves, asegurando el correcto funcionamiento de éstas en vuelo.
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sus viajeros con una red de rutas eficiente. Mediante la misma, también optimizan los costes al compartir
recursos, como infraestructuras, personal y centros logisticos. Las compaiiias aéreas de una alianza
pueden hacer uso de acuerdos de cddigo compartido e interlinea®® como plataforma de mutua
utilizacion de la capacidad del avion. Las tres alianzas mundiales mas importantes son: oneworld, Sky

Team y Star Alliance.
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Figura 2. 11. Principales aerolineas agrupadas segun la alianza a la que pertenecen.
Fuente: www.google.es

Una vez expuestas las caracteristicas de las aerolineas low cost y tradicionales, a modo de resumen, se muestran
en el siguiente cuadro las principales diferencias entre ellas:

19 Tipo de acuerdo entre aerolineas mediante el que se permite a una de ellas ofrecer transporte en las rutas y conexiones de
la otra a través de los sistemas de distribucion y agencias de viaje. La diferencia principal con el cédigo compartido en que
el acuerdo interlinea se realiza para un tramo de un vuelo con varias paradas y no para el vuelo completo.
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Caracteristica

Servicios de a
bordo

Aerolineas de bajo coste

Pago extra por servicios
adicionales y comodidades
durante el vuelo

Aerolineas tradicionales

Servicios gratuitos de
entretenimiento, catering,
seleccidn de asientos, etc.

Ventaja competitiva de las

aerolineas de bajo coste

Ingresos adicionales y menor
coste por servicios auxiliares

Clases y tarifas

Clase turista y tarifa Gnica

Diversidad de clases y tarifas:
turista, turista premium, business,
y business plus

Mayor densidad de asientos y
mayor nimero de billetes
vendidos
Menores costes de gestion

Venta de billetes

Venta directa por Internet

Diferentes canales de
distribucion: internet, agencias de
viajes, etc.

Eliminacion de intermediarios y
menores costes de distribucion

Fidelizacién de
clientes

No

Programas de puntos y
descuentos

Ahorro del coste asociado al
programa de fidelizacion y su
gestion

Flota

Un solo tipo de avién

Varios modelos de aviones segln
el radio operado

Menores costes de mantenimiento

de la flota y de entrenamiento de
la tripulacion

Aeronaves

Aviones nuevos. Flota
renovada periédicamente

Alargamiento del uso de los
aviones dentro de la compaiiia

Menores costes por
mantenimiento de las aeronaves

Rotacién

Tiempos cortos de
inmovilizacién desde un
aterrizaje hasta el siguiente
despegue (25-40 min)

Tiempos largos de inmovilizacion
en tierra debido al uso de
aeropuertos congestionados (60-
80 min)

Mayor utilizacion de la flota (més

tiempo de la aeronave en vuelo)

Aeropuertos

Uso de aeropuertos
segundarios y regionales

Operacion en los aeropuertos
principales

Tarifas aeroportuarias mas
economicas, menos retrasos y
menor tiempo de rotacion

Modo de
embarque

Puertas de embarque
extremas de la terminal. Uso
extendido de jardineras

Puertas centrales de la terminal.
Uso de fingers

Menor coste asociado a las tarifas

del aeropuerto por el uso de
mejores servicios

Operaciones

Servicio Punto a Punto.
Trayectos Origen-Destino

Operaciones Hub&Spoke. Red de
rutas con un centro distribuidor

Menos complejidad operacional,
mayor flexibilidad para fijar
vuelos

Corto y medio recorrido sin

Mas rotacion de las aeronaves y

mercancia

Vuelos escalas Corto, medio y largo recorrido menor complejidad de gestion
Turismo Orientado al pasajero de ocio | Orientado al pasajero de negocios Clientes menos exigentes
Alianzas One World, Sky Team y Star _I\/_Ienorgls costes_c!e .

comerciales No Alliance admmlstracmn: Gestion méas
sencilla
Transporte de No Si Menor tiempo de turnaround

Mano de obra

Mas joven y barata

Personal con salarios mayores

Menor salario y se eliminan los
costes por pernoctaciones o
traslado de la tripulacion a su
aeropuerto base

Tabla 2.5. Tabla resumen comparativa de las caracteristicas de las aerolineas low cost y tradicionales.
Fuente: Elaboracion propia.

2.8. Evolucion del modelo low cost

Si bien es cierto que las caracteristicas resumidas en la tabla 2. 5 son las que han definido desde sus inicios a los
modelos de negocio citados, éstos han ido evolucionado con el paso del tiempo debido a diversos factores como
la desregulacion y la liberalizacion del mercado aéreo, Internet, los avances tecnologicos en las aeronaves o las
diferentes crisis econdmicas [39], dando lugar a cambios en las necesidades del mercado y de los pasajeros. Para
acomodarse a dichos cambios, las aerolineas de bajo coste han adaptado ciertas caracteristicas de las compafiias
tradicionales a su modelo low cost y viceversa. Esta maduracion del modelo de bajo coste en el corto recorrido
ha provocado también la respuesta de las aerolineas tradicionales como consecuencia de la intensa competencia
en el sector, bien creando subsidiarias low cost o bien eliminando ciertos “lujos” en su servicio, modificando asi
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su estructura de tarifas para atraer a los pasajeros mas sensibles al precio [82]. Esta tendencia ha hecho cada vez
mas dificil la distincion entre modelos puros y ha favorecido la aparicion de compaiiias hibridas.

Por otra parte, y en plena convergencia entre LCC y FSNC, se observa también un nuevo modelo de negocio
que lleva a su maxima definicion el concepto de “bajo coste”: el modelo ultra low cost.

2.8.1. Maduracion de las caracteristicas tradicionales de bajo coste

Los principales cambios observados en las aerolineas de bajo coste se recogen en la tabla 2. 6. El modelo
tradicional low cost evitaba implementar cualquier rasgo propio de las aerolineas tradicionales que supusiera un
aumento de costes y de complejidad en la estructura de su modelo. Sin embargo, estas modificaciones han sido
necesarias para hacer frente a la transformacion en el sector (fluctuaciones de la demanda, proliferacion de
nuevas compaiiias, nuevos nichos de mercado, etc.), aumentar su competitividad y ganar acceso a nuevos grupos
de consumidores.

Caracteristica tipica Cambio observado Ejemplos

Uso predominante de aeropuertos

secundarios

Creciente uso de aeropuertos primarios

Easyjet, Ryanair

No cédigo compartido

Uso de cédigo compartido

Eurowings, Vueling

Solo venta directa de billetes,
especialmente a través de la pagina
web de la aerolinea

Uso simultaneo con los Sistemas de
Distribucion Global (GDS)

Easyjet, Volotea

Vuelos de corto recorrido

Vuelos de corto y largo recorrido

Eurowings, Norwegian

Solo tréafico punto a punto

Conexiones online para servir a pasajeros
de transferencia

Norwegian, Ryanair

Un solo tipo de avidn
(normalmente familia A320 o B737)

Posibilidad de flota mixta con aeronaves
de fuselaje ancho para vuelos de largo
recorrido

Eurowings, Norwegian

Cabina de clase Unica

Clase “Premium” adicional en vuelos de
largo alcance.

Eurowings, Norwegian

Sin lujos (con opciones de compra
de servicios extra)

Tarifas “Premium” con algunos servicios
incluidos en vuelos de largo alcance.

Eurowings, Norwegian

Solo un tipo de tarifa disponible

Distintos tipos de tarifas para vuelos de
conexion

Norwegian, Ryanair

Sin programa de viajero frecuente

Con programa de viajero frecuente

JetBlue

Tabla 2. 6. Cambios en el modelo de negocio de algunas LCC. Fuente: [82].

Uno de los cambios mas significativos es la penetracion de aerolineas low cost en aeropuertos primarios. Una
de las razones principales es el interés de estas compaiiias por atraer a los pasajeros de negocios que a menudo
encuentran inconvenientes al desplazarse hacia regiones mas alejadas del niicleo urbano, donde suelen ubicarse
los aeropuertos secundarios, resultando poco atractivo [39]. Un ejemplo son los aeropuertos londinenses
Gatwick y Stanted, donde la operacion de las LCC supone mas del 62 y del 95%, respectivamente, de los asientos
ocupados en 2018. Los aeropuertos de Nueva York JFK, Sdo Paulo Guarulhos Copenhague, Frankfurt, Nueva
Delhi o Riyadh son otros de los aeropuertos con una presencia alta de LCC [28]. Heathrow, sin embargo, sigue
siendo un aeropuerto dominado por las alianzas, aunque es comun encontrar subsidiarias low cost, como Vueling
que realiza conexiones para el hub de British Airways. EasylJet, por ejemplo, se encuentra entre las LCC que
operan desde algunos de los grandes hubs: Amsterdam, Madrid, Munich, Paris CDG, etc. [43].

Por otro lado, una de las maximas defendidas por el modelo tradicional low cost son las operaciones punto a
punto, mediante la que se evadia el establecimiento de alianzas con otras aerolineas y la conexion de vuelos para
evitar los costes asociados y la complejidad que suponen dichas operaciones. Sin embargo, esto cambi6 en 2002
cuando Virgin Blue se convirtido en la primera compaiia de bajo coste que firmé un acuerdo de codigo
compartido con United [93]. Actualmente muchas son las LCC que mantienen estos tipos de acuerdos con
grandes aerolineas para atraer a un mayor volumen de trafico sirviendo a pasajeros de transferencia en
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conexiones “offline”?°. JetBlue, por ejemplo, sin ser miembro de ninguna alianza, mantiene acuerdos de codigo
compartido con compaiiias tradicionales como Emirates, Singapore Airlines o South African Airways. Vueling
también hace uso de este tipo de acuerdos con Iberia y British Airways como miembros del Grupo IAG.

Otro de los cambios observados, se relaciona con la venta de billetes, que hasta el momento siempre se habia
realizado Unicamente a través de la pagina web de la aerolinea, mientras que los operadores tradicionales,
ademas, hacian un uso extensivo de los Sistemas de Distribucion Global o GDS (Sabre, Amadeus, Travelport,
etc.): la interfaz?! por excelencia entre aerolineas y agencias de viajes tradicionales con oficinas fisicas durante
varias décadas [122]. No obstante, en los tltimos afios, luchando por compensar la falta de diferenciacion, las
FSNC estan estableciendo mas canales directos con las agencias de viajes para mostrar de una forma més eficaz
la informacion de sus vuelos. IATA desarrollé en 2012 una nueva iniciativa, la NDC (New Distribution
Capacity), para establecer estandares que permitiesen a las aerolineas distribuir sus vuelos directamente a través
de agencias de viajes, de forma online o mediante GDS [14]. Las LCC siempre han evitado el uso de estos
sistemas debido a sus altas tasas de reservas online. Sin embargo, es bastante comtin que los viajeros de negocios
organicen sus viajes y compren sus billetes a través de agencias de viajes, por lo que para tener acceso a este
segmento de clientes algunas compafiias comenzaron a adoptar la distribucion GDS. Desde entonces, los tres
grandes sistemas han luchado para atraer mas y mas clientes de bajo coste [122].

Por otra parte, en la ultima década algunas LCC se han incorporado al mercado de largo recorrido. Es el caso de
Norwegian Air Shuttle, que introdujo en 2013 vuelos punto a punto de largo alcance sirviendo a su vez a
pasajeros de transferencia mediante conexiones “online”. Las operaciones de largo alcance crearon la necesidad
de disponer de aeronaves de mayor envergadura capaces de recorrer mayores distancias y de transportar un
mayor numero de pasajeros, por lo que algunas LCC sumaron a su flota aeronaves de fuselaje ancho. De igual
forma, para trayectos de mayor duracion la compaiia puede poner a disposicion una clase “Premium” con
mayores comodidades para el pasajero y ciertos servicios incluidos en la tarifa seleccionada.

Por 1ltimo, algunas aerolineas de bajo coste ya cuentan con su programa de viajero frecuente. Por ejemplo, la
compailia norteamericana JetBlue cuenta con su programa TrueBlue para aumentar sus beneficios a través de
los pasajeros habituales. Con algunas compaiias ademas los pasajeros pueden canjear sus puntos en empresas
de alquiler de coches y hoteles con las que la aerolinea mantiene acuerdos, incrementando asi sus ingresos
complementarios [39].

2.8.2. Aerolineas ultra low cost

La evolucion de las LCC hacia un modelo cada vez mas hibrido en los tltimos afios ha dejado paso a una
concepcion del concepto de bajo coste llevada al extremo, materializada en las llamadas aerolineas ultra low
cost (ULCC, Ultra Low Cost Carrier).

A menudo estas compafiias pueden confundirse con aquellas aerolineas low cost puras que mantienen las
caracteristicas iniciales del modelo sin adoptar ningin rasgo distintivo de los operadores tradicionales, como
seria el caso de Ryanair y Wizz Air, puesto que, como su nombre indica, se caracterizan por ofertar tarifas muy
bajas, cobrar altas tasas por los servicios adicionales, mantener costes minimos de mano de obra y basar su
estrategia en incrementar los beneficios del capital invertido. De hecho, algunos autores [122] consideran a
Ryanair como la pionera del modelo ULCC en Europa. Sin embargo, un estudio sobre la aparicion y los efectos
de las ULCC en EE. UU. [15] muestra como su estrategia y sus efectos en el mercado las hacen diferentes de
las LCC y, por tanto, deben considerarse como un nuevo modelo. De acuerdo al articulo una aerolinea ultra low
cost podria definirse como aquella que retuna también las siguientes caracteristicas:

- Costes unitarios significativamente mas bajos que las LCC y otras compaiiias.

20 Existen diferentes tipos de conexiones entre vuelos. Las conexiones “online” se dan entre vuelos de una misma aerolinea
y generalmente a través de un hub. Son tipicas de las FSNCs. Las conexiones “offline” se producen entre vuelos de diferentes
aerolineas en las que el pasajero tiene que cambiar de avion. Suelen darse a través de acuerdos de cédigo compartido dentro
de los grandes Grupos de aerolineas. Por dltimo, las conexiones “interlinea” también involucran a varias aeronaves en
distintas aerolineas, pero sin compartir codigos [82].

2 Las agencias usan los sistemas GDS para consultar horarios de vuelos e informacion de tarifas para hacer las reservas de
asientos.
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- Mayor proporcion de ingresos obtenidos procedentes de los servicios adicionales respecto al total de
ingresos que para las LCC.

- Menor ingreso total unitario que las LCC, a pesar del aumento de la generacion de beneficios por
servicios complementarios.

Entre las aerolineas ultra low cost mas conocidas, que cumplen dichas condiciones, se encuentran las
estadounidenses Frontier Airlines, Spirit Airlines, Allegiant Air y la asidtica IndiGo. Sin embargo, el mundo de
la aviacion es un ambito en continuo movimiento y las aerolineas adaptan sus estrategias y sus enfoques a las
necesidades cada vez mas competitivas del mercado. Tanto es asi, que los acuerdos de codigo compartido, que
en un principio podrian servir para diferenciar a las LCC evolucionadas de las ULCC, también han sido
adoptados por algunas de estas tltimas. Desde 2018 Frontier y Volaris mantienen este tipo de acuerdos en rutas
entre Estados Unidos y México [55].

Por ultimo, respecto a los efectos en el mercado, el estudio muestra como en 2015 se observo que las tarifas se
redujeron en media un 13 % mas cuando las ULCC comenzaron a operar trayectos entre pares de ciudades no
explotados por LCC que cuando las LCC irrumpieron en nichos solo operados por FSNC. Todo ello muestra
que estas aerolineas tienen un impacto significativo en el sistema del transporte aéreo e influiran en la evolucion
posterior del resto de competidores.
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3 EL MERCADO DE LARGO RECORRIDO

El dia de los pequerios reinos ha tocado a su
fin. La era de los imperios ha comenzado.

- Joseph Chamberlain -

larga distancia para definir cualitativamente los kilometros salvados durante un vuelo o hacer referencia a

la duracion del trayecto. En contraposicion, a los vuelos cuya distancia recorrida desde un punto de origen
a su destino es mas pequefia, y, por lo tanto, su transcurso en el tiempo es menor, se les conoce como “Short
Haul flights”. Ambos términos se emplean también para diferenciar rutas y aeronaves por su alcance. Asimismo,
en la industria de la aviacion es frecuente que a las aerolineas de largo radio se las llame LHC (Long Haul
Carriers) y a las de corto, SHC (Short Haul Carriers).

El término “Long Haul” se puede traducir al castellano como largo alcance, largo recorrido, largo radio o

3.1 Concepto de Long Haul

El aspecto principal que diferencia un vuelo de corto alcance de uno de largo alcance es sin duda la distancia
recorrida, o en términos de tiempo, la duracion del trayecto. Algunos autores ([27], [51]) establecen el limite de
esta comparacion en las 6 horas de vuelo, considerandose los de largo alcance aquellos que sobrepasen dicha
duracion. Esta cifra no se establece al azar, sino que se basa en dos argumentos basicos. Por un lado, se considera
que un vuelo de aproximadamente 6 horas de duracion es el maximo permitido para volver con la misma
tripulacion al punto de partida, segun la regulacion de muchos paises en cuanto al tiempo de vuelo diario de un
piloto. Por otro lado, 6 horas es aproximadamente el alcance maximo de un A320 o de un B737 estandar,
aeronaves principalmente empleadas para vuelos de corto y medio recorrido. Por su parte, la Autoridad de
Aviacion Civil de Reino Unido (UK CAA) alega que se considera un vuelo de largo alcance aquel en el que no
se pueden evitar los costes por pernoctaciones de la tripulacion [130]. En términos de distancia recorrida,
haciendo una estimacion a grosso modo y tomando como velocidad media la velocidad de crucero de un A320
(830 km/h), por ser la etapa de vuelo mas duradera, el limite de largo alcance tras 6 horas de vuelo resultaria en
unos 5 000 km. Por otro lado, algunas fuentes de datos como OAG??, establecen dicho limite a partir de los 4000
km [106]. En base a los argumentos expuestos y dado que no existe un criterio inico y oficial por el que se
establezca la duracion o distancia a partir del cual se determina que un trayecto es de largo alcance, en el
desarrollo del documento se establece el limite, en cuanto a la duracion, en las 6 horas de vuelo, contemplando

2 La Official Aviation Guide o, en castellano, Guia de Aviacion Oficial es el proveedor global lider de informacién aerondutica
digital que, a través de su extensa base de datos, brinda informacién precisa sobre el estado de vuelos del mercado a todo el
sector de transporte aéreo, como aerolineas, aeropuertos, agencias gubernamentales, fabricantes de aeronaves, consultorias
y empresas relacionadas de todo el mundo [107].
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los motivos anteriormente descritos. Respecto a la distancia, se fijan los 4 500 km como frontera entre el corto-
medio y el largo radio, como niimero intermedio entre el limite anteriormente estimado por la actuacion de una
de las aeronaves de corto radio mas comunes y el considerado por OAG. Ademads, ha de tenerse en cuenta que
el calculo de los 5 000 km en base a una velocidad de crucero no es exacto, ya que las fases de despegue, ascenso,
aproximacion, descenso y aterrizaje se realizan a una velocidad menor y por lo tanto la distancia recorrida
durante las 6 horas de vuelo también sera menor, mas préxima a los 4 500 km que a los 5 000 km.

Si se toma como punto de partida el continente europeo, el océano Atlantico y el desierto del Sahara constituyen
limites naturales; por ejemplo, un viaje entre Londres y El Cairo se considera de medio alcance (unos 3 500 km
de distancia y unas 4,5 h de vuelo), mientras que la ruta Londres-Nueva York (5 573 km de distancia y unas 7 h
de vuelo) constituye un trayecto de largo radio. La distancia y el tiempo de vuelo de ambas rutas se ha obtenido
a través de una de las numerosas herramientas disponibles a través de Internet que permiten calcular de forma
aproximada ambas magnitudes entre dos puntos. Si se busca una ruta cuya distancia entre origen y destino sean
4 500 km aproximadamente, haciendo uso de esta herramienta ([54]) puede comprobarse que el tiempo de vuelo
aproximado son unas 6 horas. Por ejemplo, entre Londres y Cabo Verde hay 4 440 km y se tardarian 5 h y 43
minutos en salvar dicha distancia (figura 3.1). Por tanto, se podria dar por valida la estimacion de los 4 500 km
como limite para el largo alcance.

= S - ¢

{Umled ngdom

SNy 3
] o i < tenapyee  Informacién de ruta ampliada
Ireland Nederland J of E:Iarus)
4o eang | "OSka Pl 3 ¢ | #1 Londres, Ingalaterra, GBR
{ ‘w} (German )/‘A\ 3
LuXerfibourg sko(cuchla)\ City of Westminster, London, Greater London, England,
TN t(:\‘,\ Slovenskosh YKpaiua| - iited Kingdom

“Yslovakia) (. Hwcrpenn
g VOs(errmch Magyamrszég npum«:upo

t od
France *p\/:ﬂq"x"“""r’, é\tgunxg\ry) T::;A::{: Latitug: 51.50853
S "’Tcwaua) D! Longitud: -0.12574
% Hora local: 12:50 (04.11.2020) (Eufope‘ London)
P o S Gm’ % Ruta de vuelo: 4.440,10 km (5h 4
Afdorrd Immma‘y) upna ropa EB\,nlrapun uta de vuelo: 0,10 km (Sh 43min)
BB . (Momenegrtf_j)( o g‘""”" t t t
Portugal b orde (SNE
| Espana (spain) 3 E)‘Msﬂ (Greece)) t
> = L 14 s
i 5 L SNE,LCY —SNE, LC B
B { s M Direccién: 217,01° (SW
< j . Kor ireccion: A )
(Tuhisia) plss t
Maroc ULoYOZIO
(45 occo) ‘f""l Punto medio: 34.3097 66097
) Algeria punto medio ge
b L
(‘, (Libya) (EgYPt)
Distancia: 4.481,24 km
(Maurttania).lolipise Ruta de conduccién: - (-)
Niger t3 taentre
= Mali
Cab . - Chad >l
sénégal (Senegal) (Sudan) ol
The-Gambia - x N
T Burkin Faso B\ } #2 Cabo-Verde

Figura 3. 1. Distancia y duracion de vuelo de la ruta Londres — Cabo verde. Fuente: [54].

En la siguiente tabla se diferencian los vuelos de corto, medio, largo y ultra largo alcance en funcion de la
duracion y de la distancia aproximada recorrida.

Corto alcance Menos de 3 horas Inferior a 1 500 km
Medio alcance De 3 a 6 horas Entre 1 500 y 4 500 km
Largo alcance De 6 a 12 horas Entre 4 500 y 9 000 km
Ultra largo alcance Mas de 12 horas Mas de 9 000 km

Tabla 3. 1. Distincion entre rutas de corta y larga distancia en funcion de
la duracion del vuelo. Fuente: Elaboracion propia a partir de [38] y [54].



Anadlisis y aplicabilidad del modelo low cost en rutas aéreas de largo alcance 37

3.2 Caracteristicas del mercado de largo recorrido

Si bien la aviacion es un mercado ampliamente variable y en continuo desarrollo y evolucion, en el presente
apartado se ponen de manifiesto las caracteristicas tradicionales que han definido los vuelos de largo alcance
desde sus inicios y que en su gran mayoria atin siguen vigentes. Los siguientes aspectos sentaran las bases de
los contenidos desarrollados en posteriores capitulos.

3.21 Aerolineas

Tras la Segunda Guerra Mundial muchos paises crearon su propia aerolinea de bandera, mediante la que
conectaban destinos dentro de su mercado doméstico. Con los primeros acuerdos bilaterales entre paises, las
rutas se operaban Unicamente por las aerolineas designadas por el Gobierno de cada pais, impidiendo que
compaiiias de terceros paises e incluso nuevas compaiias de los paises implicados en el acuerdo pudieran operar
dichos trayectos. Con la Desregulacion del trafico aéreo y su extension paulatina a nivel mundial, las aerolineas
del momento pudieron establecer rutas de largo recorrido y operar con mayor libertad en otros paises. En ese
contexto y como se vio en el capitulo anterior, las rutas de corto radio pronto fueron invadidas por aerolineas de
bajo coste. Sin embargo, el mercado de largo alcance continu6 muchos afios mas siendo operado casi
exclusivamente por las aerolineas tradicionales, ya que, aunque hubo muchos intentos por conquistar este
mercado desde el bajo coste, la mayoria de aerolineas low cost fracasaron. En el caso de Europa, no fue hasta
2013 [98] cuando la primera LCC atn operativa actualmente comenzé a operar rutas de largo alcance.

En el largo radio, las aerolineas tradicionales ofrecen una gran variedad de productos diferentes a sus clientes
durante el vuelo: catering, prensa, mantas, peliculas, musica y otros medios de entretenimiento mediante las
pantallas situadas en el asiento delantero, etc. Asimismo, en la mayoria de casos el cliente puede elegir entre
varias clases a la hora de viajar, en las que el precio y los servicios ofertados variaran conforme a su categoria.
El nimero de clases diferentes variara dependiendo de la compaiiia, pero en general suelen ofertarse un minimo
de dos (clases econdmica o turista y business) y hasta un maximo de cuatro (clases turista, premium, business y
primera clase), como ya se comento en el capitulo 2. No obstante, se ha de tener en cuenta que el nombre de las
clases puede variar de una aerolinea a otra, por ejemplo, en el caso de Iberia, la compafia configura sus aviones
de largo radio en tres clases y se llaman clase Turista, Turista Premium y Business Plus. Por otro lado, el
programa de puntos para clientes frecuentes ofertado por una aerolinea puede ser empleado para viajar con
cualquier otra compafiia dentro de su alianza, esto es, un cliente /beria Plus, por ejemplo, puede ganar Avios?
(o puntos) volando en cualquiera de las aerolineas de oneworld. Aunque todos estos servicios en su mayoria
también pueden disfrutarse en vuelos de corto radio, es en los vuelos mas largos donde los clientes lo valoran
mas. Por ejemplo, una mejor y mayor variedad de servicios de entretenimiento sera mas valorado por los
pasajeros en la ruta Madrid-Nueva York que en el trayecto Madrid-Toulouse. De la misma forma, al obtener
una mayor cantidad de puntos en vuelos de larga distancia para su posterior uso, ya que la bonificacion depende
de las millas recorridas durante el trayecto, el hecho de disfrutar de este tipo de programas a la hora de realizar
un trayecto mas duradero resulta mas valorado por los pasajeros que en rutas cortas. Por tlltimo, estas aerolineas
ofrecen mayor flexibilidad, ofreciendo la posibilidad de cambio y anulacion de sus billetes en caso de necesidad
como medio de fidelizacion de clientes.

3.2.2 Aeronaves

Desde que la aviacion comercial comenz6 a expandirse y a cobrar importancia a nivel mundial como medio de
transporte, los grandes fabricantes de aeronaves civiles, como Airbus, Boeing, Embraer o Bombardier, y algunos
pasados, como McDonnell Douglas (después absorbida por Boeing) o Lockheed Corporation (actualmente
llamada Lockheed Martin y destinada a la produccion de aviones militares) han puesto al alcance de las
aerolineas una amplia gama de aeronaves entre las que elegir segun las necesidades del momento: aeronaves
pequeiias para recorridos de corto alcance, otras de mayor envergadura y con una planta de potencia superior
para transportar un niimero de pasajeros mayor en rutas de largo alcance, aeronaves muy grandes para servir

2 Es la “moneda” comun a los programas Iberia Plus, Executive Club de British Airways y programa Avios en Reino Unido
dentro de IAG.
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trayectos con alta demanda y pocas frecuencias, aviones mas modernos y eficientes, etc.

Las rutas de largo alcance se caracterizan por ser operadas por acronaves mayores en cuanto a tamafo y
capacidad a las que se suelen emplear para cubrir distancias de corto y medio radio. Desde principios de 1960,
ya surcaban los cielos aviones cuya autonomia permitia superar los 7 000 km, como las primeras variantes del
Douglas DC-8 o del Boeing 707, que aun siendo aeronaves de pasillo tnico?, fueron empleados por algunas
aerolineas, como Pan Am, TWA (Trans Wold Airlines) o Iberia, para servir rutas transatlanticas. Durante esta y
la siguiente década, coexistieron con otros modelos ya de fuselaje ancho, mas adecuados para salvar rutas de
mayor distancia, como los McDonnell Douglas DC-10, los Lockheed L-1011, el Airbus A300 o el cuatrimotor
de Boeing, el B747. Rapidamente y favorecidas por la Desregulacion y el auge del mercado aéreo y por el
consiguiente crecimiento de las flotas de las compafiias ya existentes y de las nuevas, los grandes fabricantes
Airbus y Boeing comenzaron a desarrollar modelos cada vez mas autbnomos y con mayor capacidad para
transportar pasajeros. Durante la década de los 90, los modelos mas empleados para las rutas de largo alcance
de las principales compaiiias eran los A330, A340, B747, B767 y los B777, todos ellos de fuselaje ancho con
dos pasillos. Los primeros ejemplares daban paso a las nuevas variantes, por lo general cada vez de mayor
longitud y con mayor alcance, llegando a poder disfrutar de una capacidad maxima superior a los 400 pasajeros
(con una tnica clase). En 2007 llegaba el mayor avion fabricado por Airbus, el A380, con cuatro motores, un
alcance maximo de 14 800 km y una capacidad méxima de 853 pasajeros®®. Cobrd gran importancia en los
mercados de Asia y Oriente Medio; Emirates cuenta actualmente con 115 ejemplares [44]. Sin embargo, debido
a varios factores como su elevado precio de venta, altos costes de servicio para las aerolineas (mas costes de
consumo de combustible, mayor niumero de tripulacion, mayores pérdidas si los vuelos no iban completos, etc.)
o el hecho de que existian en el mercado otros competidores mas eficientes, como el 787 Dreamliner o el propio
A350 de Airbus, el fabricante anuncio en 2019 el cese de la produccion con su ultima entrega para 2021 [11].
La actual pandemia producida por el SARS-CoV-2 ha generado un impacto negativo para el trafico aéreo,
debido en gran parte a las restricciones a la movilidad impuestas de forma generalizada por los Gobiernos de los
paises para intentar frenar la expansion del virus, pero también, como consecuencia del miedo extensivo por
parte de la poblacion a permanecer durante un largo periodo de tiempo en un espacio reducido donde haya una
alta concentracion de personas, como es el caso de la cabina de un avion en un vuelo de largo alcance. Impulsadas
por la caida de la demanda y en algunos casos por la imposibilidad de viajar a muchos paises, numerosas
aerolineas han optado por dejar de volar algunos de sus modelos mas grandes, como Iberia, que ha puesto en
tierra su flota de A340-600 y British Airways, que ha actuado de igual forma con sus B747. Por estos mismos
motivos, el medio estadounidense Blooberg [78] aseguraba en julio de 2020, citando a fuentes cercanas a la
compaiiia, que Boeing cesara la produccion de sus B747 con el ultimo ejemplar que saldra de su factoria en
Seattle en unos dos afios.

En la tabla 3.2 se recogen los modelos de aeronaves mas empleados por las aerolineas para operar sus rutas de
largo alcance, asi como algunos de sus caracteristicas mas relevantes.

Nuevos modelos

Los ultimos afios se han caracterizado por la adquisicion, por parte de las aerolineas, de aviones de largo alcance
mas modernos, mas economicos y de un solo pasillo. Las nuevas familias de aeronaves NEO (New Engine
Option) de Airbus y MAX de Boeing, permiten que versiones mejoradas de algunos de sus aviones de corto y
medio radio puedan emplearse ahora para cubrir mayores distancias. La nueva generacion de motores de CFM
y Pratt & Witney dotan a estas aeronaves de mayor autonomia (o mayor capacidad de carga) y de una mayor
eficiencia en el consumo de combustible. Tras este avance, Airbus lanz6 el A321LR (Longe Range) como una
version aun mejorada del A321neo que contaba con tres tanques centrales de combustible adicionales, lo que le
permite disponer de mas combustible para volar por mas tiempo y cubrir rutas de mayor alcance. El primer
ejemplar fue entregado a Arkia Israeli Airlines a finales de 2018. Airbus planea ahora el lanzamiento de su
ultimo modelo para llegar hasta los 8 700 km de distancia, el A321XLR (Extra Longe Range), en 2023 [12]. En
la tabla 3.2 se pueden encontrar también las diferencias entre las versiones estandar y los nuevos modelos de

2 Se consideran aeronaves de largo radio aquellas de fuselaje ancho y doble pasillo. Aunque algunos modelos de fuselaje
estrecho se hayan empleado para rutas transatlanticas no es lo mas idéneo del punto de vista de la comodidad del pasajero.
% Esa cifra hace referencia a los pasajeros maximos en configuracién de clase tinica. Sin embargo, nunca se ha empleado el
A380 con ese tipo de configuracién. Con Emirates, por ejemplo, el niimero maximo de asientos ofertados son 615 dispuestos
en dos clases [44].
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corto y medio recorrido de Airbus y Boeing comentadas en este parrafo.

Capacidad

Ejemplos

Aeronaves de | Longitud N°de  Alcance* (3 clases) Fuselaie aerolineas Primeras
largo radio [m] motores [km] J operaciones
[pax] actuales
Cargo: FedEx .
270 (2 1971: American
DC-10-30 55,5 3 9 400 clases) Ancho Exprgsg, TAB Airlines
Airlines
L-1011 1972: Eastern
Tristar 54,17 3 5000 256 Ancho - Air Lines
Iran Air, Mahan 1983: Saudi
A300-600 54,1 2 7700 210-250 Ancho Air, Sudan Arabian
Airways Airlines
Iberia, Alitalia, .
A330-200 58,82 2 13450 210250  Ancho  TAP Portugal, 19983;0%3"6‘“
Air France
Air Canada, Air s
A330-300 63,66 2 11750 250290  Ancho  Europa, Egyptair, Looo Alr Inter,
. Thai Airways
Avianca
Air France, Air 1993: Air
A340-300 63,7 4 13500 250-290 Ancho  Belgium, Turkish France y
Airlines, Joon Lufthansa
Iberia, Lufthansa, i
A340-600 75,36 4 14 450 320-370 Ancho Qatar Airways 2002: Virgin
Cathay Pacific, .
A350-900 66,8 2 15000 300350  Ancho  ChinaAirlines, > 4@
. irways
Qatar Airways
Finnair, Qatar
Airways, 2018: Qatar
A350-1000 73,79 2 16 100 350-410 Ancho Singapore Airways
Airlines
Emirates, Qantas,
400-550 (4 Lufthansa, Air 2007: Singapore
A380-800 2,72 4 14800 clases) Ancho France, British Airlines
Airways.
LATAM Airlines,
Japan Airlines, 1988: American
B767-300ER 54,94 2 7200 210 Ancho All Nipon Airlines
Airways
B747-400 70,51 4 13000 410-520 Ancho ?Jrr::lzz lzllrr\ll\llﬁgss Nolrs'zf?\?v:est
' Lufthansa, Air Airlines
China
Delta Air Lines,
B777-200ER | 637 2 13650  301-38  Ancho Singapore  1997: British
Airlines, Thai Airways
Airways
Air China United
Airlines, Air 2011: All
B787-900 62,8 2 13950 296-350 Ancho Canada, Air Nippon Airways
Europa

* Para valores tipicos de carga

Tabla 3. 2. Caracteristicas de aviones de largo radio.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [12], [13] y [21].
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. Capacidad (2
*
Aeronave Longitud [m] Motores Alcance* [km] clases) [pax]
A321 44,51 CFM-56 0 V2500 6474 185-220
LEAP-1A (CFM)
A321 LR 44,51 0 PW1100G-JM 7 400 180-240
(Pratt & Whitney)
B737-700 336m CFM-56 6 200 140-149 (una
clase
B737 MAX 7 35,56 m LEAP-1B (CFM) 7130 138-153

* Para valores tipicos de carga

Tabla 3. 3. Comparacion de caracteristicas de modelos modificados para ser usados en largo alcance.
Fuente: Elaboracién propia a partir de [12] y [21].

Otra de las caracteristicas de las aeronaves de largo alcance es su elevado ratio de utilizacion al operar rutas de
largo recorrido. Dicho ratio, también conocido en inglés como block hours y entendido como el niimero medio
de horas voladas por dia, suele ser superior al conseguido por las aeronaves de corto radio pues los tiempos de
vuelo promedio mas largos para los trayectos mas duraderos superan cualquier tiempo adicional requerido para
cargar, descargar y posicionar estas aeronaves en los aeropuertos. En la tabla 3. 4 se muestra una comparacion
de la utilizacion media diaria de la flota de varias aerolineas americanas en 2019, segun el tipo de aeronave,
fuselaje estrecho (o narrow body, NB) o fuselaje ancho (wide body, WB), apreciandose como el ratio aumenta
en aeronaves de mayor envergadura.

Utilizacion [h/dia]

Aerolinea AV
Pequefias® NB Grandes® NB
American Airlines 9,64 10,97 13,69
Delta Airlines 8,66 10,69 12,97
United Airlines 9,27 10,48 12,59
Southwest Airlines 10,44 10,66 -
JetBlue Airways 9,73 12,51 -
Frontier Airlines 10,44 11,65 -

2 Menos de 150 pasajeros (p. e. B737-700 o0 A319)
"Mas de 150 pasajeros (p. . B737-800 o A320)

Tabla 3. 4. Comparacion de la utilizacion media diaria (h/dia) de varias aerolineas norteamericanas
en 2019 en funcion del tipo de aeronave. Fuente. Elaboracion propia a partir de [88].

3.2.3 Tripulacién

A diferencia de los aviones, no se puede esperar que una misma tripulacion trabaje la gran parte del dia, por lo
que generalmente, las operaciones de largo radio requieren que varias tripulaciones realicen una sola rotacion o,
a veces, un solo trayecto. Asimismo, cuanto mayor sea la capacidad del avion, més elevado sera el nimero de
tripulantes de cabina. Se necesitan como minimo una azafata por cada 19 pasajeros. Por otro lado, el personal

2 Estimacién. De acuerdo al Anexo 6 de la OACI, Operation of Aircraft - Part I, se establece que el nimero minimo de
miembros de la tripulacion de cabina requeridos para cada tipo de aeronave en la flota de un operador debe ser aprobado
por el Estado de dicho operador. Segiin EASA Reglamento (UE) 2018/1139, el nimero de miembros de la tripulacién se
determina teniendo en cuenta las limitaciones de certificacion y de la aeronave, la configuracion de la misma y del tipo y la
duracién de la operacién.
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de a bordo debe ser transportado de regreso a la base de operaciones de la aerolinea como pasajeros o recibir un
incentivo para permanecer en el punto de destino hasta que puedan servir en un vuelo de regreso. En cualquier
caso, los costes asociados suponen una diferencia significativa entre las operaciones de larga y corta distancia.

3.24 Rutas

En el largo recorrido, las alianzas entre aerolineas cobran un papel importante al alimentar la red de rutas que
ofertan las compaiiias tradicionales. Y es que la alianza permite a la acrolinea expandir el alcance de su red de
una forma optimizada mediante el acceso a las rutas del resto de integrantes y sin aumentar su capacidad. Las
aeronaves empleadas en el mercado de largo alcance, siendo de mayor envergadura, necesitan lograr un mayor
numero de pasajeros para asegurar la rentabilidad de sus rutas. Por tanto, si la demanda en la zona del aeropuerto
de origen no es lo suficientemente elevada, la aerolinea debe encontrar la forma de acercar a los pasajeros de
areas mas distantes al punto de inicio del viaje de largo recorrido. Asimismo, si un niimero considerable de
pasajeros contintia su viaje tras finalizar dicho trayecto, la aerolinea deberia proporcionarles los medios para
llegar a su destino a través de vuelos de conexion, para, de esta forma, eliminar este posible inconveniente a la
hora de viajar. Las FSNC usan sus redes de rutas y las ventajas del codigo compartido de la alianza para alimentar
los vuelos intercontinentales que parten o llegan a uno de sus hubs y satisfacer asi a todos sus clientes. Por lo
general, las aerolineas dentro de una alianza integran automaticamente los vuelos de conexion adecuados en su
sistema de reservas. De esta forma, si un pasajero estd involucrado en un vuelo de codigo compartido, en la
mayoria de los casos, el "vuelo de alimentacion" es operado por un socio de la alianza [126].

Feed
Services

Direct
Indirect :

New York Hanoi

Figura 3. 2. Ejemplo de posibles conexiones de pasajeros
en el trayecto Londres-Bankok. Fuente: [130].

Puesto ‘ Ruta Aeropuertos MPES Aerolineas ‘
vuelos
1 Nueva York - San Francisco JFK - SFO 15587 4
2 Nueva York - Londres JFK - LHR 14 195 4
3 Honolulu - Los Angeles HNL - LAX 11628 5
4 Nueva Jersey - San Francisco  EWR* - SFO 11 302 2
5 Boston - Los Angeles BOS - LAX 11 262 5
6 Boston - San Francisco BOS - SFO 10,475 4
7 Honolulu - Tokyo HNL - NRT 7644 6
8 Dubai - Londres DXB - LHR 7109 3
9 Los Angeles - Londres LAX - LHR 6677 5
10 Singapur - Sidney SIN - SYD 6 048 4

*El aeropuerto de Newark pertenece al Estado de Nueva Jersey, pero es ampliamente
usado para rutas con origen o destino a Nueva York, debido a la cercania con la
ciudad.

Tabla 3. 5. Top 10 de rutas de largo alcance mds transitadas a nivel mundial en 2019. Fuente: [106].
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En la tabla 3.5 se muestran las 10 rutas de largo alcance mas transitadas en el mundo en 2019 por niimero de
vuelos, asi como el numero de aerolineas de efectiian dichos trayectos de forma directa. Es destacable que 7 de
ellas tienen su origen o terminan en algiin punto de los EE. UU. y que 4 pertenecen al mercado doméstico
norteamericano. Por otro lado, se puede observar que la unica ciudad europea que conecta el continente con
América dentro del Top 10 es Londres y siempre desde el Aeropuerto de Heathrow, que no es de extrafiar, puesto
que es el aeropuerto mas transitado de Europa, como muestran los datos de 2018 en la tabla 3. 6.

de los cuales

Total de N° total de

j o q . vuelos de

Puesto Aeropuerto tr%:sl;:fi E()ios Naci or.nales Iinntte;r:%cl;(:;;l Igte::;njcllz(zggl pasaj ?ros

(en miles) (en miles) (en miles) (en miles)
1 UK Londres/Heathrow 800 100 4793 271730 47577 477
2 FR  Paris/Charles de Gaulle 72197 6472 28257 37468 451
3 NL Amsterdam/Schiphol 70 980 1 42151 28 828 487
4 DE Frankfurt/Main 69 387 7601 30 684 31102 483
5 ES Madrid/Barajas 56 479 15952 24769 15758 380
6 ES Barcelona/El Prat 49 595 13427 27190 8978 318
7 DE Mimnich 46 206 9662 22951 13593 394
8 UK Londres/Gatwick 46 081 3729 28 633 13719 283
9 IT Roma/Fiumicino 42894 11464 18 056 13374 308
10 FR Paris/Orly 33115 14 125 11354 7636 229

* Pasajeros que realizan un trayecto cuyo niimero de vuelo es el mismo a lo largo de todo el viaje realizado, por lo que se contabiliza
una sola vez y no en cada una de las etapas de un vuelo (si aplicara). Incluye a todos los pasajeros (de pago y aquellos que viajan
gratis) cuyo viaje comienza o termina en el aeropuerto correspondiente y a los pasajeros con transbordo que se unen o salen del
vuelo en dicho aeropuerto.

*% Nota: El aeropuerto de Atatiirk de Estambul, con mas de 60 millones de pasajeros transportados en 2018, ocuparia el quinto
puesto si no se tienen en cuenta solo los que forman parte de la UE [119].

Tabla 3. 6. Top 10 de aeropuertos mds transitados entre los paises miembro de la Union Europea en 2018. Fuente: [48].

3.2.5 Aeropuertos

En 2018, se transportaron en torno a 843 millones de pasajeros desde y hacia Europa respecto al resto de
continentes, lo que supone el 48 % del trafico de pasajeros internacionales a nivel mundial [75]. En su mayoria
eran rutas de largo alcance ya que es la tinica forma de acceder a Asia, Oceania, América y mitad sur de Africa.

Los porcentajes mostrados en la figura 3.3 cuantifican los pasajeros que entran y salen de la region en cuestion
respecto al trafico mundial internacional, excluyendo el trafico doméstico. De esta forma, por ejemplo, se puede
concluir que el 48 % de los pasajeros transportados a nivel mundial en rutas internacionales han realizado un
viaje con origen o destino Europa y que dichos pasajeros provienen o se dirigen al resto de regiones.



Anadlisis y aplicabilidad del modelo low cost en rutas aéreas de largo alcance 43

Pasajeros transportados en rutas internacionales

9% 4% = Europa

= Africa

26% Oriente Medio

= Asia y Oceania

10%
‘. = Norte América

= Latinoamérica y el Caribe

Figura 3. 3. Distribucidn de pasajeros transportados?’ en rutas internacionales
respecto a la region sefialada en 2018. Fuente: Elaboracion propia a partir de [75].

Tradicionalmente, las rutas de larga distancia de las grandes aerolineas se han operado desde los aeropuertos
principales donde estas llevaban a cabo sus operaciones dentro de su red Hub & Spokes. Las aerolineas
tradicionales explotan las economias de densidad® al concentrar el trafico en sus aeropuertos hub, aumentando
el nimero de frecuencias, incrementando también asi el atractivo del aecropuerto para los pasajeros. Los acuerdos
de codigo compartido y, en general, las alianzas entre compatfiias ayudan también a aumentar la frecuencia
ofertada entre dos ciudades, asi como el alcance global de su red, al tiempo que facilita el aumento de la
ocupacion en una determinada ruta. Concentrar pasajeros en grandes aeropuertos aumenta la densidad del
trafico, lo que resulta especialmente beneficioso para las rutas de larga distancia, donde es esencial la obtencion
de altos factores de carga para mantener su rentabilidad. Es por ello que, pese a que el transporte aéreo ha ido
creciendo a lo largo de los afios y que la oferta de destinos y frecuencias que los aeropuertos sirven para alimentar
los nimeros de pasajeros nacionales y regionales ha ido en aumento, el trafico de pasajeros de largo recorrido
sigue estando concentrado en los aeropuertos mas grandes. En la region europea, los cuatro hubs principales que
dominan este mercado son: Paris CDG, Londres Heathrow, Frankfurt y Amsterdam; seguidos muy de cerca por
los aeropuertos de Estambul y Madrid. En 2018, 71 aeropuertos europeos ofrecian 1 175 rutas de largo y medio
alcance a 262 destinos [32]. Sin embargo, los aeropuertos regionales también juegan un papel muy importante
en el trafico de alimentacion de estas rutas, convirtiéndose los mas transitados en aeropuertos radiales o spokes
dentro de la red de rutas de las principales aerolineas tradicionales.

Por otra parte, un estudio sobre el trafico de pasajeros de larga distancia en redes nacionales que contienen dos
o mas ciudades dominantes [125] revela que el trafico transcontinental potencial para nuevas rutas en
aeropuertos secundarios puede igualar o eventualmente superar al del hub nacional principal si se establecieran
las condiciones para una red Hub & Spokes eficiente (conexiones adecuadas entre el aeropuerto secundario que
sirve de hub y los demas “spokes”, tiempos de transferencia no muy superiores al que se tendria con el hub
principal, etc.). El analisis se basa en la hipétesis de que una proporcion significativa de los sistemas
aeroportuarios nacionales estan compuestos por un hub primario a través del cual una aerolinea de bandera
concentra la mayor parte de su trafico intercontinental, asistida por uno o mas aeropuertos secundarios que,
ubicados en grandes areas de captacion, alimentan el trafico y atraen el transporte punto a punto. Ejemplos de
estos centros secundarios en Europa serian Ginebra, Barcelona, Birmingham o Milan. El estudio se centra en la
comparacion de la demanda de la ruta directa establecida entre los aeropuertos principales de Madrid y Miami
con la que se obtendria al establecer una ruta directa entre Barcelona y Miami, obteniéndose buenos resultados.
Con la globalizacion y el crecimiento de la demanda de servicios de trafico aéreo (anteriores a la pandemia de
la Covid-19), algunas aerolineas principales tienen incentivos para dispersar el trafico entre varios aeropuertos.
Puesto que los aeropuertos mas grandes pueden estar congestionados, limitando la capacidad de las operaciones,

7 Hace referencia a pasajeros de pago que realizan un trayecto cuyo niimero de vuelo es el mismo a lo largo de todo el viaje
realizado, por lo que se contabiliza una sola vez y no en cada una de las etapas de un vuelo (si aplicara). Por ejemplo, si un
pasajero realiza la ruta Nueva York-Dubai, via Londres, se cuenta una sola vez siempre que el pasajero viaje con un billete
de codigo compartido y no haya elegido vuelos independientes para realizar las rutas Nueva York-Londres y Londres-Dubai.
No se incluyen los vuelos charter.

28 Disminucioén de los costes unitarios cuando una aerolinea aumenta frecuencias o asientos en vuelos existentes, sin que
ocurran cambios en el factor de carga, la distancia media volada o el nimero de aeropuertos servidos [3].



44 El Mercado de Largo Recorrido

algunas aerolineas pueden optar por dispersar su estructura de red y operar como hubs aeropuertos secundarios
que puedan generar una gran cantidad de trafico. Estos resultados podrian trasladarse a nuevas aerolineas que
quieran introducirse en el mercado de largo alcance a través de aeropuertos secundarios.
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Figura 3. 4. Top 20 de aeropuertos europeos segun el numero de rutas de largo alcance. Fuente: [32].

3.26 Pasajeros

En general, las caracteristicas de los pasajeros de larga distancia difieren de aquellas de los que utilizan servicios
domésticos o internacionales de corta distancia. Esto es debido principalmente al tiempo de viaje adicional y, en
la mayoria de los casos, al gasto afiadido de los trayectos de largo alcance, lo que lo hace menos atractivo para
clientes que solo dispongan de 2 o 3 dias de descanso o para familias numerosas o con nifios pequefios: las
primeras, por ver incremetado el coste total del viaje y las segundas, por evitar permanecer durante mas de 2 o
3 horas en su asiento en caso de que los niflos se inquieten o necesiten otro tipo de atenciones.

Puesto ‘ Ruta Aeropuertos N Aerolineas
vuelos
1 Nueva York - Londres JFK - LHR 14 195 4
2 Dubai - Londres DXB - LHR 7109 3
3 Los Angeles - Londres LAX - LHR 6 677 5
4 Londres - Chicago LHR - ORD 6 036 3
5 Nueva Jersey - Londres EWR - LHR 5726 3
6 Hong Kong - Londres HNG - LHR 5677 3
7 Londres - Singapur LHR - SIN 5050 3
8 Paris - Nueva York CDG - JFK 5021 4
9 Nueva Delhi - Londres DEL - LHR 4 410 4
10 Wahingtong - Londres IAD - LHR 4438 3

Tabla 3. 7. Top 10 de rutas de largo alcance mds transitadas con origen o destino Europa en 2019.
Fuente: [106].

El perfil de los pasajeros que optan por realizar viajes de larga distancia se ve influenciado por multitud de
factores demograficos, como la edad, el poder adquisitivo, la situacion familiar o el lugar de residencia. Las
caracteristicas de la poblacion, en general, varian de regiones desarrolladas a aquellas menos favorecidas a nivel
econdomico. A continuacion, se pretende estudiar las caracteristicas tradicionales de los pasajeros de largo
alcance a nivel europeo, cuando atin las LCC no se habian introducido en el mercado de larga distancia. Teniendo
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en cuenta que desde el acropuerto de Heathrow (LHR), se efectiian 9 de las 10 rutas mas transitadas con origen
0 destino a Europa (tal y como se muestra en la tabla 3. 7), se han tomado como referencia los datos aportados
por la Autoridad Aeronautica Civil de Reino Unido en su pagina web y en sus informes ([34], [133], [134])
acerca de los pasajeros que realizaron vuelos de larga distancia a través de este y del aeropuerto de Gatwick, asi
como de su estudio sobre el trafico de largo recorrido en Reino Unido publicado en 2007 [130], para conocer el
perfil de sus usuarios.

La tabla 3. 8 muestra la proporcion de pasajeros segiin su procedencia y el proposito de su viaje en ambos
aeropuertos. Aunque los datos de 2019 ponen de manifiesto un mayor porcentaje de viajes internacionales que
nacionales, en ambos casos, siempre se viaja mas por ocio que por motivos de negocios. Los viajes de larga
distancia se computan dentro del trafico internacional. En concreto, segin varias encuestas anuales de la UK
CAA, en los ultimos afios, el porcentaje de pasajeros de Reino Unido que realizo viajes internacionales de larga
distancia se sittia en un 19 % del total de pasajeros registrados en los principales aeropuertos con origen en Reino
Unido, tal y como se representa en la tabla 3. 9.

Internacional de Internacional de Nacional de Nacional de ocio
Aeropuerto negocios (% ocio (%) negocios (%o) % Total
‘ (en millones)
Heathrow | 8,8 14,5 28,5 42,2 1,6 0,4 2,6 14 80,506
Gatwick 7.1 5,7 54,4 25,3 2,5 0,2 4,3 0,5 45,063

Tabla 3. 8. Proporcion de pasajeros segun el pais de procedencia y propdsito del viaje
en los aeropuertos londinenses en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [134].

2006 2008 2010 2014

Doméstica 9% 9% 8% 7% 13%
Internacional de corto-medio radio 2% 2% 74% 75%  69%
Internacional de largo radio 19% 19% 18% 18%  19%

Tabla 3. 9. Proporcion de pasajeros de Reino Unido segtn el tipo de ruta volada.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [34] y [74].

Por ultimo, mostrando la proporcion de pasajeros de largo recorrido seglin su procedencia y propdsito de viaje
en dos afios concretos, 1996 y 2005, (recogida en el estudio anteriormente mencionado [130]) puede
comprobarse que los resultados variaron minimamente en dicha década, volviéndose a ver la importancia del
ocio como motivo principal para elegir un vuelo de largo alcance.

Residencia UK Extrajera ‘

Propésito del viaje  Negocios Ocio  Negocios Ocio ‘
Heathrow y 1996 9% 0%  17% 43%
Gatwick 2005 9% 36% 16% 39%

Tabla 3. 10. Proporcion de pasajeros segun el pais de procedencia
y propdsito del viaje en vuelos de largo recorrido. Fuente: [130].

En cuanto al nivel de ingresos de los pasajeros de larga distancia, el estudio justifica que se produjo un aumento
notable desde 1996 a 2005, tanto de los pasajeros de ocio como de los que viajaban por motivos de negocios,
con ingresos familiares inferiores a 34 500 £. Asimismo, los datos recogidos de la encuesta revelan que los viajes
de larga distancia se realizaron por una mayor duracion de dias que los de corta distancia y que aquellos que se
realizan por ocio tienden a ser de mayor duracion que los viajes de negocios. La figura 3. 5 muestra como difirio
la duracion del viaje entre los pasajeros que volaban trayectos de larga y corta distancia por motivos de negocios
y de ocio en 1996 y 2005. Aunque la duracion de los viajes de los pasajeros de negocios y de ocio de larga
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distancia ha disminuido levemente durante el periodo, estuvo por enima del equivalente para viajes de corta
distancia.
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Figura 3. 5. Proporcion de pasajeros en funcion de la duracion de su viaje. Fuente: [130].

Por lo tanto, podria decirse que los pasajeros que optan por salvar distancias mayores a bordo son aquellos que
viajan por placer. Algunos motivos para elegir este tipo de rutas podrian ser:

- Viajes de ocio de larga duracion: lunas de miel, vacaciones estivales, etc.

- Viajes programados por agencias de viaje y ofertados bajo paquetes vacacionales a destinos exoticos y
tropicales, como el Caribe o Tailandia.

Para este tipo de viajes de ocio, los pasajeros con mas predisposicion para realizar trayectos de larga duracion
en avion podrian ser aquellas cuya edad esté comprendida entre los 30 y los 50 afios, debido a que se tiene un
mayor poder adquisitivo que a edades inferiores a dicho periodo, la probabilidad de viajes de boda es también
mayor y se cuenta con mayor fortaleza y juventud para afrontar este tipo de desplazamientos que en afios
posteriores a los mencionados.

Respecto al tipo de tarifa elegida, segin el mismo estudio, cabe destacar que aproximadamente dos tercios de
los pasajeros de larga distancia en Heathrow que viajaban por motivos de negocios utilizaron billetes de clase
econdmica en 2005 y que la mayoria de los pasajeros que ocuparon asientos premium fueron aquellos que
viajaban por motivos de negocios. De ello se deduce que la mayoria de los pasajeros que viajan por motivos de
ocio pagaron una tarifa economica, lo cual resulta esperanzador para aquellas aerolineas de bajo coste que
quieran operar rutas de largo alcance.

Por tultimo, cabe recordar la importancia que cobran ciertos servicios, como el entretenimiento o el poder
disfrutar de un programa de viajero frecuente con el que conseguir puntos, para el pasajero en los viajes de largo
alcance frente a los de menor distancia.

3.2.7 Transporte de carga

Un aspecto importante que se da en los viajes de largo radio y que los diferencia de los de corto alcance es la
capacidad disponible para transportar carga de barriga en los propios aviones. Las compafiias aéreas de pasajeros
tienen a menudo la posibilidad de complementar sus ingresos transportando carga en la bodega de sus aeronaves.
Este concepto es conocido en inglés como bellyhold cargo. Resulta mas probable que las aerolineas encuentren
mayores ingresos generados por el transporte de mercancias en rutas que conectan aeropuertos principales en
zonas altamente pobladas y en puntos estratégicos a nivel comercial, donde no solo se tienda a crear demanda
de pasajeros, sino también de carga. Como ya se ha visto, el fuselaje de las aeronaves utilizadas en rutas de larga
distancia es mas grande y mas ancho, por lo que una vez introducido el equipaje de los pasajeros, dejara mas
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espacio disponible para otros tipos de carga, que en el caso de las aeronaves de corto alcance. No obstante, se
debe tener en cuenta que, en rutas de mayor distancia, tanto la cantidad de combustible necesaria para realizar
el trayecto como el mimero de maletas facturadas son mayores, por lo que el peso total disponible para completar
con mercancia adicional sin sobrepasar el MTOW puede ser menor.

Como datos, en 2006, el transporte de mercancias mediante aviones de carga operados desde el Reino Unido
representd menos del 20 % del volumen total de carga transportada a destinos de larga distancia: el resto de
mercancias se transport6 en la bodega de las acronaves de las aerolineas. En contraposicion en el mercado de
carga de corta distancia y nacional, los cargueros transportaron el 80 % de la mercancia total mientras que el 20
% se transportd en la bodega de los aviones. Por lo tanto, parece que la carga de barriga puede ser un
contribuyente mas significativo a los ingresos en rutas de largo recorrido que en los de corto recorrido. En la
tabla 3. 11 se muestra la relacion entre los pasajeros y el volumen de mercancia en bodega trasportados desde
tres aeropuertos principales de Reino Unido diferenciados por rutas de corta y larga distancia en el mismo afio.
De esta forma, las rutas de larga distancia programadas desde Heathrow transportaban 3,5 toneladas de carga
por cada 100 pasajeros, en comparacion con las 0,4 toneladas para las rutas de corta distancia. El mismo patron
se repite para los otros dos aeropuertos [130].

Aeropuerto Ruta Carga* Pasajeros Toneladas de carga por
P (en miles de toneladas) (en millones) cada 100 pasajeros

Heathrow Long haul 1139 32,1 3,5
Short haul 131 29,2 0.4

. Long haul 163 6,4 2,5
Gatwick g ort haul 10 146 0.1
Long haul 70 2,7 2,6

Manchester g haul 6 73 0.1

*Carga=mercancia y correo

Tabla 3.11. Carga transportada en bodega en rutas internacionales de larga
y corta distancia desde los aeropuertos del Reino Unido en 2006. Fuente: [130].

Asimismo, los tiempos requeridos para la carga y descarga de los bultos tienen un menor impacto en el tiempo
que la aeronave permanece en tierra que si se tratase de una aeronave de corto alcance, en la que si veria afectada
su utilizacion.

3.3 Diferencias entre los mercados de corto y largo alcance

A modo de resumen y para comprender las principales diferencias, en la tabla 3. 14, se muestran las
caracteristicas basicas de los mercados de corto-medio y largo alcance a partir de los aspectos comentados en
las secciones anteriores. Asimismo, las tablas 3. 12 y 3. 13 muestran datos especificos que ejemplifican algunos
de los comentarios expuestos en la ultima.

Concretamente, en la tabla 3.12 se ponen de manifiesto las dimensiones de los asientos empleados en rutas de
distinto alcance para la clase econdmica, asi como los rasgos del servicio de entretenimiento ofertado. Los
aviones destinados a salvar mayores distancias, cuentan con asientos mas anchos, con mayor espacio para las
piernas y con un angulo de inclinacion mayor para sus respaldos. Disponen también de una mayor variedad de
formas de entretenimiento y, a su vez, de funcionalidades en sus dispositivos personales. Resulta evidente que
los pasajeros necesitan un mayor confort durante los viajes de larga duracion que en aquellos mas cortos.
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Corta y media distancia

Larga distancia

Iberia Distancia entre filas | 71-76 cm 77-81 cm
Ancho del siento 43 cm 46 cm
Reclinacion 0-5cm 13-15cm
Entretenimiento Puertos USB, revistero en el | Pantalla individual de 97, adaptador
respaldo del asiento anterior universal, puertos USB, revistero
Flota A319, A320, A321 A340, A330, A350
United Distancia entre filas | 76-78 cm 78-79 cm
Ancho del siento 41-44 cm (45-46 en Embraer)* | 43,3-46,9 cm
Reclinacion 0-7cm 7-12 cm
Entretenimiento Wi-Fi, dispositivos personales | Puertos USB, enchufe, Wi-Fi,
de entretenimiento basicos dispositivos personales de
entretenimiento con multitud de
funciones
Flota A320, B737, B757, CRJ700, | B767, B777, B787
EM170, EM145

*Los modelos de Embraer tienen un ancho de asiento mayor, debido a que solo dispone de dos asientos a
cada lado del pasillo.

Tabla 3. 12. Diferencias entre las dimensiones de los asientos de aerolineas de corto/medio y largo alcance para la clase
econdémica. Fuente: Elaboracion propia a partir de las pdginas web de Iberia y United.

La tabla 3. 13, por su parte, muestra varios datos respecto a la operacion de algunas aerolineas europeas,
asociados a las caracteristicas de la flota. En general, las compafiias tradicionales aumentan su ratio de utilizacion
media gracias a las aeronaves de largo alcance necesarias para salvar las distancias que las de corto radio no
pueden cubrir. British Airways, por ejemplo, conseguia en 2019 una utilizacion de 10,8 h de media al dia, 1,5
horas mas que Ryanair. Esto es debido, en parte, a que casi el 45 % de su flota es de largo radio (a finales de
2019). Sin embargo, como ya se comentaba en el capitulo 2, las aerolineas de bajo coste han conseguido obtener
una alta utilizacion de su flota debido a la elevada rotacion, a los menores tiempos de turnaround y a maximizar
su operacion durante el horario de apertura de los aeropuertos. Y todo ello gracias a operar trayectos de corta y
media distancia y a eliminar las conexiones en sus rutas, entre otros factores. Por tanto, dicha utilizacion puede
llegar a ser en algunos casos superior a la obtenida por las aerolineas tradicionales, como es el caso de easylet,
que con su flota de corto y medio recorrido super6 sutilmente a British Airways en cuanto a la media de horas
al dia voladas en 2019. Respecto al factor de carga, puede comprobarse que las LCC han conseguido obtener un
ratio de ocupacion de pasajeros superior a las de las FSNC debido a numerosos motivos, como ofertar tarifas
mas econdmicas, volviéndose mas atractivas frente a sus competidores, o el hecho de operar rutas mas cortas a
los principales destinos de ocio, entre otros.

Flota

NGMero Utilizacién
[h/dia]

por modelos

NUmero
total

Aerolinea

Modelo

British 144 Familia A320P
N 16 A330, A350, A380 o
Al':g"’,\?ésa 304 120 B747, B777, B787 108 83.6%
24 Embraer E170 y E190
51 Familia A320b
SASE 16 A330, A350
FSNG 158 58 B737 9,3 75,2 %
25 Bombardier CRJ
8 ATR-72
Ryanair 455 B737 o
LcC 475 20 A320 91 96 %
EasyJet - 0
LCC 331 331 Familia A320b 10,9 86,6 %

Tabla 3. 13. Datos operacionales y de la flota de diferentes aerolineas europeas en 2019.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los informes anuales de 2019 de las aerolineas.
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Caracteristica

' Corta y media distancia

Larga distancia

Alcance Tiempo Inferior a 6 horas Entre 6 y 12 horas
Distancia | Inferior a las 4 500 km Entre los 4 500 y los 9 000 km
Aerolineas FSNC, LCC y aerolineas chérter En su mayoria FSNC vy algunas charter.
Entrada moderada de operadores de bajo coste
Los servicios ofertados a bordo | Mayor oferta en los servicios a bordo: catering
suelen ser menos sofisticados. En las | variado, sistemas IFE* méas desarrollados, etc.
compafiias de bajo coste se pagan a | Incluidos en el precio del billete
parte
Densidad de asientos elevada, sobre | Menor densidad de asientos: asientos mas
todo en las LCC espaciados y mas comodos
Oferta tarifaria reducida a 2 clases | Oferta tarifaria amplia y flexible: en general,
como maximo en la mayoria de | hasta 4 clases diferentes
casos. Las LCC disponen de una
Unica clase
La obtencion de puntos es moderada | Mayores beneficios en programa de puntos, al
y se reduce a los viajes realizados | recorrer mas kilémetros
con aerolineas tradicionales
Aeronaves Corto radio y fuselaje estrecho: | Largo radio y fuselaje ancho: A330, A340,
A319, A320, A321, B737, ATR72, | A350, A380, B747, B767, B777, B787, etc.
CRJ900, EM170, EM190, etc.
Mayor rotacién Mayor ratio de utilizacion diaria
Tripulacién Siempre regresa al aeropuerto base | Mayor nimero de azafatas. Se requiere como
de la aerolinea al finalizar su jornada | minimo una azafata por cada 19 pasajeros.
laboral Dependiendo de la duracion del vuelo, serdn
necesarias mas de wuna tripulacion para
completar una rotacion, por lo que las
tripulaciones pueden pernoctar fuera de la
ciudad de la base de la aerolinea
Aeropuertos Principales y secundarios En general, principales
Rutas Punto a punto (sobre todo en | Hub & Spoke: red de rutas donde el trafico de
operadores de bajo coste) y Hub & | alimentacion es esencial para la captacién y
Spoke conexion de pasajeros
Pasajeros Cantidad | Mayores factores de carga de | Necesario un mayor nimero de pasajeros para
pasajeros rentabilizar la existencia de la ruta

Motivo Escapadas de fin de semana o con | Viajes de ocio de larga duracion (luna de miel,

del viaje | una duracion menor de 5 dias, viajes | vacaciones estivales, etc.), viajes programados

para visitar a amigos y familiares, | por agencias de viajes a destinos exdticos y
para ahorrar en costes totales del | tropicales fuertemente demandados, etc.

viaje, como forma de conexién a

vuelos de mayor alcance, etc.

Edad Todas las edades Especialmente entre 30 y 50 afios, debido al
poder adquisitivo y a la predisposicion para
realizar viajes de larga duracion

Carga Poco frecuente, debido al reducido | Muy frecuente

espacio disponible

Competencia

Muy alta. Fuerte invasion de las
aerolineas de bajo coste. Rivalidad
con otras formas de transporte

Rutas fuertemente explotadas por operadores
de redes tradicionales y algunas aerolineas
charter touroperadoras

*In Flight Entertainment o sistemas de entretenimiento a bordo: musica, pantallas en los asientos delanteros para
ver peliculas, wifi, etc.

Tabla 3.14. Diferencias principales entre rutas de corta/media y larga distancia.
Fuente: Elaboracion propia a partir de referencias citadas a lo largo del capitulo ([38], [126], [130]).
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4 AEROLINEAS DE BAJO COSTE Y LARGO
ALCANCE

No hay distancia que no se pueda recorrer ni distancia
que no se pueda alcanzar

-Napoleon Bonaparate-

concepto de aerolineas de bajo coste y largo alcance o, en inglés, las Low-Cost Long-Haul Carriers

(LHLCC). En este capitulo se pretende estudiar las caracteristicas de este tipo de compaiiias y establecer
los principales aspectos de su modelo de negocio que aun a dia de hoy no esta tan claramente definido como el
de una aerolinea tradicional o el de una low cost de corto-medio radio.

! 1 combinar los conceptos Low Cost y Long Haul de los capitulos anteriores en uno solo, se obtiene el

4.1 Origen y expansion de las aerolineas low cost de largo alcance

Aunque pueda parecer que el modelo de negocio de bajo coste y larga distancia es algo relativamente reciente
dentro del mercado aéreo, lo cierto es que sus inicios se remontan hasta la década de los 50. Sin embargo, es
innegable la proliferacion de compafiias nuevas o de otras ya existentes que han adoptado este modelo durante
los ultimos 10 afios.

Figura 4. 1. DC-6 de Loftleidir en el aeropuerto de Heathrow en 1964.
Fuente: airliners.net
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Fundada en 1944, la aerolinea islandesa Loftleidir*® realizé su primer viaje comercial de largo alcance a Estados
Unidos en 1948, solo un afio después de servir su primera ruta internacional entre Reikiavik y Copenhague.
Debido a su estratégica ubicacion geografica entre Europa y el continente americano, en 1953 inici6 su servicio
regular entre Nueva York y Europa con parada intermedia en Islandia. Fue la primera aerolinea en explotar el
término “low cost” usadndolo en sus tarifas y la primera en emplear un tinico tipo de aeronave para sus viajes, el
Canadair CL-44J. Ademas, fue pionera en usar este avion de carga en una configuracion civil de 189 pasajeros.
Por un lado, la acronave le permitia transportar un nimero mayor de pasajeros que otros modelos del momento,
como el B707-120B (174 asientos) o el DC-8-40 (177 asientos); por el otro, la compafiia se beneficio de la
brecha existente entre los grandes aviones turbohélices como el CL-44 o el DC-7 y los aviones de pasajeros de
primera generacion como el Boeing 707 o el DC-8 en cuanto a la eficiencia de combustible. Esta diferencia, asi
como los menores costes de adquisicion del avion CL-44, ayudaron a Loftleidir a mantener una estructura de
costes comparablemente mas baja que la de los competidores principales de la época [60]. Ademas, su decision
por no formar parte de la IATA, le permiti6 abaratar asi el precio de sus billetes, puesto que no estaba sujeta a
las regulaciones de las tarifas que la Asociacion llevaba a cabo ([77], [83]). Luxemburgo, que por aquel entonces
no estaba sujeto a las decisiones de la Asociacion y dado que el transporte aéreo regular dentro de sus fronteras
era inexistente, colabord con Loftleidir para introducir vuelos de pasajeros regulares en el pais en 1955, llegando
a ser el punto de partida de la mayoria de vuelos con destino a los Estados Unidos. Durante las dos décadas
siguientes, Loftleidir fue la compaiiia aérea pionera en ofertar un servicio de bajo coste en rutas transatlanticas.
Por su parte, la aerolinea Laker Airways, aunque fundada en 1966 como operador charter, se movi6 hacia un
modelo de negocio low cost para, en 1977, presentar su primer servicio diario “sin lujos”, llamado Skytrain,
entre Londres (Gatwick) y Nueva York (JFK) [51]. La aerolinea vendia los billetes en el acropuerto el mismo
dia del viaje a un precio muy inferior comparado al de una compafiia tradicional con tarifa econémica en un
trayecto equivalente. Ademas de abaratar los precios, compartia otras caracteristicas con el modelo de bajo coste
actual:

- Operaciones punto a punto, sin transferencias o conexiones.
- Servicio de catering a bordo a un coste adicional.
- Aviones configurados en una sola clase con una alta densidad de asientos.

Sin embargo, la aerolinea quebro en 1982 con una deuda de unos 270 millones de libras. Los principales factores
que la llevaron al fracaso fueron la falta de liquidez para hacer frente a la recesion mundial sufrida entre mediados
de los 70 y principios de los 80, la alta competitividad con las aerolineas tradicionales, la fuerte estacionalidad
que provoco que durante el invierno no se consiguiese el factor de carga necesario para mantener sus bajas tarifas
y el alto precio del combustible durante la crisis del petroleo de 1979 [94].

Figura 4. 2. McDonnell Douglas DC-10-10 de Laker Airways en el
aeropuerto de Gatwick en 1980. Fuente: airliners.net

Desde el cese de operaciones de ambas aerolineas y algunos otros intentos fallidos, como el de People Express,
el de Zoom Airlines o el de Oasis Hong Kong Airlines, han pasado varias décadas hasta que el concepto conjunto
de bajo coste y largo alcance sentara bases en la industria aecronautica [116]. En la tabla 4. 1 se muestra la relacion
principal de aerolineas de bajo coste y largo alcance que han operado o siguen operando actualmente. Puede

29 En 1973 se fusiond con Flugfelag Islands dando lugar a Icelandair, la aerolinea de bandera de Islandia. En 2003 resurgié con el nombre
Loftleidir Icelandic, tras formarse como subsiadiaria charter y wet-lease del grupo Icelandair Group.
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verse que es a partir de 2012 cuando este nicho de mercado cobra importancia y logra expandirse mas

rapidamente respecto a los afios anteriores.

Afo de comienzo de

Aerolinea Afiliacion Continente . Estado
operaciones LHLC
Loftleidir - Europa 1953 1973"
Skytra!n de Laker - Europa 1977 Ces0 en 1982
Airways
People Express - Norteamérica 1983 Ces6 en 1987
Zoom Airlines - Norteamérica 2002 Ces6 en 2008
Oasis Hong Kong - Asia 2006 Ceso en 2008
Airlines
JetStar Airways Qantas Australia 2006 En servicio
Air Asia X AirAsia Asia 2007 En servicio
Scoot Singapore Airlines Asia 2012 En servicio
Air Canada Rouge Air Canada Norteamérica 2013 En servicio
Norw:g:ﬁg*Long Nor\éVﬁS;tz;:z Alr Europa 2013 Ces6 en 2014
Cebu Pacific - Asia 2013 En servicio
Irl:lt%rrvrllggi?:aﬁl’[* Nor\évrelzgtlag Alr Europa 2014 En servicio
Jin Air Korean Air Asia 2014 En servicio
Thai AirAsia X AirAsia Asia 2014 En servicio
Indonesia AirAsia X AirAsia Asia 2014 Ces6 en 2019
NokScoot Singapore Airlines Asia 2015 En servicio
WestJet - Norteamérica 2015 En servicio
Beumg _Capltal Hainan Airlines Asia 2015 En servicio
Airlines
Eurowings Lufthansa Europa 2015 En servicio
Wow air - Europa 2016 Ces6 en 2019
French Bee - Europa 2016 En servicio
Nor\g‘?ﬁz Alr Nor\évr(]agzta;r; Alr Europa 2017 En servicio
Level IAG Europa 2017 En servicio

*Ver nota al pie 1.

**Norwegian Long Haul fue una subsidiaria de Norwegian Air Shuttle. Sus operaciones de largo radio
fueron traspasadas en 2014 a Norwegian Air International y actualmente son llevadas a cabo por la
aerolinea matriz.

***Norwegian Air International y Norwegian Air UK son subsidiarias de Norwegian Air Shuttle y cada
una posee su propio certificado de operador aéreo.

Tabla 4. 1. Descripcion general de las principales aerolineas low cost que operan vuelos de largo alcance en el mundo.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [29] y [116].

4.2 Tipos de LHLCC

A lo largo de los afios ha habido muchos intentos para establecer un servicio competitivo de larga distancia
operado por aerolineas de bajo coste, algunos de los cuales, como se ha visto en la seccion anterior, fracasaron
al poco tiempo de comenzar su actividad. Aunque todas las aerolineas perseguian el mismo objetivo, no todas
partieron de la misma base, es decir, se pueden diferenciar distintas LHLCC segtin su origen o forma de aparicion
en este segmento de mercado [60]. Acorde a esta clasificacion se distinguen principalmente tres tipos de
aerolineas de bajo coste y largo radio:

= LHLCC Emprendedora (LHLCC-E): compaiia creada desde cero por un empresario relacionado
con el mundo de la aviacion. Se desarrollaron dos modelos de negocio muy diferenciados: el servicio
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de bajo coste sin lujos y el servicio premium de clase business con tarifas mas bajas que las de sus
competidores tradicionales. Un ejemplo de las primeras es WOW air, mientras que EOS, MAXjet,
L’Avion y Sirlverjet se encuadran en el segundo grupo.

=  LHLCC derivada de una LCC (LHLCC-LC): iniciada por una aerolinea de bajo coste ya existente
y operada como unidad separada.

= LHLCC derivada de una FSNC (LHLCC-FSNC): iniciada por un operador de red tradicional ya
existente y operada como unidad separada.

En la siguiente tabla se clasifican las aerolineas citadas en el apartado anterior segin su origen.

Tipo LHLCC En servicio Extinta ‘
Loftleidir, Laker Airways, Zoom
Emprendedora ) Airlines, Oasis Hong Kong Airlines,
P WOW air, People Express, EOS,
MAXjet L’ Avion, Sirlverjet
. Air Asia X, Thai AirAsia X, NokScoot, L .
nggli(?ge Norwegian Air International, Norwegian Air Indonesia Aers?';(u,lNorweglan Long
UK, Thai Lion Air
Derivada de Scoot, Air Canada Rouge, Norwegian Air
una FSNC Shuttle*, French Bee, Level, Beijing Capital -
Airlines, WestJet, Jin Air.

*Inicialmente fundada como aerolinea regional.

Tabla 4. 2. Clasificacion de LHLCC segun origen. Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, pueden diferenciarse otros dos tipos de aerolineas [60] que no podrian considerarse puramente
como una LHLCC, pero que se asemejan en algunos aspectos:

= LCC con extension al largo alcance (LHE-LC): aerolinea low cost que sirve algunas rutas de largo
alcance como extension de su servicio. En este grupo se podrian incluir las aerolineas Eurowings y
JetStar Airways, esta tltima con rutas de largo radio que representan unicamente el 6 % del servicio
ofertado. Por su parte, Cebu Pacific fue concebida en 1988 como una aerolinea low cost en Filipinas,
pero en 2013 comenzo sus rutas de largo alcance a Dubai. En este grupo podria incluirse también
JetBlue, cuyo tnico destino de mayor alcance es Lima, a unas 7 horas aproximadamente desde Nueva
York. Sin embargo, seglin algunos articulos publicados en Interntet ([4], [37]), JetBlue espera iniciar
sus rutas transatlanticas desde Nueva York y Boston hacia Londres en 2021.

= LHLCC charter two tier (LHLCC-C): iniciada por una compaiiia charter que absorbe a otra
compaiiia charter para cubrir con esta ultima rutas de largo alcance a precios mas asequibles. Un
ejemplo de este tipo de aerolineas es la compaiiia charter LTU, que absorbida por la hibrida Air Berlin,
servia destinos de largo alcance con tarifas mas baratas que las ofrecidas por las aerolineas tradicionales
[43].

Tal y como se puede deducir de la tabla 4. 2, las compaiiias de bajo coste y largo alcance formadas desde cero,
no suelen perdurar en el tiempo, siendo el Gltimo de sus fracasos la quiebra de WOW air en 2019. En
contraposicion, parece que lo mas idoneo seria formar una nueva marca a partir de una aerolinea tradicional o
de una low cost de corto radio, quizas debido a la madurez y solidez de la compafiia ya existente que logra
extrapolar las bases de su éxito a otros segmentos de mercado. En el capitulo siguiente se analizaran ambos
casos ejemplificados por dos de las mayores aerolineas de bajo coste y largo alcance del mundo: Norwegian y
Air Asia X.
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4.3 Aplicabilidad de las caracteristicas low cost a las operaciones de largo alcance

En el capitulo 2 se vio que una de las principales caracteristicas de las compaiiias de bajo coste era operar rutas
de corto y medio alcance, mediante la cual se conseguian multiples ventajas frente a otros modelos de negocio,
ahorrando costes en numerosas areas. A priori parece contradictorio pretender conseguir un ahorro en costes
similar eliminando el factor de la distancia y sirviendo el tipo de ruta opuesto. Esta seccion pone de manifiesto
la aplicabilidad de las caracteristicas de las LCC al ambito del largo recorrido, para mas adelante discutir sobre
la viabilidad y rentabilidad de las LHLCC.

= Operaciones Punto a Punto

El concepto Punto a Punto a la hora de ofertar trayectos origen-destino directos y sin transbordos ni
conexiones con otras rutas ha demostrado ser exitoso para las LCC en mercados de corto y medio alcance,
al permitir reducir costes a la vez de lograr factores de carga de pasajeros elevados y disminuir la
complejidad en su modelo de negocio. Sin embargo, en las operaciones de larga distancia parece mas
rentable y seguro emplear el modelo Hub & Spokes, debido a varios factores [81]. En primer lugar, se
necesitan mercados suficientemente grandes para rentabilizar trayectos punto a punto durante todo el afo.
Los pocos mercados que si cuenten con la suficiente demanda para llevar a cabo dichas transacciones
tendrian la dificultad de hacerlo frente a una alta competencia por parte de las FSNC. Otro factor ligado al
ya descrito es, por tanto, la estacionalidad, que dificulta la permanencia constante de la demanda a lo largo
del afio. Por ultimo, aunque una frecuencia de vuelos reducida podria ayudar a las aerolineas a resolver la
falta de demanda punto a punto en algunas rutas, ésta dificultaria el transito afectando a la calidad de la
oferta de la aerolinea desde la perspectiva de los pasajeros. Por lo tanto, parece razonable pensar que, si una
LHLCC no busca el trafico de conexion, podria mermar la viabilidad de su modelo de negocio.

= (Clase turista unica

A priori parece que una configuracion integra de clase econdomica para operaciones de largo alcance y de
bajo coste es menos apropiada que para las rutas de corto radio. La distribucion de la cabina en varias clases,
permite el subsidio cruzado®, que ayuda a que el coste marginal®! de ofertar asientos de clase turista sea
menor. Esto es, ofertando asientos mas caros, se conseguiria abaratar la tarifa de clase turista, logrando los
precios tipicos que las LCC promueven para los mismos asientos en trayectos de corta distancia. Sin
embargo, esto puede verse truncado en zonas geograficas donde la demanda de asientos en clase business
no exista o sea escasa. Es el ejemplo de algunas lineas areas de Oriente Medio: Philippine Airlines® se vio
forzada a ofrecer exclusivamente tarifas econdomicas en sus rutas hacia Riyadh operando sus A330-300
configurados en una sola clase con 414 asientos, mientras que los mismos aviones transportan hasta 368
ocupantes distribuidos en dos clases en las rutas hacia Abu Dhabi [30].

En general, la alta densidad de asientos en cabina, permite lograr costes unitarios muy bajos. No obstante,
dicha densidad no podra ser tan elevada como en las rutas cortas, ya que los asientos deberan tener algo mas
de espacio entre filas para que los pasajeros puedan permanecer en sus asientos por mas tiempo.
Empiricamente se demuestra que no es factible disminuir la distancia entre asientos por debajo de 30-31”
(76,2 - 78,74 cm), que es precisamente el minimo que emplean las aerolineas tradicionales en rutas de largo
alcance en clase turista ([51], [123]). Un espacio mas pequefio entre filas dificultaria el reposo correcto de
las piernas en dicha zona, el paso de las personas al entrar o al salir de las filas y, en los casos que se pueda,
impediria reclinar los asientos para una mayor comodidad del pasajero durante el viaje. Por otra parte, ofertar
diferentes clases aumentaria la complejidad organizativa de la compaiiia e incluso podria no contar con la
suficiente aceptacion de los pasajeros que suelen optar por la clase business ante la desconfianza sobre la
calidad de un nuevo producto servido por una compaiiia low cost [81].

= Flota homogénea

Operar un solo tipo de avion conlleva ahorro en costes de mantenimiento y capacitacion de la tripulacion.
Sin embargo, la variacion en los mercados en cuanto a la demanda (esta puede ser muy diferente para un

30 Estrategia comercial consistente en elevar el precio de un producto o servicio a un grupo de clientes, generando un excedente para la
empresa y permitiendo que esta pueda reducir la tarifa del mismo bien o de otro relacionado a otro segmento econémico.

31 Entendido como el incremento que sufre el coste de un producto o servicio cuando se incrementa la produccion en una unidad.

32 Aerolinea de bandera de Filipinas.
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vuelo de 6 a 8 horas, que para otro de 8 a 12 horas) y los problemas asociados a la capacidad de las aeronaves
para hacer frente a las rutas afectadas deberia tratarse para cada caso en particular. Por lo tanto, para una
aerolinea de bajo coste que se sumerge en el mercado de largo alcance, seria dificil mantener una flota
uniforme, aunque no imposible [38].

=  Alta rotacion y utilizacion de las aeronaves

Las compaiiias de bajo coste han conseguido aumentar la utilizacion de sus aeronaves en comparacion a las
aerolineas tradicionales en rutas de corta distancia, haciendo méaximo uso del horario de apertura del
aeropuerto y consiguiendo tiempos de turnaround inferiores a 30 minutos, al operar en aeropuertos menos
congestionados. Esos mismos factores influyen positivamente en el numero de rotaciones diarias de cada
avion. Sin embargo, en rutas de largo alcance, el tiempo empleado para el reabastecimiento y puesta a punto
de una aeronave para el siguiente trayecto crece y el niimero de rotaciones se reduce. En contraposicion,
aumentaria el tiempo de utilizacion: las compaiiias tradicionales alcanzan las 15-16 horas de vuelo diarias
en rutas de largo radio [51]; por lo que, en este sentido, la ventaja competitiva de una LHLCC al operar una
ruta de largo alcance, frente a una FSNC, seria menor.

= Uso de aeropuertos secundarios

Estos aeropuertos, por lo general, tienen peores prestaciones para hacer frente a una demanda constante de
pasajeros de largo alcance. Las terminales sueles ser mas pequefias y sus pistas no estan preparadas para las
operaciones con aeronaves de fuselaje ancho. Asimismo, no suelen estar situados en areas suficientemente
pobladas para captar clientes. Por lo que respecta al abaratamiento de las tarifas aeroportuarias y los
beneficios por operar en acropuertos menos congestionados, que solia constituir una ventaja para las LCC,
tienen ahora un menor impacto en los costes operativos totales, ya que la rotacion es menor en rutas de largo
alcance.

= Bajos costes de distribucion

El modelo de negocio low cost se ha caracterizado también por eliminar los costes de intermediarios en la
venta de billetes, mientras que las aerolineas tradicionales hacian uso tanto de las agencias de viajes como
de canales o sistemas de distribucion globales (Global Distribution System, GDS). En rutas de largo alcance,
en la que la captacion de clientes es crucial para obtener la demanda necesaria, es posible que se necesiten
dichos canales al ser menos frecuente el conocimiento de la marca fuera del continente o region al que
pertenece la aerolinea.

= Bajo coste de mano de obra

En las rutas de larga distancia, prevalece el hecho de que la mano de obra puede seguir siendo mas barata
debido a su juventud y a la de la compaiiia, la cual elimina los riesgos de mantener condiciones contractuales
poco ventajosas para la compafiia en acuerdos laborales anteriores (antigiiedad, permanencia, subida
salarial, etc). Sin embargo, los margenes para lograr una mayor productividad de la tripulacién son menores,
ya que el personal no puede regresar a su base de origen después de cada viaje, lo que incurre en gastos por
pernoctaciones o en menores ingresos al utilizar asientos en un vuelo de vuelta para la tripulacion no
productiva. Esto resultaria especialmente costoso en rutas de baja frecuencia.

= Pago de servicios adicionales

Tradicionalmente las aerolineas de bajo coste han dado servicio bajo la premisa “si desea algo adicional,
debe pagarlo”, para lo cual desarrollaron un sistema de generacion de ingresos extra. Sin embargo, en
distancias largas, la ventaja de ofertar un servicio “sin lujos” respecto a los operadores tradicionales es
menor. En vuelos de mas de 6 horas, se requerira algiin servicio de catering y aunque se dé un servicio de
comida a demanda, los costes por mantener un espacio destinado a la cocina, por cargar el catering y la
limpieza de la aeronave, permaneceran [51]. Asimismo, el sistema de entretenimiento cobraria especial
importancia entre los clientes. Por todo ello, esta caracteristica que definia en gran parte el modelo de
negocio de las LCC, no podra extrapolarse en la misma medida a las aerolineas que operen rutas de largo
alcance.
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4.4 Viabilidad de las LHLCC

441 Motivos del fracaso de las primeras LHLCC

Como se mostraba en la seccion 4. 2, las aerolineas que se formaron desde cero con un modelo de bajo coste y
largo alcance han tenido un recorrido muy corto. L.a mayoria quebraba durante los cuatro primeros afos de ser
fundada, con la excepcion de WOW air, que ceso sus operaciones tras ocho afios en el mercado. Oasis Hong
Kong Airlines (2005-2008) ofrecia vuelos de ida entre la ciudad que le daba nombre y Londres por apenas 75 £
[60] en aviones B747-400 configurados en dos clases [94]. Estas tarifas tan bajas pronto desembocaron en
enormes pérdidas que hicieron que la aerolinea dejara de operar a los 18 meses de ser fundada. Zoom Airlines
(2002-2008) entrd en bancarrota a los cuatro afios debido también a sus grandes deudas.

Las aerolineas que optaron por una configuracion Unica business, ofreciendo un servicio de calidad, pero a
menores precios que las compaiiias tradicionales, EOS (2004-2008), MAXjet (2003-2007), Silverjet (2006-2008)
o L ’Avion (2006-2009), tampoco corrieron mejor suerte. Operaban rutas transatlanticas entre Londres y Estados
Unidos y también a Dubai en el caso de Silverjet. El servicio premium era costoso y las rutas programadas con
baja frecuencia no ofrecian el factor de carga adecuado para generar beneficios suficientemente altos. Si el rasgo
diferenciador era principalmente una tarifa mas baja para el servicio business, entonces para obtener una ventaja
competitiva los costes debian ser sustancialmente mas bajos para servicios similares o mejores que los que
ofrecia el operador de red. Sin embargo, los altos costes de la operativa llevaron a estas aerolineas a su pronto
cese.

Cuatro de las aerolineas citadas dejaron de operar en 2008 y el resto lo hizo justo momentos antes o después a
ese afio. Ello muestra la importancia de la crisis financiera mundial vivida en esa fecha y el consiguiente aumento
del precio del combustible. Ademas, en el tipo de rutas que se ofertaban, en su mayoria transatlanticas, la
competencia con las aerolineas tradicionales que también ofrecian el servicio premium en una proporcion de sus
asientos, era cada vez mayor [137].

Por tanto, parece ser que los principales motivos para el fracaso de las primeras aerolineas de bajo coste y largo
alcance fueron:

- Ofertar precios muy bajos manteniendo incluso altos niveles de servicio que hicieron insostenible el
modelo de negocio.

- La vulnerabilidad de los transportistas ante la adversidad econémica y la fluctuacion de los precios de
la energia.

- Alta competencia en el servicio ofertado y en el nicho de mercado operado.

442 Mercados y operadores potenciales

Los viajes de largo recorrido eliminan la competencia con otros medios de transporte, como el coche o el tren.
Asimismo, no suponen una opcion valida para aquellos pasajeros que buscan un viaje de ocio de fin de semana.
Por ejemplo, los alemanes podrian ir a las costas espafiolas para pasar un par de dias de descanso, pero no irian
al Caribe solamente porque el viaje sea barato, ya que entra en juego la disponibilidad de tiempo libre para viajar.
La mayoria de personas suele hacer como maximo un viaje de larga distancia al afio y a menudo es como
resultado de cambiar un destino mas cercano por uno de mayor alcance durante las vacaciones principales. Sin
embargo, estos viajes, que por lo general son mas costosos por el precio del billete del avion, se ven ahora como
una alternativa mas recurrente gracias a su oferta por parte de aerolineas low cost. Asimismo, rutas con una
fuerte demanda, pero no lo suficiente para operar mas de un vuelo al dia, podrian ser explotadas por las
compaiiias de bajo coste, ya que no serian rentables para el modelo de red de las compaiiias tradicionales.

Por tanto, se podria decir que las aerolineas de bajo coste y larga distancia tienen mas probabilidades de tener
éxito en:

- Mercados de ocio puro, en los que el coste de transporte en avion supone un porcentaje elevado del
gasto total del viaje. Es el caso de los pasajeros que viajan para visitar amigos y familiares.
Normalmente, este tipo de clientes se hospeda junto al amigo o familiar al que visitan, eliminando asi
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el coste del alojamiento y del alquiler del coche e incluso disminuyendo el de la comida. Ademas, estas
rutas se podrian servir con una baja frecuencia, reduciendo la competencia con las FSNC.

- Rutas punto a punto densas cuya frecuencia de vuelos se pueda reducir a uno por dia.

En cuanto al tipo de origen mas factible para desarrollar un modelo de larga distancia de bajo coste, ya se vio en
la seccion 4. 2 que seria a partir de los operadores de red tradicionales y de las compatiias low cost ya existentes.
Los grandes grupos de aerolineas como IAG parecen interesados no solo en crear subsidiarias de bajo coste,
como es el caso de Vueling, sino en sumergirse también en el mercado de largo alcance con su propia LHLCC,
como es LEVEL. Cada vez mas, las LCC buscan nuevos horizontes que poder explorar y en los que poder
adentrarse. Es por esta razon, que muchas de ellas ya ofertan rutas de largo alcance como la subsidiaria de
Lufthansa, Eurowings, o la de Qantas, JetStar. En menor proporcion, las aerolineas que surgen desde cero
empleando el modelo de negocio LHLC podrian tener su hueco en el mercado, aunque la experiencia ha
demostrado que este tipo de origen ha desembocado en mas fracasos que éxitos. Por tltimo, los transportistas
charter dependen en su mayoria de operadores turisticos, ofreciendo paquetes vacacionales y restringiendo la
demanda a fines concretos, por lo que tienden a operar rutas con frecuencias mas bajas de las necesarias para un
mercado competitivo de larga distancia, no destacando, por tanto, como origen potencial de estas aerolineas
[94].

443 Respuesta competitiva de las aerolineas tradicionales

Al inicio, cuando las aerolineas de bajo coste irrumpieron en los mercados desregulados, surgieron dos formas
para hacerse hueco entre los operadores ya existentes: compitiendo directamente con las aerolineas tradicionales
y evitando el contacto con estas buscando nuevos segmentos de mercado por los que las FSNC no tenian gran
interés. Para hacer frente a todas ellas, las compaifiias tradicionales usaron diferentes armas para potenciar su
esencia y lograr su supervivencia, luchando en contra de los bajos precios que ofertaban las LCC. Hicieron uso
de sistemas globales de distribucion para gestionar sus reservas via Internet, instauraron los programas de puntos
para viajeros frecuentes, emplearon sistemas de gestion de rendimiento, adecuaron su red de rutas adoptando el
sistema Hub & Spokes y, posteriormente, crearon alianzas para maximizar el alcance y la densidad en sus
operaciones. Gracias a los sistemas de gestion de rendimiento, cuando las aerolineas de bajo coste se sumergian
en una ruta ya operada por una competidora de red ofreciendo tarifas bastante inferiores, las aerolineas
tradicionales respondian ofreciendo una tarifa similar en una parte de sus asientos en cada vuelo, obteniendo
altos ingresos cuando la frecuencia era elevada (efecto Southwest®®) [60].

Con el paso del tiempo, la distincion entre aerolineas de red y low cost se volvio vez mas borrosa en rutas de
corto alcance y puede que esto mismo llegue a pasar en el mercado de larga distancia. Esto, en parte, es debido
a que con el paso del tiempo las compaiiias de bajo coste con estrategias sostenibles crecen fuera de su nicho de
mercado inicial (mercados secundarios) introduciéndose en la operacion de rutas mas competitivas. Ante esto,
las lineas aéreas tradicionales pueden responder de varias formas diferentes ante la acusante competencia de las
LHLCC:

- Reforzar su modelo de red.

- Iniciar una guerra de precios.

- Crear o adquirir una subsidiaria low cost.
- No tomar accion.

Segun algunos autores como Sveinn Gudmundsson [60], las FSNC deberian apostar por la diferenciacion de la
marca y, por tanto, de las LCC, centrandose en reforzar su modelo de red. De esta forma, podrian buscar nuevas
formas de sorprender y atraer a los pasajeros bien por los servicios ofertados antes y durante el viaje, o bien por
hacer de su red de rutas un sistema de conexion mas eficiente. Por el contrario, comenzar una guerra de precios
en un mercado secundario no parece la mejor opcidn, ya que las compaiias low cost son mas “agiles” y su

33 Término acufiado por el Departamento de Transporte de EE. UU. en 1993 para describir el considerable aumento en los viajes en avién
como resultado de la entrada de Southwest Airlines en el mercado o por la actividad similar de otra aerolinea. El efecto se produce
cuando la nueva aerolinea ofrece precios mas bajos a los ya existentes y como respuesta, las demas compaiiias bajan también sus tarifas,
estimulandose el mercado y aumentando la demanda para todas las aerolineas.
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modelo de negocio le facilita adaptarse mas rapidamente a los nuevos precios e incluso a ofertar otros inferiores.
Sin embargo, como se coment6 al principio del apartado, las operadoras de red podrian reducir sus tarifas en un
namero limitado de asientos por vuelo para seguir siendo muy competitivas en rutas de alta frecuencia, pudiendo
afectar negativamente al rendimiento promedio de las aerolineas LHLC y posiblemente reduciendo su factor de
carga a niveles insostenibles [38].

Crear una nueva subsidiaria de bajo coste o adquirir una LCC ya existente es una estrategia que se ha usado con
frecuencia en el mercado de corto recorrido. Si bien es cierto que muchas fallaron en el intento, como Buzz de
KLM (1999-2003), GO de British Airways (1997-2002) o TED de United Airlines (2003-2009), otras si se han
mantenido en el tiempo, como Iberia Express de Iberia, Eurowings de Lufthansa o Transavia de Air France-
KLM. En el largo recorrido, parece ser que se vuelve a repetir, tal y como mostraba la tabla 4. 2.

En general, la respuesta competitiva de una aerolinea tradicional es mas probable si la entrada de nuevos
competidores desvia la demanda a otros segmentos menos explotados por las primeras que si influye
positivamente en la generacidon de trafico a nivel global. Por ello, si el efecto Southwest es notable, la respuesta
de una FSNC podria ser no hacer nada a priori y beneficiarse del resultado, aunque tenga que rebajar sus tarifas
en momentos puntuales.

4.4.4 Estudio de costes

Para poder ofertar precios reducidos, uno de sus objetivos debe ser enfocarse en la reduccion de sus costes. Sin
embargo, no es tarea facil, ya que han de hacer frente a multitud de gastos como los servicios aeroportuarios, el
consumo de combustible, el mantenimiento de la aeronave o el salario de sus empleados, entre muchos otros.
Los costes de las compafiias aéreas pueden clasificarse en tres categorias: costes operacionales directos, costes
operacionales indirectos y costes no operacionales [26]. En este apartado se describe cada uno de ellos para
luego cuantificarlos seglin el tipo de aerolinea y comparar el resultado. De esta forma se pretende vislumbrar
cual seria la ventaja de las LHLCC frente a las LCC y FSNC.

4441 Tipos de costes

= Costes operacionales directos

Son los costes derivados de servir un vuelo y dependen del tipo de acronave que se emplee. A su vez, estos
pueden dividirse en costes fijos y variables. Los mas destacables son:

- Combustible. En este coste influye tanto el precio del combustible como el consumo debido a la
eficiencia de la planta motora de la aecronave. A menudo también se reflejan en este concepto los cargos
por emisiones a la atmosfera de contaminantes resultantes de la quema de combustible.

- Mantenimiento de la flota. El coste por mantenimiento incluye: el precio de los repuestos, la mano de
obra, la duracion de la revision, el coste de movilizar la aeronave y ubicarla en el hangar o el coste de
subcontratar los servicios de mantenimiento (cuando proceda), entre otros.

- Tasas de aeropuerto. Estan relacionadas con los cargos que cobran las autoridades aeroportuarias por
los servicios e instalaciones que brindan. Suelen dividirse en una tasa fija que depende del peso maximo
de la aeronave, y otra variable, asociada a cada pasajero que sale o entra del acropuerto. En Espaiia,
por ejemplo, entre los servicios que proporciona AENA se pueden citar: servicios de aterrizaje y de
transito de aerodromo, estacionamientos y albergue de aeronaves, instalaciones de combustible o el
uso de pasarelas telescopicas. Pueden incluirse también en este grupo las tasas de seguridad aérea, que
en el caso de nuestro pais es impuesta por la Agencia Estatal de Seguridad Aérea (AESA), y la tasa de
asignacion de franjas horarias asignada por la Asociacion Espafiola para la Coordinacion y Facilitacion
de Franjas Horarias (AECFA) [1].

- Tasas de handling asociadas a servicios de check-in y embarque de pasajeros, carga y descarga de
equipajes y otros bultos, limpieza de la aeronave y soporte técnico. A menudo estos servicios son
ofrecidos por empresas externas. Estos costes pueden verse afectados por otros factores, como la
nocturnidad del servicio.

- Tasas de navegacion aérea. Las autoridades gubernamentales, en general, cobran un cargo por
utilizacion de las instalaciones de navegacion y por el control del trafico aéreo tanto en ruta como en
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las operaciones de aproximacion y aterrizaje, que suelen depender del tamafio de la aeronave [45].

- Salario de la tripulacion. El mimero de tripulantes de cabina estd intimamente relacionado con la
capacidad de asientos de la aeronave, por lo que se necesitard una tripulacion mayor en aeronaves
grandes y en rutas de largo recorrido.

- Comisiones de venta. Se asocian al coste de intermediarios en la venta de billetes.

- Catering proporcionado por una empresa externa. Si fuera preparado por la propia aerolinea, los
salarios de los empleados de este servicio y el coste asociado a los equipos e instalaciones necesarias
para brindar esta prestacion a bordo, serian tratados como costes indirectos.

= Costes operacionales indirectos

Son aquellos asociados a la gestion y a los servicios necesarios para complementar las necesidades basicas
de la compafia aérea.

- Costes de indemnizacion debido a la pérdida de equipaje, cancelaciones de vuelos, etc.
- Costes de amortizacion o alquiler de la aeronave.

- Costes de publicidad y marketing.

=  Costes no operacionales

Este tipo de costes no se consideran esenciales, como los gastos de administracion general de la compaiiia,
gerencia, costes de propiedad, departamentos de recursos humanos y empleo, o los costes asociados a las
filiales o a las alianzas mantenidas entre compaiiias. En general, no se ven afectados por el tipo de avion
utilizado o por el nivel de las operaciones de vuelo, aunque, si aumenta el nimero de pasajeros transportados,
posiblemente aumente el tamafio de la compafiia y con ella el nimero de recursos necesarios.

Una distribucion tipo de los costes mas relevantes antes mencionados se muestra en el grafico de la figura 4. 3.
Los datos pertenecen al grupo IAG y hacen referencia al computo global de los costes de British Airways, Iberia,
Aer Lingus y Vueling, en el ano 2019. Esta distribucion, en general, varia en funcion del tipo de aerolinea y de
las caracteristicas de su flota.

DISTRIBUCION DE COSTES IAG 2019

9,2%

. B Empleados
4,5% B Combustible y cargos por emisiones
Handling, catering y otros costes operacionales
9,1% M Tasas aeroportuarias y de navegacion
B Mantenimiento y otros costes de avién
Propiedad, IT y otros
9,7% B Ventas

B Depreciacion, amortizacién y deterioro

Figura 4. 3. Distribucion de costes de IAG en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [62].
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4.4.4.2

Costes corto radio vs. largo radio

El alcance de un vuelo determina en gran medida el coste operacional del mismo. Y es que hay ciertos costes
que se ven penalizados por el simple hecho de realizar un trayecto demasiado corto. Por ello, las LHLCC con
sus rutas de mayor alcance no verian incrementados sus costes debido a los siguientes motivos:

Las aeronaves de corto radio realizan mas vuelos al dia, por lo que este tipo de operaciones lleva
asociada una mayor proporcion de costes de handling, de tasas aeroportuarias y de navegacion aérea.

El coste operacional unitario por pasajero es mayor que en rutas de largo alcance, ya que el nimero de
asientos de aeronave de corto radio es bastante inferior.

Las operaciones de corto radio también tienen, en general, un menor ratio de utilizacion de la aeronave,
lo que incurre en menores niveles de productividad.

Los gastos asociados al mantenimiento de estas acronaves pueden llegar a ser elevados debido al
reemplazo temprano de ciertos componentes, ya que muchos de ellos que han de revisarse cada cierto
numero de ciclos (despegue-aterrizaje) se ven afectados por la alta rotacion de las aeronaves, como
partes de motor o del tren de aterrizaje.

La tasa de gasto de combustible (medida como la cantidad de combustible quemado en una unidad de
distancia determinada) es mayor durante las etapas de despegue y aterrizaje que durante la fase de
crucero. Es por ello, como asi lo prueban numerosos estudios ([23], [36], [109]), que en los trayectos
de mas corta distancia la tasa de quema de combustible global es superior, resultando estos menos
eficientes en cuanto al consumo de combustible que aquellos trayectos de mayor distancia. En
concreto, un estudio muy interesante sobre la variacion de la tasa de consumo en aviones de pasajeros
en funcion de las diferentes configuraciones de los asientos y la distancia total recorrida [ 109] muestra
que el rango mas eficiente de consumo de combustible medio, expresado en kg por asiento-milla
nautica recorrida (kg/S-NM?>*), se obtiene para rutas entre 1000 NM (1 852 km) y 2500 NM (4 630
km), como puede apreciarse en el grafico de la figura 4. 4. Asimismo, se muestra que, en el largo radio,
entre las 2500 NM y las 4000 NM (7 408 km) la tasa de consumo es menor que para trayectos inferiores
a 1000 NM, corroborando asi que las rutas muy cortas son menos eficientes.
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Figura 4. 4. Tasa de consumo de combustible en funcion de la distancia del trayecto. Fuente: [109].

341 NM = 1 milla nautica = 1,852 km.
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4443

No obstante, y como es evidente, se debe tener en cuenta que el gasto total de combustible durante un
vuelo serd mayor a medida que aumenta la distancia recorrida, tal y como se muestra en la figura 4. 5.
Por otro lado, se sabe que al aumentar el nimero de asientos disminuye la tasa de consumo. En dicho
estudio se muestra que, en general, los modelos de avion de tamafio mediano, como el B737-800
(B738), el B757-200 (B752) o el A320 muestran ratios de uso de combustible significativamente mas
bajos que los aviones mas grandes, como el B777. Por ejemplo, si el B777 vuela 2500 NM con 273
asientos, el uso de combustible por asiento-NM es 0.0536. Pero con su capacidad maxima de 440
asientos, la tasa disminuye a 0.0333, que es mas baja que la del B737-800 (0,0356). Por tanto, la
eleccion correcta de la aeronave y del nimero total de asientos ofertados para llevar a cabo la ruta
puede contribuir a la eficiencia del consumo de combustible y, por tanto, al ahorro del combustible
total empleado.
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Figura 4. 5. Consumo de combustible en funcion de la distancia total del vuelo para varios modelos de avion.
Fuente: [109].

Fuentes de reduccion de costes de las LCC

Aunque operar rutas de corto alcance pudiera parecer un inconveniente a la hora de reducir costes, las aerolineas
low cost lo han estado haciendo durante las ultimas décadas, llegando a conseguir una reduccion lo bastante
elevada como para disminuir en un 50 % el precio del billete [51]. Esto se consigue al desarrollar un modelo de
negocio basado en la disminucion de costes y en la generacion de nuevos ingresos. Como ya se vio en el capitulo
2, los principales factores que lo hacen posible son:

Flota homogénea y nueva.

Configuracion unica de alta densidad de la aeronave.
Pago adicional por los servicios ofertados a bordo.
Supresion de intermediarios en la venta de billetes.
Uso de aeropuertos secundarios.

Salarios mas bajos.

En el siguiente grafico se muestran las diferencias de los principales costes operacionales entre easylJet, como
ejemplo de aerolinea low cost, y British Airways, como ejemplo de aerolinea tradicional, para tener una idea
cualitativa (los valores concretos variaran si se comparan otras dos aerolineas diferentes) de la procedencia de
la reduccion de costes de las compafiias de bajo coste. Para ello se han tomado los datos recogidos por la
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Autoridad de Aviacion Civil de Reino Unido en 2014. Los porcentajes asociados a cada categoria representan
la proporcion de dicho coste respecto al total de costes operacionales de cada aerolinea, mientras que en el eje
inferior se indica su valor en miles de libras.
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Figura 4. 6. Comparativa de costes operacionales entre easylJet y British Airways en 2014.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [131].

N° pasajeros Utilizacion media

N° aeronaves N° vuelos = s Empleados
embarcados por dia y avion
BA 266 284 458 39636 093 10,7 41916
EASYJET 207 380 646 53944 333 10,8 8317

Tabla 4. 3. Comparativa de datos entre easyJet y British Airways.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [132].

El computo global indica que las aerolineas low cost se aventajan a las tradicionales en cuanto a la reduccion de
costes asociados a salarios y entrenamiento de la tripulacion, a servicios a pasajeros, a ventas y marketing y a
servicios de transporte de carga, como era de esperar. Los menores costes de combustible y mantenimiento de
las LCC respecto a las FSNC se deben, por un lado, al hecho de que operar muchos vuelos de largo recorrido
incrementa el coste total anual de combustible consumido y, por el otro, que las aerolineas low cost suelen contar
con una flota de aviones mas joven, lo que se traduce en menores costes de reparacion. En cuanto a las tasas
aeroportuarias y de handling, a priori cabria esperar que los costes asociados a ambos conceptos fueran inferiores
para una aerolinea low cost que para una tradicional, por estar enfocada su operacion en aeropuertos mas
pequefios y secundarios. Sin embargo, para el caso estudiado, se obtiene que la proporcion de costes asociados
a dichos conceptos son superiores para easylet que para British Airways, aunque el coste de handling en miles
de libras sea algo inferior comparada con la tradicional. Los mayores costes para easyJet pueden justificarse
debido al mayor numero de vuelos de la aerolinea low cost en 2014 respecto a la tradicional (tal y como se
muestra en la tabla 4. 3) y, por consiguiente, en un mayor numero de pasajeros transportados. Esto se traduce en
mas aterrizajes y despegues, un mayor nimero de servicios de control de trafico aéreo, mas servicios de
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handling, etc. y, por tanto, en mayores cargos por uso de las instalaciones y servicios de los aeropuertos. Ademas,
easylJet, al ser una de las aerolineas low cost mas importante de Europa, no solo opera en aeropuertos secundarios
donde las tasas podrian ser menores, sino que da servicio en aeropuertos principales, como Gatwick o Paris
CDQG, lo cual lleva consigo un aumento del coste total por llevar a cabo parte de sus operaciones en dichos
aeropuertos.

4444 Reduccion de costes en el largo radio

En este subapartado se pretende analizar la ventaja competitiva de las aerolineas de bajo coste frente a las
tradicionales evaluando las fuentes que permitirian disminuir los costes operacionales en rutas de largo radio.
Entre las distintas categorias de costes operacionales, los mas susceptibles de ser reducidos por una LHLCC son:

= Consumo de combustible. Los nuevos modelos de aviones NEO de Airbus y MAX de Boeing
permiten aunar las ventajas que proporcionaban sus versiones anteriores de corto radio (familia A320%
y B737) a la operacion de bajo coste (menores tiempos de turnaround o la posibilidad de operar en
aeropuertos mas pequefios, por poseer una envergadura menor que las aeronaves de largo radio) con la
posibilidad de recorrer distancias mayores gracias a sus nuevos motores, pudiendo ser empleados asi en
rutas de largo radio. Los motores LEAP-1A (para la familia A320neo) y LEAP-1B (para los B737
MAX) de CFM International y el motor PW1100G-JM de Pratt & Whitney (también para la familia
A320neo), mas eficientes, permiten ademas reducir considerablemente el consumo de combustible; en
concreto entre un 15-16 % respecto a los empleados en los modelos anteriores de corto radio ([113],
[121]). Por su parte, el A350, uno de los aviones de largo radio mas innovadores y eficientes del
mercado, consigue la misma cifra gracias a su motor Rolls Royce Trent XWB [118].

=  Mano de obra. Poniendo como ejemplo la proporcion de empleados mostrada en el grafico de la figura
4. 6, las aerolineas low cost pueden llegar a obtener una reduccion del 30 % respecto a las tradicionales.
En general, las rutas de largo radio son operadas con aeronaves de mayor capacidad para transportar
pasajeros, por lo que este porcentaje se vera reducido en rutas de larga distancia debido al aumento del
namero de tripulantes de cabina que se precisarian para volar acronaves mas grandes. Ademas, en
muchos casos las LHLCC deberan hacer frente a los costes por pernoctaciones cuando la tripulacion no
pueda regresar a la base de operacion, por lo que a priori puede considerarse que, para un mismo niimero
de aviones, la ventaja competitiva de una LHLCC respecto a una aerolinea tradicional seria inferior a la
que podria obtener una LCC. Por tanto, se situara el porcentaje de reduccion de coste debido a la mano
de obra en torno al 25 %, que es también la estimacion propuesta en un estudio realizado por la
consultora Arthur D. Little sobre las fuentes de ahorro de costes de una aerolinea de bajo coste en
operaciones de larga distancia [20]. Por tanto, la reduccion en el gasto asociado a la mano de obra de
las LHLCC respecto a las FSNC vendria determinado por un menor niimero de empleados y salarios
mas bajos.

= Costes de mantenimiento. Operar acronaves nuevas no solo reduce el consumo de combustible y los
cargos por emisiones de carbono, sino que disminuye también los costes asociados al mantenimiento,
tanto de linea como pesado. En la siguiente imagen puede verse la edad media de los aviones de las
principales compaiiias aéreas a fecha de enero de 2019 [79]. Por lo general, las flotas de las aerolineas
low cost, tanto de corto como de largo alcance, (Norwegian, Wizz Air, Vueling, etc.) son mucho mas
jovenes que las de las grandes aerolineas tradicionales (Lufthansa, British Airways, Delta, United, etc).
Por lo tanto, y de acuerdo a los datos de la figura 4. 6, se estima que las LHLCC podran obtener una
reduccion del 50 % de los costes de mantenimiento respecto a las aerolineas tradicionales al usar
aeronaves nuevas y de ultima generacion [20].

% La familia A320 se compone de los modelos A319, A320 y A321.
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Figura 4. 7. Media de edad de los aviones de las principales aerolineas en 2019. Fuente: [79].

= Handling y servicios a bordo. La reduccién en costes mostrada en la figura 4. 6 en servicios de
entretenimiento y catering es del 80 % para la LCC respecto a la tradicional en ese afio en concreto. Sin
embargo, el catering y el entretenimiento, asi como la comodidad, cobran mas importancia en las rutas
de largo alcance, por lo que dicho porcentaje sera dificil de alcanzar por una LHLCC. Para disminuir
estos costes, las compafiias low cost de largo radio podrian ofrecer dichos servicios de forma basica y
cobrar una cantidad adicional por la mejora o extension de los mismos. Ademas, algunas LHLCC, como
Norwegian y AirAsia X han implementado un sistema de reservas de comida online mediante el cual
el pasajero debe seleccionar su menu antes del inicio de cada vuelo para optimizar asi la carga
transportada a bordo y evitar costes innecesarios al desechar aquellos alimentos perecederos que no se
consuman. Las pantallas fijas en los asientos delanteros para el entretenimiento de los pasajeros podrian
también ser reemplazados por sistemas individuales a demanda, como tablets. Otra opcion para abaratar
costes seria ofertar diferentes tarifas de Wi-Fi con las que los pasajeros pudieran usar sus propios
dispositivos electronicos y mediante las cuales las compaiiias se beneficiarian por los ingresos
adicionales obtenidos de aquellas que no se incluyeran en el precio del billete. Estas iniciativas no solo
harian incrementar los beneficios por venta de servicios adicionales a bordo, sino que reduciria el peso
total de carga en vuelo, disminuyendo también asi el consumo de combustible. Un estudio de la empresa
Mckinsey & Company sobre el éxito que podria tener una marca propia de bajo coste (LCC) de una
aerolinea tradicional [22] muestra aquellos costes mas susceptibles de ser reducidos por la aerolinea low
cost y su porcentaje de ahorro frente a los de la FSNC. Respecto a los costes de los servicios ofertados
a bordo (catering, entretenimiento, confort, etc.) el estudio estima un ahorro de entre el 25 y el 75 %,
basandose principalmente en un servicio de comidas y bebidas muy bésico o la eliminacion de mantas
y almohadas disponibles en los vuelos de largo recorrido. Dicha estimacion resulta poco exacta. Esta
falta de precision se debe a que el coste total que se puede reducir en el concepto “servicios ofertados a
bordo” dependera de cada aerolinea low cost en particular y de su enfoque respecto al alcance de sus
vuelos, del tipo de sistemas de entretenimiento que se utilice (Wi-Fi, dispositivos moviles bajo
demanda, sistemas integrados en los asientos delanteros, etc.) o del servicio de catering que oferte, entre
otros. Puesto que, como ya se ha comentado, un vuelo de largo recorrido requerird mayores prestaciones
en cuanto a la comodidad y distraccion para los pasajeros, y debido a la dificultad de establecer un
porcentaje comin para todos los casos, se tomara aquel mas restrictivo, esto es, se establece una
reduccion del 25 % de estos costes para una LHLCC frente a una FSNC. Los costes de handling serian
similares entre FSNC y LHLCC si las operaciones se realizan en aeropuertos semejantes.
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=  Ventas y marketing. De acuerdo al grafico de la figura 4. 6, la LCC consigui6 un ahorro del 87 % en
estos costes frente a British Airways. Al igual que ya hacian las LCC, las aerolineas de bajo coste y
largo alcance pueden eliminar los gastos de intermediarios en la venta de sus billetes y elegir servicios
de marketing mas baratos. Sin embargo, al operar rutas en otros continentes es probable que tengan que
promocionarse en dichas regiones si su marca es desconocida, por lo que aumentarian los costes de
publicidad. AirAsia X, por ejemplo, vendi6 en 2018 el 75 % de sus billetes por Internet, consiguiendo
asi bajos costes de distribucion [8]. Ademas, como ya se comentaba en la seccion 2. 8 de este
documento, el uso de GDS por parte de las aerolineas de bajo coste es cada vez mas extendido, por lo
que es posible que también sea empleado por algunas LHLCC, lo que también haria aumentar los costes
totales en comparacion con una LCC. Otro estudio de la empresa Mckinsey & Company [19] en el que
se compara la distribucion de costes de una FSNC frente a una LHLCC para el caso particular de un
trayecto aproximado de 6 000 km a bordo de un B787-8 y teniendo en cuenta una densidad de asientos
mayor para el avion operado por la aerolinea de bajo coste, estima una reduccion del 66 % en esta
categoria para las aerolineas de bajo coste frente a las compaiiias tradicionales, por lo que se tomara este
porcentaje como referencia para el estudio.

Algunos autores, ([51], [135]), han concluido que una operacion de larga distancia y bajo coste podria lograr
reducir sus costes en un 20-25 % sobre los operadores de red, lo que resultaria ofertar tarifas en torno al 20 %
mas bajas que las cobradas por las aerolineas tradicionales.

Teniendo en cuenta el analisis anterior y tomando como referencia la proporcion de costes de British Airways
en 2019 mostrada en la figura 4. 8, como ejemplo de aerolinea tradicional, en la figura 4. 9 se aplican los
porcentajes de reduccion anteriormente deducidos al porcentaje de las categorias correspondientes para la
aerolinea. Por ejemplo, en la categoria de consumo de combustible se estim6 una reduccion méaxima del 16 %
para las LHLCC frente a las compaiiias tradicionales. Multiplicando ese valor por el porcentaje obtenido por
British Airways para ese mismo coste, un 28,5 %, se obtiene una reduccion de aproximadamente el 5 %. Si se
hace esto mismo para los costes de “handing y servicios a bordo” y para los costes de “ventas y marketing” se
obtiene en ambos casos una reduccion aproximada del 3 %, misma reduccion que la obtenida para estos
conceptos en el estudio similar realizado por la consultora Arthur D. Little [20]. Sumando los resultados para las
principales fuentes de reduccion de costes se obtiene una disminucion del 22 %. Se debe tener en cuenta que es
una estimacion general en base a datos concretos de una aerolinea tipo en un afio en concreto, por lo que el
resultado no sera exacto si se comparase con otra aerolinea tradicional. Sin embargo, este resultado se asemeja
al deducido por los autores anteriormente referenciados.

DISTRIBUCION DE COSTES BRITISH AIRWAYS
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B Combustible y cargos por emisiones
28,5% B Empleados

Propiedad de aeronaves

9,6% m Handling, catering y otros costes operacionales

M Tasas aeroportuarias y de navegacion

Mantenimiento y otros costes de avién
12,9% W Propiedad de infraestructuras, IT y otros

22,2% M Ventas y marketing

Figura 4. 8. Distribucion de costes de BA en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [62].
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Figura 4. 9. Estimacion de la reduccion de costes de una LHLCC respecto a una FSNC. Fuente: Elaboracion propia.

Si se compara el resultado obtenido con el que demuestran las aerolineas low cost en el corto y medio alcance,
un ahorro en costes del 50 % frente a sus competidores [20], podria cuestionarse si la reduccion estimada para
las compafiias LHLC seria suficiente para lograr una ventaja competitiva frente a las FSNC para mantener su
hueco en el mercado. No obstante, se debe tener en cuenta que la estrategia de liderazgo en costes aplicada a las
rutas de larga distancia no depende necesariamente de lograr todas las eficiencias en costes de la misma manera
que han hecho las LCC tradicionalmente en sus rutas de corta distancia. Es importante, por lo tanto, que ademas
de reducir los costes, aumenten sus ingresos, por ejemplo, con una mayor densidad de asientos en cabina, (al
ofertar una o dos clases en lugar de hasta cuatro) o cobrando a parte los servicios adicionales ofertados a bordo,
entre otras medidas, para conseguir asi la ventaja necesaria. Un ejemplo de esto es la configuracion de cabina de
AirAsia X con 377 asientos (12 en business y 365 en turista) en un A330-300, frente a los 291 (28 en business
y 263 en turista) de American Airlines [123] en el mismo avion, que muestra que se puede obtener entorno a un
25 % mas de beneficio a igualdad de precio de tarifas. Ahora bien, el precio de la tarifa de una LHLCC deberia
ser inferior al de una compafiia tradicional para atraer a sus clientes, por lo que dicho beneficio se veria
penalizado.

Es por ello que el éxito del modelo a seguir para la reduccion de costes y generacion de nuevos ingresos por
cualquier compaiia de bajo coste y largo alcance dependera de su estrategia y su capacidad de innovacion para
atraer a los clientes que antes elegian volar con una compaiiia tradicional.

4.5 Modelo de negocio

A diferencia de los modelos de operador de red o de punto a punto adoptados por las aerolineas tradicionales y
low cost, respectivamente, el modelo de negocio seguido por una LHLCC no esta exhaustivamente definido. A
priori se podria pensar que este pudiera tratarse simplemente de una extension del de una LCC que sirve rutas
de larga distancia y que estas podrian ser operadas siguiendo algunas caracteristicas de las FSNC, por lo que se
veria como una combinacion de los ya existentes (figura 4. 10 (a)). Sin embargo, como ya se ha visto, no todas
las caracteristicas tradicionales de bajo coste son transferibles al largo alcance. El nuevo concepto requiere de
ajustes en las estrategias de distribucion, comercializacion y fijacion de precios [38], asi como de innovacion en
la busqueda de nuevas fuentes de ingresos. Es por ello que Gudmunson [60], vislumbra un modelo que, aun
compartiendo algunas caracteristicas de sus predecesores, tiene sus propias particularidades y dista de ser un
mero ejemplar hibrido (figura 4. 10. (b)).
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Figura 4. 10. Como se suele percibir el modelo de negocio de una LHLCC (a)
vs. cémo se deberia percibir (b). Fuente: [60].

A continuacion, y a modo de resumen, se exponen los principales rasgos que caracterizarian a una aerolinea de
bajo coste y largo alcance y que podrian entenderse como las bases de su modelo de negocio.

=  Segmento de mercado

Algunos autores ([38], [51]) sostienen que las aerolineas tradicionales perderian su ventaja competitiva en
mercados donde no hubiera trafico de pasajeros dispuestos a pagar por la clase business. Y es que estos
operadores obtienen gran parte de sus beneficios en vuelos de largo alcance de las tarifas de los billetes de
las clases no economicas: la proporcion de asientos mas caros, que no suele superar el 20 % de la capacidad
de la aeronave, puede representar hasta el 40 % de los ingresos en estos vuelos [20]. Es por ello que se
apuesta por que las LHLCC se enfoquen en nichos de mercado donde obtener una ventaja por ser el primero
en explotarlos y donde sea poco probable la entrada de las FSNC, como los mercados puramente turisticos
0 que no estén conectados a los grandes aeropuertos hub, esto es, rutas cuyos aeropuertos de origen y destino
no sean mayormente operados por las aerolineas tradicionales. Estas tltimas, mas interesadas en el servicio
a los pasajeros de clase business, por lo general, evitan los vuelos en horarios poco convenientes 0 menos
coémodos para este tipo de clientes, por lo que las LHLCC podrian atraer también a aquellos pasajeros que
estén dispuestos a tomar sus vuelos en horas menos ventajosas a cambio de tarifas mas bajas, a la vez que
aumentan la utilizacion de la flota.

= Rutasy frecuencias

En general, los costes operativos totales aumentan con la distancia de vuelo, debido sobre todo a los costes
variables, como el gasto de combustible. Dicho consumo podria reducirse dividiendo los vuelos de largo
radio en segmentos mas cortos a través de operaciones Hub & Spokes, utilizando aviones optimizados de
media distancia [60]. Por ejemplo, AirAsia X a través de sus subsidiarias Airdsia X Malasia y AirAsia X
Tailandia, con sus hubs en Kuala Lumpur y Bangkok, respectivamente, ha reemplazado algunas rutas de
largo recorrido con rutas de tramo algo mas cortas, obteniendo un alcance medio de 4 672 km en 2019 [9].
Para una LHLCC los trayectos directos de larga distancia a partir de las 8 h de vuelo son menos susceptibles
de generar una ventaja competitiva frente a una operadora de red, debido a que requerira mayores costes
para la aerolinea al ajustar el servicio low cost a las necesidades de los clientes. Es dificil recortar en gastos
de entretenimiento, comida y comodidad a bordo en viajes tan largos. Ademas, los segmentos de mercado
de las aerolineas de bajo coste seran mas propensos a aceptar los inconvenientes de una parada intermedia
a cambio de una rebaja en el precio del billete.

Ya en la seccion 4. 3 se ponia en duda la adaptabilidad de los trayectos punto a punto en vuelos de larga
distancia y la consecuente conveniencia de adoptar un sistema de rutas similar al de las aerolineas
tradicionales. Sin embargo, y para evitar, por un lado, la complejidad y el coste que supondria para la
aerolinea operar una red de rutas de este tipo tal y como las conocemos y, por otro, la competencia con las
grandes compaiiias, podrian establecerse pequetios hubs en aeropuertos secundarios de ciudades principales
o dispuestos en ubicaciones estratégicas. Siguiendo con el mismo ejemplo, AirAsia X opera su hub del
Aeropuerto Internacional de Kuala Lumpur en la Terminal de Aerolineas de Bajo Coste (LCCT) situada a
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20 km de la terminal principal, mientras que las operaciones en el hub de Bangkok se llevan a cabo en el
Aeropuerto Internacional Don Mueang, el segundo de la cuidad [8]. Otro ejemplo es la aerolinea WOW air
que dejé a un lado su modelo de negocio punto a punto y establecid su hub en el Aeropuerto de Keflavik en
Islandia cuando comenz6 a servir rutas a la costa este de EE. UU. en 2015 [61]. Su ubicacion intermedia
entre los contenientes americano y europeo hacia de este centro un punto estratégico desde el que optimizar
el nimero de rutas necesario para conectar todos los destinos de la compaiiia, disminuir el segmento medio
de vuelo, y poder asi reducir el consumo de combustible, aumentar el nimero de rotaciones de las aecronaves
y ofertar tarifas mas bajas a sus clientes.

Figura 4. 11. Rutas de WOW air. Fuente: [91].

Estos hubs paliarian los posibles problemas de las LHLCC al acceder a mercados fuertemente regulados,
donde se careciera de los Acuerdos de Servicios Aéreos (ASA) entre los paises de origen y destino, sirviendo
como puntos geograficos donde hacer uso de la sexta libertad del aire: permitiendo el transporte de pasajeros
de un pais B a otro C a través del pais A al que pertenece la aerolinea cuando no existe el acuerdo entre B y
C. Este es el ejemplo de los hubs de Oriente Medio, como Dubai, Abu Dhabi o Qatar [60]. Tanto el
establecimiento de hubs en puntos intermedios y estratégicos como de subsidiarias en varios paises, tal y
como hacen AirAsia X y Norwegian, respectivamente, potencian el crecimiento de la demanda y el alcance
del mercado de las LHLCC. En el caso de Norwegian, cada subsidiaria cuenta con su propio Certificado
de Operador Aéreo (AOC), lo cual les permite expandir mas facilmente su red de rutas. Sin embargo, no
todas las aerolineas de bajo coste y largo alcance han establecido hubs como base de operacion y distribucion
de sus rutas. Norwegian, por ejemplo, emplea el ya conocido modelo punto a punto, incluso entre pares de
ciudades principales y altamente competitivas, como Nueva York - Londres. Identifica y se adentra en
mercados de este tipo que han sido anteriormente sobrevalorados (trayectos cuyo precio ofertado es elevado)
o desatendidos (poco explotados) por las compaiias tradicionales [97].

De forma generalizada, para una aerolinea es mas facil y mas barato ofrecer mayores frecuencias en
trayectos cortos que en trayectos largos, debido a los menores costes de puesta en marcha y a los riesgos
mas reducidos en el caso de rutas con baja demanda. Aun asi, en el corto radio las aerolineas low cost no
han brillado por tener unas frecuencias comparables a las que los operadores de red consiguen mediante su
modelo Hub & Spokes, por lo que seria probable que una LHL.CC tampoco logre equipararse a las aerolineas
tradicionales en el largo radio con el modelo punto a punto. En cierta medida, los mini-hubs podrian paliar
el problema contribuyendo a la economia de densidad, fomentando mayores frecuencias en las rutas y el
uso de aviones mas pequefios que los usados tradicionalmente por las compaiiias de bandera en rutas de
largo alcance.

Si, de acuerdo a lo expuesto anteriormente, las compafiias LHLC se centran en la explotacion de rutas cuyos
aeropuertos de origen y destino no sean los centros principales de operacion de los grandes operadores de
red, puede que el trafico de transferencia deba jugar un papel primordial para obtener elevados factores de
carga de pasajeros si dichas rutas no son los suficientemente demandadas. Una aerolinea low cost ya
existente que quisiera adentrarse en el sector de largo alcance (bien extendiendo sus operaciones, LHE-LC,
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o bien creando una subsidiaria de largo recorrido, LHLCC-LC) podria beneficiarse de sus rutas de corta
distancia para alimentar las rutas de largo alcance a partir de dicho trafico de transferencia. Por su parte, una
LHLCC formada desde cero tendria que encontrar rutas con potencial suficiente para el trafico de ocio punto
a punto, que puede llegar a ser dificil, o buscar fuentes de trafico de alimentacion en ambos extremos de las
rutas con menos potencial.

= Aeropuertos

Una aerolinea de bajo coste y largo alcance que optase por hacer uso del mismo tipo de aeropuertos que las
compaiiias tradicionales incurriria en mayores costes debido a la menor frecuencia ofertada en sus rutas, por
lo que desarrollar sus operaciones en aeropuertos secundarios supone una ventaja debido a tasas
aeroportuarias mas economicas. Ademas, aquellos mas importantes podrian consolidarse como mini-hubs
desde los cuales conectar el resto de sus rutas, recortando la distancia media recorrida, disminuyendo el
consumo de combustible y operando aviones mds pequefios y eficientes. Esto ultimo eliminaria el
inconveniente de las restricciones en cuanto a tamafio y capacidad del aeropuerto para servir aviones de
fuselaje ancho al mismo tiempo que aumentaria su utilizacion.

Después de una década explotando el Aeropuerto de Tullamarine en Melbourne, en 2018 AirAsia X optd
por trasladar sus operaciones en Australia al Aeropuerto de Avalon, “ideal para las aerolineas low cost y su
enfoque de volar mas facil a través de un servicio menos complicado, mas conveniente y mas eficiente en
cuanto al tiempo de cada operacion”, aseguraba el CEO Nadda Buranasiri en el reporte anual de la compafiia
de ese mismo afio. El ahorro en costes por hacer uso de las instalaciones de este acropuerto secundario se
tradujo en poder ofertar tarifas mas atractivas a sus clientes [8].

= Alianzas y conexiones

Aunque el uso de alianzas siempre ha sido caracteristico del modelo de negocio de las aerolineas
tradicionales y de su modelo de redes Hub & Spokes, como ya se vio en la seccion 2. 8, cada vez son mas
las LCC que hacen uso de acuerdos interlinea y de c6digo compartido en rutas de corto y medio alcance
[122]. Easylet, por ejemplo, posibilita la transferencia de sus pasajeros a los vuelos de larga distancia de
Norwegian o Westlet, entre otras, mediante su programa easyJet Worlwide [42]. Esto abre una puerta a los
acuerdos interlinea entre operadoras low cost de corto y largo alcance para generar una demanda suficiente
a través de la conectividad y el trafico de alimentacion sin necesidad de que una LHLCC tenga que
desarrollar una compleja red de rutas. Tradicionalmente, las alianzas han sido la forma mas eficaz de
conectar pasajeros, entre las rutas ofertadas por las distintas aerolineas del grupo, a través de un unico billete.
Sin embargo, desde hace algunos afios se observa una nueva tendencia en la que los pasajeros optan por
“autotransferirse”. La autotransferencia o autoconectividad es un proceso de gestion mediante el cual el
pasajero planifica su viaje y compra billetes por separado (independientemente de la compaiiia aérea) para
cada etapa de su viaje, por lo que organiza el cambio de un vuelo a otro por si mismo. Esta practica suele
ser de especial interés para aquellos clientes que son mas sensibles al precio. En un articulo desarrollado por
OAG en 2016 [105], se recoge que el 40 % de los pasajeros de Estados Unidos optaron por la
autoconectividad en sus viajes y una encuesta desarrollada por la misma fuente mostraba que el 37 % de los
entrevistados estarian dispuestos a esperar mas de 4 horas en una escala sin con ello conseguian ahorrar
unos 200 $.

Los pasajeros que eligen sus propias conexiones brindan beneficios
significativos a las aerolineas y aeropuertos. Por un lado, pagan el precio
total de los billetes individuales y por el otro, asumen el riesgo de pérdida
de equipaje o de conexion al siguiente vuelo si el primero se retrasa.
Asimismo, los aeropuertos y las aerolineas se benefician del trafico
adicional de pasajeros. Es por ello que algunos aeropuertos desarrollan
plataformas que facilitan la gestion de autoconectividad. Es el caso del
aeropuerto de Gatwick y su servicio Gatwick Connects mediante el cual
los pasajeros pueden reservar dos vuelos en una sola transaccion e incluso
pueden contratar un seguro en caso de pérdida de conexion pagando una
pequefla cantidad adicional [117]. Estos aeropuertos pueden ser
considerados por las aerolineas de bajo coste como un Aub virtual mediante el que conectar pasajeros y
aumentar el trafico de alimentacion sin agregar complejidad y sin asumir los costes asociados de operar una

Figura 4. 12. Mostrador Gatwick
Connects. Fuente: [80].
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red Hub & Spokes. Importantes aerolineas de bajo coste como easyJet y Norwegian hacen uso del Gatwick
Connect para atraer pasajeros y llenar sus vuelos [80]. Si por el contrario el acropuerto no contara con una
plataforma que fomentara dicha actividad, la aerolinea podria desarrollar también una herramienta virtual
sencilla que lo hiciera posible.

Las aerolineas de bajo coste y largo alcance dependerian en gran medida del trafico de alimentacion para
completar sus aviones, especialmente si operan en aeropuertos secundarios, por lo que fomentar la
autotransferencia facilitaria la captacion de pasajeros en rutas menos densas y de menor frecuencia.

= Aeronaves

Como ya se comento anteriormente, las acronaves mas modernas son mas eficientes en cuanto al consumo
de combustible y a la reduccion de los costes operativos totales de la aeronave. Un ejemplo de ello es el
avion de largo radio mas eficiente de AIRBUS, el A350 XWB. Este aeroplano con dimensiones similares a
las del A330-300 se introdujo en el mercado en 2015 para paliar las ineficiencias de sus predecesores
cuatrimotores: elevados costes operativos, baja rentabilidad en vuelos con poca ocupacion, etc. Sus motores
Trent XWB de tltima generacion estan dotados de un sistema de aire interno optimizado que reduce la
demanda de aire central y reduce el consumo de combustible. Asimismo, el disefio de los alabes de fan es
mas sofisticado, lo que permite absorber una mayor cantidad de aire, mejorando la eficiencia en dicho gasto.
Por otro lado, los winglets, con una forma mas aerodinamica, reducen la resistencia, y, a su vez, el consumo.
Como dato, el A350 consume 2,5 litros de combustible por pasajero a los 100 km frente a los 3 litros del
A380 [84].

Posteriormente y basado en las mejoras de este avion, nacio el A330 NEO, en forma de dos modelos, el
A330-800 y el A330-900, como versiones mejoradas del A330-200 y del A330-300, mas eficientes y de
mayor capacidad y alcance.

Figura 4. 13. A la izquierda, winglet aerodindmico del A350. A la derecha, winglet de un A330 de QATAR.
Fuente: www.google.es

En el grafico de la figura 4. 14, se comparan las aeronaves predominantes del mercado en cuanto a eficiencia
de consumo de combustible. Asi, en una ruta de largo alcance y para un peso maximo al despegue similar,
para una aerolinea seria menos costoso operar un A350-900 que un A340-300. Debido a la baja demanda
de pedidos del A340 por parte de las aerolineas y la preferencia de estas por aviones bimotores de largo
alcance mas eficientes, Airbus ceso su fabricacion en 2011 y hara lo mismo en 2021 con su mayor ejemplar,
el A380.
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Figura 4. 14. Eficiencia media de consumo de combustible de las principales
aeronaves empleadas en rutas transatldnticas. Fuente: [56].

Como también se comentaba en el capitulo 3, durante los tltimos afios, los grandes fabricantes de acronaves
han evolucionado sus modelos de corto y medio radio en versiones mas eficientes y de mayor alcance,
siendo un claro ejemplo el A321LR. Esto conlleva que un avién nuevo mas pequefio puede competir con
un avion existente mas grande. Asimismo, en los Gltimos afos, las certificaciones ETOPS han posibilitado
la expansion de aviones bimotores en rutas de larga distancia, permitiendo a las aerolineas prescindir de las
aeronaves de tres y cuatro motores y decantarse por la nueva generacion de aeroplanos bimotores para los
trayectos tanto de corto como de medio y largo alcance. Todo ello resulta ventajoso para las aerolineas de
bajo coste ya que podrian mantener la homogeneidad de la flota operando rutas de corto y largo alcance con
una sola familia de aviones, lo cual disminuiria los costes de mantenimiento de la flota, de entrenamiento
de la tripulacion y de capacitacion de los pilotos. Por ejemplo, una aerolinea LCC que operara los modelos
A320 y A321 y quisiera adentrarse en rutas de distancias mayores, podria optar por servir dichos trayectos
afiadiendo a su flota los A321LR manteniendo las ventajas descritas anteriormente. En contraposicion, este
modelo resultaria insuficiente si la aerolinea deseara explotar rutas de un alcance superior a los 8 000 km,
para lo cuan deberia contar con ejemplares de mayor tamaiio.

Por otra parte, estas nuevas aeronaves permitirian a una LHLCC operar en aeropuertos mas pequeios
eliminando asi las restricciones en cuanto a anchura y longitud de las pistas. El trafico de alimentacion
necesario para llenar los vuelos seria también menor por lo que podrian ofrecer rutas menos explotadas que
las operadas por las aerolineas tradicionales. Se podrian conseguir también pequefias mejoras en cuanto a la
utilizacion de las aeronaves ajustando las rutas operadas al disminuir los tiempos de puesta a punto en los
aeropuertos.

A modo de resumen, puede decirse que la nueva generacion de aviones permitiria reducir los costes
operacionales por unidad de asiento a las aerolineas y posibilitaria la operacion en aeropuertos de menor
importancia y capacidad, consiguiendo explotar rutas poco atractivas para los operadores de red. Aunque la
homogeneidad de la flota con un solo tipo de aeronave resulta dificil de mantener si se desea abarcar todo
tipos de rutas, podria solucionarse optando por emplear inicamente dos tipos de aeronaves y del mismo
fabricante, lo cual abarataria los costes frente a las FSNC o simplemente decantarse por servir rutas de largo
alcance con un solo tipo de aeronave.
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= Sistema tarifario y configuracion de la aeronave

Por lo ya discutido en la seccion 4. 3 acerca de la posibilidad de trasladar al largo radio las caracteristicas de
las LCC que permitan maximizar la capacidad del avion y, por tanto, sus ingresos, parece razonable
considerar la posibilidad de ofertar mas de un unico tipo de tarifa. De esta forma, se podria destinar una
pequefia proporcion de la cabina para albergar una clase superior con la que obtener mayores ingresos y
mantener el resto como clase turista. Optar por una unica configuracion y de tipo econdémica eliminaria la
posibilidad de atraer a pasajeros business. La alta densidad de asientos frente a los operadores de red se
conseguiria reduciendo el nimero de clases a dos y manteniendo el distanciamiento minimo entre las filas
de clase econdmica. En este sentido las aerolineas tradicionales suelen aportar mas confort a sus pasajeros
ampliando el espacio entre asientos y disminuyendo la capacidad de sus aviones.

En la tabla 4. 4 se muestra para un mismo modelo de avion de largo alcance las diferentes clases que la
compaiiia establece, seglin sea tradicional o de bajo coste. Las segundas (Norwegian y AirAsia X) ofrecen
una capacidad total en torno a un 35 % superior que las primeras (British Airways y Lufthansa) y el ntimero
de clases suele limitarse a dos, maximizando el nimero de asientos de tarifa econémica y consiguiendo una
alta densidad de pasajeros en sus cabinas.

Clase economica Clase premium Clase business Primera Clase

. Aeronave
Aerolinea

LSO Disorcia |\, | Discn | o | Dimcn | | Dok | g

fi;';tvi;ly‘s B7(§Z'69)00 317 | 588% | 380 | 18% | 720 | 194% | 73 | 38%
NZIT:V f}glié‘“ B7(§;;39)00 327 | 834% | 497 | 165% - - - -
Lufthansa A(3235()5')3,?0 31350 | 725% | 380 | 11% | 64 | 165% | - -
Air Asia X A3(§(3'73)00 327 | 968% - - 60" | 32% - -

*Lufthansa tiene 3 configuraciones diferentes para sus A330-300. Se ha elegido para la comparacion la mas densa y
con mayor numero de asientos en clase econdmica. Las otras dos cuentan con 4 clases diferentes.

Tabla 4. 4. Comparacion de la configuracion de las aeronaves segtun el tipo de aerolinea.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [123].

=  Mano de obra

Uno de los principales factores para reducir costes por una aerolinea low cost es la mano de obra. La
juventud de sus empleados puede beneficiar a las compariias a la hora de exigir contratos con salarios
mayores al carecer de antigiiedad y sobrada experiencia. Ademas, a diferencia de las aerolineas
tradicionales, el nimero de afiliados a un sindicato es bajo y a veces incluso inexistente, como en el caso de
Ryanair, lo que significa que el poder sindical para emprender negociaciones colectivas que mejoren las
condiciones laborales también es bajo, resultando estas bastante inferiores en comparacion con las obtenidas
en las aerolineas tradicionales [38]. En la siguiente imagen se muestra una comparacion de los sueldos
aproximados que diferentes compafiias aéreas pagan a sus pilotos y copilotos hecha por el diario espaiiol
elPeriodico en 2018 [129]. Se debe tener en cuenta que el sueldo de los pilotos depende en gran medida de
los pluses al sueldo base considerados por el convenio de trabajadores de la aerolinea, por lo que,
dependiendo de la experiencia, las horas de vuelos realizadas o la nocturnidad, entre otros, la ndmina de los
pilotos se vera incrementada en mayor o menor medida. La figura 4. 15 pone de manifiesto la diferencia
existente entre las mensualidades percibidas por los pilotos de compaiiias low cost frente al de una aerolinea
tradicional. Dicha disminucion se traduce en una fuente importante de ahorro de costes para las aerolineas
de bajo coste y ahora también para las de largo alcance.
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Figura 4. 15. Salario bruto mensual aproximado de pilotos de diferentes aerolineas. Fuente: [129].

Aparte del hecho de atacar directamente a la remuneracion de sus empleados, las aerolineas low cost han
conseguido reducir los costes mediante las siguientes acciones [38]:

- Basarasus tripulantes de cabina en paises con salarios mas bajos, pero emplearlos en vuelos entre paises
con salarios mas altos.

- Contratar tripulaciones en multiples jurisdicciones con estandares laborales mas favorables para la
compaiia.

- Contratar pilotos que pagan literalmente por volar a cambio de acumular horas de vuelo.

- Contratar pilotos autonomos que vuelan para varias aerolineas como proveedor de servicios externo en
lugar de formar parte de la acrolinea como empleado.

Esta tendencia podria ser igualmente empleada por las LHLCC para reducir sus costes respecto a sus
competidores tradicionales.

= Pago por servicios adicionales

Si bien es cierto que en los viajes de largo alcance las aerolineas de bajo coste deberian dotar a sus clientes
de un mayor confort durante el trayecto e incluir en el precio del billete algun tipo de catering y/o
entretenimiento, siguen existiendo servicios mediante los cuales aumentar sus ingresos mediante pagos
adicionales que no serian esenciales para el pasajero. AirAsia X, por ejemplo, incluye el servicio de bebida
y comida en el precio del billete business, mientras que los clientes de clase econdmica deben solicitarlo de
forma online antes de iniciar el vuelo [123]. De esta forma la aerolinea planifica la cantidad de comida y
evita llevar provisiones innecesarias por las que luego no percibiran ningun beneficio. No cuenta con
pantallas en sus asientos para entretener a sus pasajeros, pero el acceso a su red Wi-Fi es gratuito para todos
ellos. British Airways, sin embargo, incluye el servicio de catering y entretenimiento en todos sus asientos,
aunque con pequenas mejoras a medida que aumenta el precio del billete.

Los clientes business son también mas susceptibles de pagar una cantidad adicional por tener mejores
servicios a bordo o una mayor variedad de ellos si los hubiera, por lo que se reafirma la conveniencia de
ofertar dos tipos de clases diferentes que se argumentaba en el punto anterior.

=  MarkKketing y sistemas de distribuciéon

Ya en el segundo capitulo se mostraba el creciente uso de los canales de distribucion o GDS por parte de las
aerolineas low cost en la ultima década como medio de aumentar sus ventas de billetes y de expandir su
segmento de mercado a clientes no tan sensibles al precio. De igual forma, las LHLCC existentes emplean
estos sistemas para llegar a mas usuarios. Por otra parte, el marketing sera necesario al operar rutas de largo
alcance si la sefia de la aerolinea es poco conocida para los usuarios de otros continentes o regiones.
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= Transporte de mercancias

Las compaiiias de bajo coste y largo alcance pueden obtener ingresos adicionales al transportar carga ajena
al equipaje de los pasajeros en la barriga de sus aviones, al igual que las aerolineas tradicionales en trayectos
de mayor distancia. Sin embargo, no en la misma medida, ya que, por un lado, carecerian de la amplia red
de rutas de las que hacen uso las FSNC y mediante la cual conectan ciudades y aeropuertos con una mayor
probabilidad de generar una demanda fuerte de transporte de mercancias; y por el otro, el espacio libre
disponible para transportar dicha carga podria ser menor, debido a que sus configuraciones con mayor
numero de asientos por avion podrian implicar una mayor proporcion de maletas facturadas.

= Programa de fidelizacion de clientes

Las LHLCC podrian optar por ofertar un programa de puntos donde los clientes se beneficien por viajar con
la compaiiia, tal y como hacen sus competidores tradicionales y algunas LCC. Es poco probable que los
pasajeros de clase business renuncien a la posibilidad de obtener puntos como viajeros frecuentes, como si
hacian en rutas mas cortas, optando por volar con compatfiias mas baratas si la relacion calidad-precio no es

suficiente.
* Turista Business Reducida Business Flexible
1 milla de 0,25 Avios a 1 Avios 1,50 Avios 2,50 Avios

Figura 4. 16. Cémputo de puntos (Avios) para el programa
de fidelizacion de clientes de Iberia. Fuente: [64].

4.6 Analisis DAFO

En esta subseccion se pretende realizar un analisis DAFO de las aerolineas de bajo coste y largo alcance en el
que se pongan de manifiesto tanto sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) como externas
(Amenazas y Oportunidades). Con esta herramienta, mostrada en la figura 4. 17 se estudia la situacion actual y
previsible a corto plazo de este tipo de compaiiias como consecuencia de las ventajas y desventajas con sus
competidores directos.

Implementar un modelo de bajo coste y largo alcance requiere, por tanto, un profundo estudio y conocimiento
por parte de la compaiiia acerca de los limites de su propio modelo dentro del mercado aéreo, de como mantener
tarifas bajas sin penalizar los costes consiguiendo una ventaja competitiva frente a las FSNC, de como controlar
el crecimiento sostenible de la propia aerolinea y de como crear nuevas fuentes de ingresos que permitan que su
estrategia sea rentable y duradera, entre otros aspectos.
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- Falta de conexiones Hub & Spokes
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nuevos ingresos puramente turisticos
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aeropuertos que impulse el trafico de
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- Fuente de ingresos adicionales gracias al
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- Cddigo compartido ¢ interlinea L
- Crecimiento de la cuota de mercado de

clientes de negocio basado en el bajo
- Creacion de programas de fidelizacion coste
de clientes

Figura 4. 17. Andlisis DAFO de las LHLCC. Fuente: Elaboracion propia.



5 EJEMPLO DE UNA LHLCC: NORWEGIAN

El camino hacia la riqueza depende fundamentalmente
de dos palabras: trabajo y ahorro

- Benjamin Franklin-

de una aerolinea de bajo coste y largo alcance, en este capitulo se hace uso de un ejemplo real de LHLCC

para mostrar qué caracteristicas definen su modelo, asi como sus mecanismos de reduccion de costes, y
como de cerca se ajustan a los rasgos teoricos o considerados mas apropiados para el desempefio en este tipo de
mercados que se desarrollaron en el capitulo anterior. En concreto se estudia el caso de Norwegian. Asimismo,
se lleva a cabo una comparacion, primero, con una aerolinea tradicional y, segundo, con otra aerolinea de bajo
coste y largo alcance, para cuantificar la ventaja competitiva en costes frente a la primera y estudiar las
diferencias existentes con la segunda en cuanto a la forma de llevar a cabo las operaciones de bajo coste.

Llevando a la practica las consideraciones establecidas acerca de como deberia ser el modelo de negocio

5.1 Consideraciones iniciales

El continuo crecimiento del transporte aéreo de la ultima década y la necesidad de las aerolineas por adaptarse
a los cambios para seguir siendo rentables ante la elevada competencia en el mercado han favorecido que las
aerolineas de bajo coste extrapolaran su modelo low cost a rutas de mayor alcance. Como ya se comentaba en
el capitulo anterior, en general, las aerolineas actuales consideradas de bajo coste y largo alcance se han
desarrollado a partir de otras con un modelo de negocio ya existente, es decir, las LHLCC aparecen bien como
consecuencia de que una aerolinea low cost se introduce en el mercado de largo alcance, bajo la misma marca o
a partir de una subsidiaria o filial, o bien como filial de una FSNC en respuesta a la intrusion de otras low cost.
Ejemplos del primer caso son AirAsia X (subsidiaria de AirAsia) o Norwegian Air UK (filial de Norwegian Air
Shuttle ASA), mientras que de la segunda se pueden nombrar Jetstar (filial de Qantas), Scoot (filial de Singapore
Airlines) o Eurowings (filial de Lufthansa). Norwegian Air Shuttle ASA (NAS), podria encuadrarse en este
segundo grupo, aunque en sus comienzos era una aerolinea regional que luego pasé a ser una LCC. Con el paso
del tiempo, NAS se introdujo en el mercado de largo alcance, creando filiales, como la antigua Norwegian Long
Haul o la actual Norwegian Air UK, entre otras. Por otro lado, no es usual encontrar una aerolinea low cost que
solo ofrezca servicios de transporte aéreo de largo alcance, ya que, entre otros motivos, las redes de corto alcance
ayudan a alimentar las de mayor distancia. Por ejemplo, LEVEL, concebida por IAG en 2017 como aerolinea
de bajo coste de largo radio para competir en el mercado transatlantico desde sus bases de Barcelona y Paris
Orly, también opera rutas de corto recorrido en Europa desde sus bases de Amsterdam y Viena, lo que aumenta
el trafico de conexion en los hubs centrados en el largo recorrido.
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Rutas de largo radio Rutas de corto radio

Figura 5. 1. Rutas de largo y corto radio servidas por LEVEL en 2019. Fuente: [62].

5.2 Norwegian

Norwegian Air Shuttle ASA (NAS o también llamada “la Compaiiia” en el desarrollo de la seccion) es la matriz
del Grupo Norwegian (de aqui en adelante nombrado como "el Grupo" o simplemente Norwegian) y tiene su
sede en Fornebu en Noruega, a las afueras de Oslo. Se fund6 en 1993 como aerolinea regional para cubrir los
vuelos de la costa oeste de Noruega tras la bancarrota de Busy Bee, acrolinea que operaba vuelos charter en esta
region para la compaiia Braathens SAFE. NAS oper6 dichas rutas en colaboracion con Braathens hasta 2002
cuando anunci6 su comienzo como aerolinea de bajo coste para operar vuelos domésticos abandonando su flota
de Fokker 50 y haciendo uso de sus primeros Boeing 737-300. Su red de corto radio se fue expandiendo
rapidamente por Europa: en 2006 establecia su primera base en Varsovia y dos afios mds tarde se introdujo en
el mercado danés abriendo una base en Copenhague. En poco més de un afio logré expandirse de forma
significativa en Dinamarca con 39 rutas nuevas y en 2011 abri6 su base en Finlandia. Con bases en Suecia,
Finlandia, Dinamarca y Noruega, NAS se proclamaba como serio competidor de la aerolinea SAS en el mercado
escandinavo. Durante los dos afios siguientes NAS realizo varios pedidos que ampliarian considerablemente su
flota y le permitiria incorporarse en el mercado de larga distancia en 2013. Es en ese afio cuando lanza sus rutas
de larga distancia a Bangkok, Nueva York, Ft Lauderdale-Florida, Los Angeles, Oakland-San Francisco y
Orlando desde Escandinavia y Reino Unido, ademés de abrir un nuevo centro neuralgico en el aeropuerto de
Londres Gatwick, nuevas bases en Espana y expandirse en Alemania.

A lo largo de los afios, Norwegian ha ido creciendo y expandiéndose hasta llegar a convertirse en una de las
aerolineas de bajo coste mas grandes de Europa y una de las diez mas grandes del mundo. Ha obtenido una
posicion de liderazgo en el mercado europeo punto a punto de corto recorrido y particularmente solida en los
paises nordicos, al mismo tiempo que ha consolidado su presencia en los vuelos transatlanticos de larga distancia.
En 2019 el Grupo operd mas de 500 rutas a mas de 150 destinos con servicios tanto regulares como charter,
empleando a 9 389 personas en 20 bases operativas en 11 paises en cuatro continentes. Durante ese afo, su red
de larga distancia aument6 en mas del 20 por ciento y se operaron mas de 60 rutas intercontinentales [97].

5.21 Caracteristicas de su modelo de negocio

A continuacion, se muestran los principales aspectos de su modelo de negocio y de la estrategia seguida para
alcanzar su actual posicion en el mercado. Toda la informacion presentada ha sido tomada de la pagina web de
la aerolinea [98], del informe anual de la compaiiia de 2019 [97] y de los informes de enero [99] y abril [100]
de 2020 que hacen referencia a la situacion de la compafiia antes de la crisis provocada por la COVID-19. En
dichos reportes, las cantidades monetarias se expresan en la corona noruega, NOK, pero en el desarrollo del
documento se han convertido a euros para una mejor comprension, siendo el cambio de divisa empleado en el
momento 1 NOK = 0,09125 €.
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= Estructura corporativa

El Grupo esta formado por cinco operadores cada uno con su Certificado de Operador Aéreo (AOC, por sus
siglas en inglés). Cada AOC esta bajo la supervision de las autoridades de aviacion civil de su pais respectivo
y la coexistencia de todos ellos le da al Grupo un acceso al mercado mas amplio que con un solo AOC. Los
cinco integrantes son:

»  Norwegian Air Shuttle ASA (NAS). Es la aerolinea matriz, la Compaiiia, y tiene su base principal
en el aeropuerto de Oslo. Otras de sus bases importantes se encuentran en Estocolmo, Copenhague,
Stavenger, Bergen, Gotemburgo, Paris y Londres Gatwick. Provee servicios de transporte aéreo en
Europa, Africa, Asia, Oriente Medio y Norteamérica con una flota mixta de aeronaves de fuselaje
estrecho y ancho.

» Norwegian Air International Ltd. (NAI). Es la subsidiaria irlandesa y opera rutas dentro de Europa.
Sus bases estan situadas en Dinamarca, Finlandia, Espafia, Irlanda y el Reino Unido. Fue establecida
en 2013 con el propdsito de operar las actividades de larga distancia del Grupo que anteriormente
eran servidas por la subsidiaria Norwegian Long Haul AS que se fundd en 2012. Sin embargo, tras
solicitar al Departamento de Transportes de EE. UU. la aprobacion para operar en el pais y tras no
obtener una respuesta afirmativa, NAI se centr6 en la operativa de corto alcance.

» Norwegian Air Norway AS (NAN). Fundada en 2013 ofrece trayectos de corta distancia en el
continente europeo.

»  Norwegian Air UK Ltd. (NUK). Es la subsidiaria britanica y se establecié en 2015. Opera rutas de
larga distancia desde Reino Unido a Estados Unidos y Sudamérica.

» Norwegian Air Sweden AB (NSE). Es la subsidiaria sueca fundada en 2018 para servir las rutas de
corto radio en Europa y de largo radio entre nuestro continente y EE. UU mediante operaciones wet-
lease para la empresa matriz.

Hasta 2019, Norwegian contaba con la subsidiaria argentina, Norwegian Air Argentina S.A.U. (NAA), que
vendid en diciembre de ese aflo a JeSSMART Airlines.

NAS y sus subsidiarias conforman una de las cuatro 4reas principales del Grupo: el area de operaciones de
aeronaves. Las areas restantes son:

» Activos: la sociedad cuya empresa matriz se llama Arctic Aviation Asset DAC se ocupa de los
asuntos relacionados con la propiedad, la financiacion y el arrendamiento de aeronaves. Arctic
alquila aviones tanto para las propias operaciones de Norwegian como a aerolineas externas.

» Personas y servicios: esta area de negocios maneja los servicios de tripulacion, los servicios de
apoyo operativo de las aerolineas y parte de los servicios administrativos. La empresa matriz es
Norwegian Air Resources Ltd.

»  Otras areas: Norwegian Brand Ltd, para mantener las actividades de marca y de marketing del
Grupo; Red Handling, que realiza servicios de asistencia en tierra en Reino Unido y Espafia;
Norwegian Cargo AS, para actividades de transporte aéreo de carga comercial y Norwegian
Holidays AS, para la oferta de paquetes vacacionales.

= Estrategia

Aunque Norwegian ha ido evolucionando y modificando su modelo de negocio, primero fundada como
aerolinea regional noruega para luego convertirse en aerolinea de bajo coste e introducirse posteriormente
en el mercado de largo alcance, sus valores fundamentales han permanecido inalterados desde el principio:
innovacion, trabajo en equipo y sencillez. Estos valores hacen posible “ofrecer tarifas asequibles para todos
y permitir a sus clientes viajar de manera sencilla, ofreciendo un producto de valor y variado (con servicios
opcionales entre los que elegir) a lo largo de su viaje”, tal y como anuncia la propia compaiiia en su web.
Asimismo, su objetivo es ser la aerolinea de bajo coste de larga distancia lider en Europa y dominar el
mercado nordico de corta distancia. Ya en 2018, la compafiia enfoco sus objetivos en una reestructuracion
(ver figura 5. 2) para centrarse en sus destinos principales y dimensionar la aerolinea de acuerdo a la
demanda de los clientes y a las tendencias globales de la industria. Para ello, el Grupo definié en 2019 cuatro
objetivos estratégicos:
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1. Ser la aerolinea preferida por los clientes que buscan una buena relacion calidad-precio. Para
ello, se busca cumplir con aspectos clave de la experiencia del cliente, antes, durante y después del
vuelo: proporcionar un producto bésico de bajo coste para el pasajero sensible al precio y un paquete
mas completo (ofreciendo libertad total para seleccionar productos y servicios adicionales) para
aquellos clientes mas exigentes, asegurando asi un amplio nicho de mercado, y garantizar la
puntualidad en sus vuelos.

2. Retorno a la rentabilidad sostenible mediante la maduracion de su red de rutas y la optimizacion
de la flota. Se apuesta por los destinos mas rentables, dejando de operar aquellos menos transitados
y se reduce la flota de acuerdo a los servicios ofertados.

3. Fortalecer su posicion como transportista lider de corto recorrido en los paises nordicos,
ajustando su red de corta distancia: se fortalece la conectividad y la frecuencia de los trayectos
cortos para atraer a pasajeros de negocios, se dominan los destinos de ocio clave y se aprovecha el
crecimiento de las operaciones de larga distancia dentro y fuera de Europa para alimentar la red de
corta distancia en el continente.

4. Construir una alianza global de bajo coste con la operacion de largo recorrido como columna
vertebral. Para expandir su presencia global a través de la red de largo alcance se pretende
fortalecer la capacidad de los clientes para conectarse de forma facil en ambos extremos de un vuelo
de larga distancia. Asimismo, se centra en el desarrollo de mercados desatendidos entre Europa y
otros continentes y contintla explorando nuevas oportunidades de mercado.

Todo ello permite a la compafiia reestructurar su posicion financiera y enfocarse en crear una Nueva
Norwegian que pueda responder a las nuevas condiciones del mercado. La rapida expansion global de la
COVID-19, el Brexit, las cuestiones técnicas que dejaron en tierra a los Boeing 737 MAX y los problemas
continuos del motor Rolls Royce que afectan las operaciones del B787 han acelerado este proceso durante
los ultimos meses.
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Figura 5. 2. Cambio de enfoque estratégico del Grupo: del crecimiento a la rentabilidad. Fuente: [99].

=  Segmento de mercado, rutas y aeropuertos

Norwegian continia cumpliendo con su estrategia de red establecida, identificando los principales mercados
punto a punto que han sido sobrevalorados o desatendidos y explotando aquellos destinos de ocio clave, al
tiempo que maximiza la utilizacion de aeronaves y tripulaciones. En los tltimos afios Norwegian ha querido
optimizar sus rutas reduciendo la complejidad de su red. En el largo radio, consolido en 2019 numerosas
operaciones en grandes areas de influencia en Europa y EE. UU., centrandose en Londres, Paris, Roma y
Barcelona. Asimismo, estas operaciones se han concentrado en menos aeropuertos, por ejemplo, prestando
servicio a un solo aeropuerto de una misma ciudad, como en San Francisco y Nueva York. Lanz6 cinco
nuevas rutas de larga distancia durante el afio, incluyendo Londres-Rio de Janeiro y Nueva York-Atenas, al
mismo tiempo que anunciaba el cese de aproximadamente 20 rutas de largo recorrido, como los vuelos de
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invierno al Caribe francés o las rutas transatlanticas con aeronaves de fuselaje estrecho desde Irlanda, tras
la puesta en tierra de los Boeing 737 MAX. Asimismo, ha promovido las operaciones wet-lease debido a
los problemas acontecidos con los motores Rolls Royce de la flota B787.

Del mismo modo, la red de corto alcance pasé por un periodo de transicion en 2019 con un enfoque en la
racionalizacioén y optimizacion. Se eliminaron los trayectos poco o nada rentables y se centrd en aquellos
que si lo eran. Norwegian finaliz6 el servicio en mas de 50 rutas de corto recorrido durante el afio al tiempo
que agregod alrededor de 22 nuevas rutas, incluyendo algunas entre los paises noérdicos hacia Gdansk y
Diisseldorf. Ademas, se llevo a cabo el cierre de las bases en Roma, Palma de Mallorca y Madrid. En el
corto recorrido la aerolinea centra sus esfuerzos en desarrollar y potenciar el mercado nérdico donde sigue
siendo la segunda compafiia més importante por detras de SAS.
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Figura 5. 3. Prevision a primeros de 2020 de la ubicacion de las aeronaves de
corto (a) y largo (b) recorrido en las bases existentes. Fuente: [99].

= Alianzas y conexiones

Desde sus inicios como aerolinea de bajo coste, y como la mayoria de las LCC del momento, Norwegian
optd por expandir su red de rutas de forma solitaria sin pertenecer a una de las grandes alianzas. En las
operaciones de corta distancia ha logrado expandirse de forma exitosa y asentar numerosas bases por el
continente europeo, algo que no habria podido hacer libremente estando afiliada a una alianza. No obstante,
establecio de forma puntual algunos acuerdos de codigo compartido: en 2004, con Flynordic en la ruta
Estocolmo-Oslo y con Sterling hasta 2007 en 13 rutas europeas; y en 2006, con Polkovo Airlines en la ruta
Oslo-San Petersburgo.

En rutas de larga distancia, sin embargo, la variedad de destinos que una sola aerolinea puede ofertar es mas
limitada y las frecuencias, mas reducidas que perteneciendo a una alianza. Uno de los beneficios estratégicos
clave de estos grupos de aerolineas proviene de su capacidad para ayudar a cada una de sus integrantes a
superar las restricciones regulatorias, como el cabotaje y las prohibiciones transfronterizas que atn
prevalecen en cierto modo en la aviacion internacional [33]. Ya en la etapa inicial de la expansion de larga
distancia, la compafiia experimenté dificultades para obtener el permiso como transportista aéreo
estadounidense para Norwegian Air International. Siendo consciente de que las alianzas entre aerolineas
ayudan a expandir el alcance de las operaciones, a principios de 2020, Norwegian anuncio su intencion para
un acuerdo interlinea con JetBlue para proporcionar trafico de alimentacion hacia y desde los EE. UU. a su
red de largo recorrido, complementando asi la alimentacion de la red de corto alcance que ya consigue con
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easyJet en Gatwick (impulsada a través del producto easyJet Worldwide).
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Figura 5. 4. Red de rutas de largo radio de Norwegian. Fuente: [99].

= Flota

En sus inicios, NAS operaba una pequeia flota de solo tres aviones Fokker F-50, que anteriormente habian
pertenecido a FlyBe, una subsidiaria de Braathens. La compaiiia continud operando con los F-50 hasta
finales de 2002, cuando compro siete aviones Boeing 737-300. En 2007, NAS realiz6 un pedido a Boeing
para adquirir cuarenta y dos aviones 737-800. La actualizacion permitio a la aerolinea, por un lado, aumentar
la capacidad en sus vuelos pasando de 148 a un maximo de 189 pasajeros y, por otro, volar de una forma
sostenible reduciendo las emisiones y el consumo de combustible en mas del 20 %.

En 2011, Norwegian sentaba las bases para su expansion en el largo recorrido al comprar tres B787-800
Dreamliners y el arrendamiento de dos mas en 2012. A principios de ese afio, realizé el mayor pedido hasta
el momento de la aviacion europea, un total de 222 aviones: 100 Boeing 737 MAXS, 22 Boeing 737-800 y
100 Airbus A320neo.

En 2017, Norwegian con sus seis primeros B737 MAX en servicio, lanzd una serie de nuevas rutas pioneras
desde Irlanda, Reino Unido y Noruega hasta la costa este de EE. UU. Al combinar la mayor autonomia de
esta aeronave con las tasas aterrizaje mas bajas de los aeropuertos estadounidenses mas pequefios, se pudo
ofrecer a los pasajeros estadounidenses y europeos rutas poco explotadas con tarifas transatlanticas mas
econdémicas que las que ya existian para vuelos de distancias semejantes. Norwegian creaba entonces un
mercado nuevo al ofrecer servicios de transporte aéreo conectando directamente ciudades en continentes
diferentes con aviones de pasillo tnico.

A finales de 2019, el Grupo contaba con 156 aviones: 37 Boeing 787 Dreamliners, 18 Boeing 737 MAX y
85 Boeing 737-800. Su flota de aeronaves joven, cuya edad media no supera los 5 afios, homogénea y
eficiente, contribuye tanto a reducir las emisiones y el consumo de combustible, como a disminuir los costes

asociados al mantenimiento. En la Gltima década (2009-2019), Norwegian ha conseguido reducir la emision
de COz en un 33 %.
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= Sistema tarifario y configuracion de la aeronave

De forma generalizada, Norwegian destina los B737 MAX y B737-800 para sus trayectos de corta distancia
mientras que los grandes Dreamliners los emplea para transportar un mayor nimero de pasajeros en rutas
de largo alcance. Todos ellos cuentan con una cabina moderna y espaciosa, equipada con Wi-Fi gratuito,
permitiendo a sus clientes mantenerse conectados en todo momento. Ademas, la mayoria de los Dreamliners
también estan dotados de un sistema de entretenimiento gratuito, ubicado en el respaldo del asiento, que
muestra las ultimas peliculas y series.

Como LCC en el corto radio, sus aeronaves de fuselaje estrecho estan configurados en una sola clase
econdmica con un maximo de 189 asientos, maximizando de esta forma la capacidad del avion. Sin
embargo, Norwegian ofrece tres tipos diferentes de tarifas, cuyo precio varia en funcion de los servicios
incluidos (tabla 5. 2). Asimismo, existe la posibilidad de complementar cada tarifa con los diferentes
servicios ofertados que esta no posea sin necesidad de optar por la tarifa superior. Es decir, un cliente que
quiera pagar inicamente por volar, pero quiera disfrutar del servicio de paso prioritario por los controles de
seguridad (Fast Track), podria hacerlo con su tarifa LowFare, pagando inicamente una pequefia cantidad
adicional por dicho servicio, sin tener que comprar obligatoriamente un billete de tarifa Flex.

‘ Corto radio Largo radio ‘
B737-800 B 737 MAX 8 B787-8 B787-9
Asientos 186/189 189 291 (32/259) 344 (35/309)
P - Dos
Clases Unica Unica Economy Premium
Ancho del asiento 17,27 17,2 17,27 19”
Distancia entre asientos 29-31” 29-30” 31-32” 49”

Tabla 5. 1. Configuracion de las aeronaves del Grupo Norwegian.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [102] y [123].

Vuelos de corto radio

Tarifa LowFare LowFare+ Flex
Maleta de mano + Maleta de mano +
Equipaje en cabina Maleta de mano maleta en el maleta en el
compartimento superior ~ compartimento superior
Equipaje facturado Complemento 1 maleta 2 maletas
Reserva de asiento Complemento Si Si
EfT‘ba.‘qu.‘e Complemento Complemento Si
prioritario
Fast track Complemento Complemento Si
Comidas y bebidas Complemento Complemento Complemento
Wifi & IFE Si Si Si
Cambio de titular 65 € 65 € Gratis

Tabla 5. 2. Tarifas ofertadas en la red de corta distancia del Grupo.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [103].

Por otro lado, los aviones de largo alcance se configuran en dos clases, tal y como se indica en la tabla 5.
3. La cabina Economy, cuenta de forma muy similar con las tres tarifas del corto recorrido, mientras que
en la cabina Premium, el cliente puede optar entre dos tarifas diferentes. Los asientos destinados a los
pasajeros Premium, aun suponiendo solo el 10 % del total, hacen incrementar considerablemente los
beneficios en cada trayecto, debido al precio del billete.



84

Ejemplo de una LHLCC: Norwegian

Cabina Economy*

compartimento superior

Tarifa LowFare LowFare+ Flex
Maleta de mano + Maleta de mano +
Equipaje en cabina Maleta de mano maleta en el maleta en el

compartimento superior

Equipaje facturado Complemento 1 maleta 2 maletas
Reserva de asiento Complemento Complemento Si
Embarque prioritario Complemento Complemento Si
Fast track Complemento Complemento Si
Comidas y bebidas Complemento Si Si
Manta y auriculares Complemento Complemento Complemento
Wifi & IFE Si Si Si
Cambio de titular 120 € 120 € Gratis
Cabina Premium**
Tarifa Premium PremiumFlex

Equipaje en cabina

Maleta de mano + maleta en el

1 maleta de mano

compartimento superior

Equipaje facturado 2 maletas 2 maletas
Reserva de asiento Si Si
Embarque prioritario Si Si
Fast track Si Si
Comidas y bebidas Si Si
Manta y auriculares Complemento Si
Wifi & IFE Si Si
Cambio de titular 120 € Gratis

*Vuelos con origen o destino en EE. UU., Canadg, Tailandia, Argentina y Brasil.
**\Vuelos con 787 Dreamliner con origen o destino en EE.UU., Tailandia, Argentina y Brasil.

Tabla 5. 3. Tarifas ofertadas en la red de larga distancia del Grupo.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [103].

= Pago por servicios adicionales

Como ya se comento en el capitulo anterior es muy importante que una LHLCC, como aerolinea de bajo
coste, centre sus esfuerzos no solo en la reduccion de costes, sino también en generar nuevos ingresos. Una
amplia fuente de ganancias se obtiene de los servicios complementarios ofertados al cliente, antes, durante
y después de su vuelo y que no se incluye en ninguna de las tarifas anteriormente descritas. En el caso de
Norwegian pueden destacarse los siguientes:

Cargo de servicios de reservas por teléfono y en el aeropuerto: 25 € por persona y trayecto para la
realizacion de reservas y cambios efectuados en las mismas.

Cargo segun método de pago: se aplica un recargo del 1,99 % del precio total de la compra si esta
se efectua con tarjetas VISA o Mastercard emitidas fuera de la UE, o AMEX o Diners Card
emitidas fuera de Espaa. En el caso de tarjetas de crédito o débito corporativas la aerolinea cobra
una comision del 3 %.

Cargo por conexién de vuelos: 9 € por persona y trayecto y 18 € en el caso de conexion a través
del aeropuerto de Londres Gatwick.

Cargo por el uso de moisés para bebés: por motivos de higiene se debe pagar a bordo
aproximadamente 9 € por un kit personal para el uso del complemento.

Cargos por exceso de equipaje: si el equipaje de mano supera los limites en cuanto a peso y
dimensiones permitidos por el tipo billete seleccionado, este se almacenara en la bodega del avion
y se cobrara 60 € por trayecto en vuelos directos nacionales y 100 € en directos internacionales. Si
el vuelo tiene conexion se aplican las siguientes cantidades:

v" Nacional-nacional: 120 €
v" Nacional-internacional: 160 €
v" Internacional-internacional; 200 €
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= Programa de fidelizacion de clientes

Norwegian cuenta con un importante programa de fidelizacion de clientes, el Norwegian Reward, que esta
creciendo rapidamente (superd los 10 millones de miembros en septiembre de 2019) y tiene presencia en
los principales mercados de la aerolinea. L.os miembros ganan CashPoints (1 CashPoint equivale a 1 NOK
0 a 0,1 € aproximadamente) cuando reservan vuelos con Norwegian para comprar productos o servicios de
sus empresas asociadas (Masmovil, Securitas Direct, AVIS, Hotels.com, TIVOLI, etc.). Los miembros del
programa pueden usar sus puntos como pago total o parcial en todos los vuelos de Norwegian u otros
productos y servicios sin restricciones, como reservas de asientos y equipaje. Ademas, Reward ha
introducido beneficios adicionales para sus clientes, que pueden reclamar después de cada sexto vuelo y
usar una cantidad ilimitada de veces durante un afio. Los beneficios incluyen los servicios gratuitos de
reserva de asiento, facturacion de equipaje y paso prioritario por el control de seguridad (Fast Track) o un
aumento de sus puntos. Asociado al programa, el Grupo tiene un acuerdo con el banco Bank Norwegian,
por el cual los clientes que posean y usen la tarjeta de crédito del mismo para comprar sus billetes reciben
también un nimero determinado de CashPoints.

El programa de viajero frecuente ha sido galardonado los tltimos 4 afios consecutivos con el Premio Freddie
al "Mejor Programa de Fidelizacion (Aerolineas en Europa / Africa)" y la tarjeta de crédito Bank
Norwegian, como la “Mejor tarjeta crédito de fidelizacion (Aerolineas en Europa / Africa” en 2017,2019
y 2020.

=  Mano de obra

A finales de 2019, NAS vy sus filiales empleaban a 9 389 trabajadores. Como aerolinea de bajo coste, su
plantilla es relativamente joven y sus sueldos suelen estar por debajo de los ofrecidos por sus competidoras
tradicionales. En el informe anual de 2019 se especifica que los aumentos® salariales llevados a cabo
durante ese afio estuvieron por debajo del aumento promedio de la industria aérea para ese afio. Por otro
lado, el Grupo pone a disposicion de sus trabajadores varios planes de beneficios, como los planes de
pension o de jubilacion anticipada y el plan de ahorro de compras de acciones. Ademas, Norwegian se centra
especialmente en la inclusion laboral, dando especial importancia a la no discriminacion en cualquier ambito
(edad, género, religion, nacionalidad, raza, orientacion sexual o discapacidad). Como ejemplo de ello, NAS
y sus filiales emplean un nimero equitativo de hombre y mujeres, siendo la proporcion de mujeres en 2018
y 2019 del 44 %.

= Marketing y venta de billetes

Para la venta de sus billetes, el Grupo noruego emplea sus canales propios, como las reservas a través de
Internet, de aplicaciones para dispositivos méviles, de API®¥’ directas o del portal corporativo, aunque
también hace uso de los GDS. Para el proceso de venta cobra mucha importancia el conocimiento de la
marca, sobre todo en mercados poco explotados. Su marca es desarrollada y promovida por Norwegian
Brand.

=  Reconocimientos

Desde 2012, Norwegian ha ganado mas de 55 premios por su servicio, producto e innovacion en la industria
aeronautica. Pueden destacarse los premios otorgados por Skytrax World Airline a la “Mejor low cost de
Europa” durante seis afios consecutivos (2013-2018) y ala “Mejor low cost de largo recorrido del mundo”
durante los ultimos cinco afios (2015-2019), ademas de numerosos galardones por su programa de
fidelizacion de clientes, mencionados anteriormente, la atencion al cliente o por la experiencia en cabina
para el pasajero.

Estas distinciones proporcionan a la marca Norwegian una ventaja competitiva frente a otras aerolineas de
bajo coste y pone en una situacion comprometida a las compaiiias tradicionales en segmentos de mercado
donde predomina la clase Premium. Segtn afirmaciones de la aerolinea en su pagina web, con Norwegian

36 Los niveles salariales generales se revisan anualmente de acuerdo con los convenios colectivos relevantes y en base a los siguientes
criterios: el desempefio financiero de la Compafiia, la productividad, la competitividad y las previsiones futuras del mercado [97].

37 API (Application Protocol Interface) es una base de datos electronica donde se recogen los precios y el nimero de asientos vendidos,
para simplificar los procesos de reservas. Suelen emplearla las agencias de viaje, proveedores de tecnologia, clientes corporativos y
comunidades de desarrolladores que buscan crear aplicaciones de viajes personalizadas.
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ya no solo se viaja barato, sino también con calidad, lo que resulta atractivo tanto para pasajeros de ocio
como de negocios.

= Innovacion

Se ha hecho referencia en varias ocasiones a la importancia que supondria la innovacion para la generacion
de beneficios adicionales que contrarrestasen los gastos y para obtener una ventaja competitiva frente a las
FSNC. El Grupo ha llevado a cabo ciertas medidas enfocadas en la reduccion del consumo de combustible
(recordemos que este gasto supone en torno al 30 % de los costes operativos totales de una aerolinea):

- Instaurd SkyBreathe, una nueva aplicacion que ayuda a los pilotos a volar de manera mas eficiente,
permitiendo ahorrar un 2 por ciento del consumo total de combustible, lo que equivale en costes a
un ahorro aproximado de 23 millones de euros y de 140.000 toneladas de CO, por aio.

- Implement6 AVTECH, un nuevo optimizador de perfil de crucero que ayuda a los pilotos a
calcular la altitud mas eficiente para el consumo de combustible segun los vientos predominantes
y el rendimiento de la aeronave, usando datos meteorologicos avanzados. Esta tecnologia permite
reducir hasta 30.000 toneladas de emisiones de CO» y aproximadamente 5 millones de euros en el
coste anual de combustible.

- Norwegian se convirtié en la primera aerolinea de bajo coste en introducir Wi-Fi puerta a puerta
gratis en vuelos intercontinentales y lanzo una opcion de Wi-Fi Premium?® en rutas europeas.

- Para reducir el peso de sus aviones y, por consiguiente, el consumo de fuel, la aerolinea opta por
instalar asientos y aseos mas ligeros y eliminar las pantallas de TV en los aviones de corta distancia.

Ademads de estas novedades, Norwegian estd muy comprometida con el medio ambiente. En 2019 se convirtid
en la primera aerolinea del mundo en adherirse a la iniciativa Neutralidad Climatica Ahora propuesta por la
ONU en 2015, para medir, reducir y compensar las emisiones de carbono e impedir que la temperatura media
del planeta siga aumentando y alcanzar asi la neutralidad climatica para 2050. Una de las acciones tomadas por
el Grupo fue el desarrollo, de la mano de la empresa de tecnologia climatica CHOOOSE, de una herramienta
desde la que ofrecer a sus pasajeros una manera facil de compensar sus emisiones al realizar su reserva, esto es,
donando una pequefia cantidad en el momento de efectuar el pago del billete. A finales del 2019 y en tan solo
un mes desde que se habilito la herramienta, mas de 25.000 clientes habian compensado su huella de carbono,
respaldando tres proyectos con certificacion Gold Standard en Asia con aproximadamente 46 000 €.

5.2.2 Estructura de costes

Después de varios afios con un balance neto negativo (en 2018 la pérdida neta después de impuestos fue de 133
millones de euros y en 2019, de 147 millones) y sumado a los numerosos desafios de la industria aeronutica en
el ultimo afio, la Compafiia y sus subsidiarias se han visto forzadas a adoptar una serie de medidas de reduccion
de costes, que comenzaron a implementarse a principios de 2019 mediante el FOCUS2019, un plan de medidas
que logré disminuir los costes en aproximadamente 209,1 millones de euros. En la tabla 5. 4 se recogen las
iniciativas que se han llevado a cabo en las areas principales y el ahorro que se ha conseguido en cada una de
ellas tras su implementacion. Asimismo, se han efectuado otras acciones significativas para incrementar el
capital a la vez que se transforma el negocio. Entre ellas pueden destacarse:

- Venta de su participacion en la empresa Norwegian Finans Holding ASA (NOFI), ganando 82,1
millones de euros.

- Venta de 24 aviones obteniendo una liquidez de 201 millones de euros.
- Venta de la subsidiaria argentina a JetSMART.

- Establecimiento de una empresa conjunta (joint venture) con el banco China Leasing International
Corporation DAC (CCBLI) para financiar la compra y arrendamiento de las proximas 27 entregas de

38 Ofrece una navegacion web mas rapida, favoreciendo la actualizacién continua del email y de las redes sociales, ademas de la
reproduccion en streaming de programas de television, peliculas y contenido musical en servicios tales como Netflix, YouTube y Spotify,
entre otros. El servicio gratuito BASIC se limita a la navegacion web, email y mensajeria de texto.
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Airbus A320neo y reestructurar y diferir dichos pedidos para reducir el gasto de capital en otros 2008
millones de euros en 2019 y 2020.

AREA INICIATIVAS CONSEGUIDAS A.‘HORRO
(millones de €)
Aeropuerto Renegociacion de acuerdos técnicos/MRO.
op y Reduccion de tasas de aeropuertos consolidando la red y renegociando
handling y costes 10S térmi 108,8
teCnicos 0s términos.

Disminucién de los costes de handling.

Reduccion del consumo de combustible a través de herramientas

basadas en big-data para mejorar ciertas practicas en vuelo.

Eficiencia operativa Mejora de la eficiencia de la tripulacion a pesar de problemas 56,4
operativos y reestructuracion de las bases.

Enfoque sistematico basado en datos para mejorar la puntualidad.

Revision de adquisiciones categoria a categoria

Manejo mas eficiente del cliente gracias al chatbot* y la gestion
automatizada. 25,6
Reduccion de los gastos generales mediante la consolidacion de

oficinas y el “nearshoring”**

Iniciativas a bordo para mejorar la oferta al cliente, optimizar la carga

Adquisiciones,
administracione IT

Comercial, y a bordo y reducir desperdicios.
: A - . 18,3
marketing Estandarizacion de paquetes de productos para conseguir economias
de escala.
Total 209,1

*Herramienta de chat automatizada para consultar dudas acerca del vuelo o realizar gestiones varias.
**Subcontratacion o externalizacion de una actividad con salarios mas bajos que en el propio pais a otro cercano.

Tabla 5. 4. Medidas del FOCUS2019 implementadas para reducir costes. Fuente: [104].

Grupo Norwegian ‘
Costes (millones de €)

2019 2018 2019 2018
Ingresos pasajeros (venta de 17943 1600,2 32135 2071,1
billetes)
Ingresos por servicios
adicionales (no incluidos en 362 327,8 606,9 571,8
precio del billete)
Otros ingresos (p. e. cargo) 2424 353,9 150,9 131,3
INGRESOS TOTALES 2404,7 22819 3971,3 3674,2
Empleados 2477 262,5 622,1 608,1
Combustible 607,3 600,7 1150,4 1146,3
Tasas aeroportuarias y de
navegacion aérea 439,8 398,1 540,1 581,9
Tasas de handling 297,7 2946 480 4745
Mantenimiento 192,6 221,3 308,4 318,8
Distribucién y ventas 96,7 64,3 98 80,2
Generales y administrativos 166,7 153,3 182,3 175,5
Otras pérdidas/(-)ganancias -379,2 97,62 -77,2 90,7
COSTES OPERATIVOS
TOTALES (excluyendo 1669,3 2092,5 3304,1 3476
arrendamiento y
depreciacion de aviones)
EBITDAR 735,4 189,4 667,2 198,2
Arrenda_mle_n,to, depreciacion 7498 639 589 2 5495
y amortizacion
BENEFICIO/(-) PERDIDAS
antes de impuestos (EBT) 64,6 -420 -154 2272
_Ingresos/ (-) pérdidas por 188 1001 7.2 945
impuestos
BENEFICIO/(-)
PERDIDAS NETO* 83,4 -319,9 -146,8 -132,7

*Total calculado después de impuestos

Tabla 5. 5. Desglose financiero de NAS y del Grupo en los afios 2018 y 2019. Fuente: [97].
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Por otro lado, los ingresos totales del Grupo en 2019 fueron de 3 972 millones de euros, un aumento del ocho
por ciento en comparacion con 2018, impulsado por la mejora tanto de los ingresos unitarios como de los
ingresos por servicios adicionales por pasajero.

Tras completarse exitosamente los hitos marcados en el FOCUS2019 para la reduccion de costes, el Grupo lanzo
el programa NEXT, una transformacion de varios afios de duracion disefiada con 277 medidas especificas para
buscar la vuelta a la rentabilidad mediante la optimizacion de la red de rutas, la reduccion de los costes y la
mejora de los ingresos. Se esperaba asi un resultado positivo neto en 2020. No obstante, debido a las
consecuencias de la pandemia actual, de momento este programa se encuentra en fase de hibernacion mientras
se trabaja en una reestructuracion financiera y una estrategia revisada para cuando vuelva a la normalidad.

Contrario a lo que cabria esperar por los resultados del Grupo, la empresa matriz Norwegian present6 en 2019
un beneficio neto después de impuestos de 83,4 millones de euros frente a una pérdida neta de 320 millones en
2018. Los ingresos, por su parte, aumentaron en un 5,4 % respecto a 2018. La reduccidn de costes es debida en
gran parte a las medidas establecidas en los programas FOCUS2019 y NEXT.

5.3 Comparacion con una FSNC: Iberia

En esta seccion se pretende comparar el modelo de bajo coste y largo alcance de Norwegian con el modelo de
una aerolinea tradicional, para estudiar sus diferencias y poder ejemplificar y cuantificar las ventajas
competitivas de una LHLCC sobre una FSNC en las rutas de largo alcance.

En la eleccion de la aerolinea tradicional se ha tenido en cuenta, en primer lugar, que fuera una aerolinea también
europea, que desarrollara su red de largo alcance mayoritariamente hacia el continente americano y que su red
de corto y medio radio se centrase en Europa. En un primer momento, se penso realizar la comparacion con
SAS, ya que sigue siendo el competidor directo de Norwegian en el mercado escandinavo. Sin embargo, se ha
preferido comparar con la aerolinea espafiola Iberia por varias razones. En primer lugar, SAS centra su operacion
en el corto alcance, potenciando el mercado intraescandinavo y entre otros paises europeos. Su red de largo
alcance, por tanto, es inferior a otras aerolineas tradicionales europeas, por lo que hasta el momento no resulta
ser una gran amenaza para la LHLCC noruega en las operaciones de larga distancia. En segundo lugar, se ha
creido que la comparacion con una aerolinea tradicional cuya procedencia coincida con el lugar donde se realiza
el presente Trabajo Fin de Master pueda generar mas interés al lector, ya que su conocimiento sobre la misma
puede que sea mas extenso.

De esta forma, en el primer apartado se presentan las principales caracteristicas de la aerolinea espafiola a la vez
que se establecen las diferencias fundamentales con la compania noruega. En el segundo, se realiza un analisis
de los principales costes operacionales de ambas aerolineas para mostrar aquellos mas susceptibles de ser
reducidos por una LHLCC y mediante los cuales generar una ventaja sobre aquellas compaiiias ya afianzadas
en el mercado de largo alcance. Finalmente, se sintetizan las conclusiones del estudio y se muestran otros datos
comparativos en cuanto a la operacion y la capacidad de la aerolinea en 2019 que no han sido mencionados en
los apartados anteriores pero que suelen ser de interés para la comparacion de aerolineas en el mundo de la
aviacion.

Toda la informacion presentada ha sido tomada de la pagina web de la aerolinea ([59], [64]), del informe anual
de 2019 [63], del informe de sostenibilidad de 2019 [58] y del informe anual de IAG del mismo afio [62]. Para
la comparacion con Norwegian se hacen uso de las referencias ya citadas en la anterior subseccion, indicandose
solamente aquellas nuevas.

5.3.1 Caracteristicas del modelo

Iberia Lineas Aéreas S.A. (de aqui en adelante Iberia) fundada en 1927 bajo el nombre /beria, Compariia Aérea
de Transporte, es la aerolinea mas importante de Espafia y fue la primera que vol6 entre Europa y América del
Sur después de la Segunda Guerra Mundial, cuando lanz6 su primer vuelo entre Madrid y Buenos Aires en
septiembre de 1946. En 1954 inaugur6 la linea Madrid-Nueva York, comenzando asi su andadura en el mercado
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del Atlantico Norte. Los posteriores afios se caracterizaron por la expansion de su red tanto en Europa como en
América gracias a la llegada de los primeros reactores. La década de 1990 fue clave para la expansion de la
compaiiia con la liberalizacion del transporte aéreo en Europa y su inclusion en la alianza oneworld en 1999. Ya
en los siguientes afos la compatfiia se consolidaba como una de las empresas mas rentables del panorama aéreo
europeo. En 2011 se fusiond con British Airways pasando ambas aerolineas a pertenecer al grupo aéreo IAG y
en 2012 cred su filial de bajo coste, Iberia Express, para operar vuelos punto a punto de corto y medio radio y
alimentar los vuelos de largo alcance que Iberia opera desde su hub en el acropuerto de Madrid. Hasta 2019, el
Grupo Iberia formado por Iberia, Iberia Express y su franquicia regional Air Nostrum, operaba 141 destinos en
49 paises y se realizaban en torno a 600 vuelos diarios.

A continuacion, se describen los rasgos distintivos del Grupo Iberia y se comparan con los ya descritos en la
seccion anterior para el Grupo Norwegian (nombrada simplemente Norwegian o incluso “compafiia noruega”
para simplificar en la descripcion).

Asi como para Norwegian su principal objetivo es ofrecer a sus clientes un producto low cost a través de la
sencillez, la innovacion y la reduccion de costes en los procesos, Iberia basa sus esfuerzos en reforzar su marca
basada en la experiencia y la profesionalidad de la compaiia que queda reflejado en el valor del producto final
y en la importancia de sus clientes. Con su programa Plan de Futuro pretende llevar a la aerolinea a la excelencia
en los servicios que ofrece a través de 5 pilares:

- Mayor solidez de ingresos.

- Riguroso control de costes, simplificando procesos y siendo mas flexibles.

- Red de vuelos mas competitiva, optimizando la capacidad en el mercado y la flexibilidad de la flota.
- Sostenibilidad de los negocios de mantenimiento y aeropuertos, para que sean rentables por si solos.

- Proyecto transversal de transformacion digital y de cultura de empresa, en el que los empleados son los
grandes protagonistas y el cliente, el foco de todas las mejoras.

Iberia Express también se centra en su propuesta de valor que combina las bondades de las compaifiias de bajo
coste (como los precios competitivos o las rutas punto a punto) con los beneficios de las tradicionales (como las
conexiones y alianzas).

Iberia, como aerolinea tradicional, cuenta con una amplia de red de rutas gestionadas mediante el modelo Hub
& Spokes y opera en los principales aeropuertos. Su hub principal en el aeropuerto Adolfo Suarez Madrid-
Barajas conecta su amplia red de corto radio europea con sus vuelos de largo alcance a Estados Unidos,
Latinoamérica y a algunas regiones de Africay Asia. En 2019 el Grupo Iberia lanzé nueve rutas europeas, alguna
de ellas estacionales (p. e. Corfu y Verona), y reforzo las frecuencias en 46 de sus rutas, entre ellas hacia Tokio,
Oporto, Atenas, Berlin, Oslo y a varias regiones de Africa y al centro y sur del continente americano. Mientras
que los mercados principales de la compatfiia noruega son el mercado nérdico, los destinos de ocio clave y los
trayectos que conectan los paises occidentales de Europa con EE. UU., el Grupo Iberia se enfoca en potenciar
las conexiones entre Europa y Latinoamérica y desarrollar su producto para los mercados de negocio y
estacionales europeos.

Ademas de pertenecer a la alianza oneworld, a la que pertenecen 13 aerolineas, Iberia también disfruta de las
ventajas de los acuerdos de codigo compartido con otras compaiiias ajena a su alianza como Avianca, COPA,
Interjet, LATAM, Evelop, EL AL o Bulgaria Air, entre otras. Con estos acuerdos, puede notarse la importancia
del mercado latinoamericano para Iberia, puesto que las 4 primeras aerolineas citadas le posibilitan una mejor
conexion entre Europa y México, Centroamérica y Sudamérica. Asimismo, pertenece junto a British Airways,
Finnair y American Airlines al grupo de aerolineas asociadas del Atlantico Norte para conectar de una forma
mas comoda y flexible a sus clientes a través de sus rutas en Europa, Estados Unidos, Canada y México.
Norwegian, en contraposicion, solo hace uso de sus acuerdos interlinea con easylet y JetBlue para reforzar el
trafico de corto alcance en Europa y Norteamérica, respectivamente, y que sirve de alimentacion a su red de
largo alcance.

Respecto a la flota, ambos grupos contaban a finales de 2019 con un numero similar de aeronaves: Norwegian
tenia 156 frente a los 151 del Grupo Iberia. Como aerolinea de bajo coste, la noruega posee una flota homogénea
compuesta por dos modelos principales de avion y del mismo fabricante (ver tabla 5. 6 para ver los modelos
exactos). Asimismo, posee una de las flotas mas jovenes del mundo, con una media de 4,6 afios en 2019. Todo
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ello le confiere numerosas ventajas en cuanto al ahorro de costes (mantenimiento, consumo de combustible,
penalizaciones por emisiones de CO;, entrenamientos de tripulacion, etc.) frente a una flota mucho mas
envejecida y variada, como la que mantiene Iberia.

Como ya se vislumbraba en el capitulo 3 y se reafirmaba en el 4, la introduccion del concepto “low cost” en el
largo recorrido pasa por la eliminacion del término “clase tinica” y parece necesario la incorporacion de la clase
business para atraer a los pasajeros menos sensibles al precio y aumentar asi las ganancias por trayecto. Por ello,
en los trayectos de larga distancia, Norwegian hace uso de los Dreamliners configurados en dos clases. En la
clase Economy se puede elegir entre tres tipos de tarifas, mientras que, en la Premium, solo entre dos. Iberia
configura sus aviones de largo radio en tres tipos de clases, cada una de ellas con su propia tarifa: Turista, Turista
Premium y Business Plus. En el corto radio, sin embargo, la LHLCC sigue manteniendo la configuracion de alta
densidad mediante una unica clase (todos los asientos son iguales) y dos tipos de tarifas (seglin los servicios que
incluya), mientras que Iberia ofrece dos tipos de asientos, cada uno con su propia tarifa. Iberia asocia tipo de
asiento con la tarifa elegida, mientras que con Norwegian dos clientes pueden disfrutar del mismo asiento con
tarifas diferentes. En el caso concreto de Iberia Express, todos sus aviones de corto radio se configuran en dos
clases, Turista y Business, donde se pueden elegir entre 5 tipos diferentes de tarifas (Express, Classic, Flex,
Business y Business Flex), las tres primeras para la clase Turista y la dos ltimas para la Business. AirNostrum
por su parte solo dispone de una Unica configuracion de cabina y un solo tipo de tarifa. Respecto a los canales
de venta de sus billetes, tanto el Grupo Iberia como Norwegian hacen uso de los sistemas de distribucion global,
asi como de agencias de viajes, a la vez que promueven la venta directa a través de su pagina en internet y de
sus propias aplicaciones.

Como la mayoria de las aerolineas tradicionales, el Grupo Iberia también cuenta con su programa de fidelizacion
de clientes, Iberia Plus, mediante el cual acumular puntos o Avios y usarlos para pagar sus vuelos o usarlos en
los servicios de las compafiias asociadas (hoteles, alquiler de coches, etc.). Ademas, al volar con la tarjeta Iberia
Plus, los clientes pueden obtener Puntos Elite con los que se accede al nivel siguiente de tarjeta para disfrutar de
mayores ventajas. Por otro lado, como aerolinea tradicional que quiere aportar valor y diferenciacion en su
producto, Iberia ofrece servicios extra exclusivos para sus mejores clientes (que se encuentran incluidos en las
tarifas mas elevadas o para los clientes con mas puntos de su programa de fidelizacion). Entre ellos pueden
citarse: mentl gourmet y cata de vinos a bordo, servicio de limusina (solo en vuelos intercontinentales operados
y comercializados por Iberia para los billetes de tarifa completa), experiencias de realidad virtual durante el viaje,
reconocimiento facial (solo en algunas rutas) como forma de validacion de identidad del pasajero al acceder al
embarque o salas de espera y aparcamientos VIP en el aeropuerto. Por otra parte, y al igual que Norwegian, las
LCC y cada vez mas aerolineas tradicionales, el Grupo Iberia apuesta también por la generacion de ingresos a
partir de los servicios extra (o ancillaries) que el cliente puede elegir pagar y que no se incluyen en la tarifa
seleccionada. Para ello, pretende crear un nuevo sistema multiplataforma de oferta de dichos servicios donde los
clientes puedan seleccionar facilmente los que necesitan en cada momento. Asimismo, cabe destacar también
que al igual que Norwegian, Iberia también ha sido galardonada con uno de los premios SkyTrax, en concreto
con el “Premio a la mejor aerolinea del sur de Europa” en 2019.

En cuanto a la mano de obra, el Grupo espafiol contaba a finales de 2019 con mas de 17 000 empleados, cuya
edad media se aproxima a los 44 afos, pertenecientes a sus diferentes areas: mantenimiento, transporte aéreo,
aeropuertos, carga y corporativa. El nimero de trabajadores de Norwegian es muy inferior, unos 9 000
empleados, y por lo general mas joven, lo que posiblemente le permita reducir los costes totales de mano de
obra.

Por ultimo, el Grupo Iberia también invierte en innovacion para hacer de su servicio un producto cada vez mas
competitivo. Reemplaza la prensa escrita por su formato digital y comienza a introducir el WiFi en sus aviones
de corto y medio radio. Asimismo, como forma de compromiso con el medio ambiente, desarrolla el programa
Zero Cabin Waste, mediante la separacion a bordo de los residuos mediante unos carros compartimentados para
su posterior reciclaje. Ademas, por un lado, oferta una nueva forma de entretenimiento a bordo, la experiencia
de realidad virtual, y por otro, introduce el reconocimiento facial en el embarque de algunas de sus rutas. Y como
ultima novedad, Iberia ha desarrollado el programa Stopover Hola Madrid, mediante el que el cliente puede
pasar en Madrid de 1 a 6 noches sin coste adicional en el precio del billete (para vuelos intercontinentales con
escala).

En la tabla 5. 6 se presentan a modo de resumen final las particularidades de ambos Grupos, para una mas facil
y rapida visualizacion.
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Caracteristica

Grupo Norwegian

Grupo lberia

Gru’po NAS, NAL NUK, NAN y NSE Iberia, .Ib.eria Express (filial) y Air Nostrum
Aerolineas (franquicia)
Valores Innovacion, trabajo en equipo y sencillez Afinidad, empuje y talento
Estrategia Del crecimiento a la rentabilidad De la supervivencia a la excelencia
Programas FOCUS2019 y NEXT Programa Plan de Futuro
Mercados sobrevalorados o desatendidos Mercado de negocios (p. e. puente aéreo
Segmento de Destinos clave de ocio MAD-BCN)

mercado

Potenciar el mercado nérdico de corto alcance
Largo radio enfocado en Norteamérica

Mercado de ocio y estacional europeo
Mercado de largo radio a Latinoamérica

Rutas

Red punto a punto

Optimizacion de rutas

Maximizar la capacidad en verano y reducirla
en invierno en rutas de largo alcance
Desarrollo de la red de corto alcance para
alimentar la red de larga distancia

Sistema Hub & Spoke

Optimizacion de la red, reduciendo la
capacidad en rutas poco rentables

Amplia red de trayectos a Latinoamérica

Aeropuertos

Operaciones de largo alcance consolidadas en
menos aeropuertos (mas importantes)

Cierre de bases en aeropuertos con rutas
menos rentables

Principales

Alianzas y
conexiones

No pertenece a una gran alianza
Acuerdos interlinea con JetBlue y easylJet

Pertenece a la alianza Oneworld desde 1999 (a
la que pertenecen 13 aerolineas)

Acuerdos de codigo compartido fuera de la
alianza (p. e. Avianca, COPA, Evelop, etc.)
Asociacion del Atlantico Norte

Flota

156 aviones

Homogénea: B737 (800 y MAX) y
Dreamliners (B787-800 y B787-900)

Edad media de las aeronaves de 4,6 afios

151 aviones

Muy varada: A319, A320 y A320neo, A321y
A321neo, A330, A340, A350, CRIJ-
200/900/1000 y ATR72.

Edad media de las aeronaves de 10,7 afios

Tarifas

Corto radio: LowFare, LowFare+ y Flex
Largo radio: LowFare, LowFaret+ y Flex,
Premium y PremiumFlex

Corto radio IB Express: Express, Classic,
Flex, Business y Business Flex

Corto radio IB: Turista y Business Class
Largo radio IB: Turista, Turista Premium y
Business Plus

Corto radio AirNostrum: Turista

Configuracion
de la aeronave

Unica clase en corto radio
Clases Economy y Premium en largo radio

Corto radio: Turista y Business Class

Largo radio: Turista, Turista Premium y
Business Plus

Corto radio Airnostrum: Turista

Pagos por
servicios Numerosos servicios complementarios Herramienta de gestion de ancillaries
adicionales
Programa de
fidelizacion de Norwegian Rewards Iberia Plus
clientes
9 389 empleados 17 458 empleados.
Mano de obra Personal joven Edad media del personal 43,9 afios

Planes de beneficios para empleados

Planes de beneficios para empleados

Marketing desarrollado a través de Norwegian

Marketing ampliamente desarrollado

Marke“ng y Brand . . - Canales de venta directos (pagina web,
sistemas de Canales de venta directos (pagina web, L .
S . - aplicaciones para movil, etc.)
distribucion aplicaciones para movil, etc.) Uso de GDS
Uso de GDS
WiFi en flota de corto y medio radio
SkyBreathe y AVTECH para consumo Servy:lo de. prensa digital
L . . - Realidad virtual*
Innovacion eficiente de combustible. . . .
WiFi Premium Reconocimiento facial en ciertas rutas
Programa Zero Cabin Waste
Stopover Hola Madrid*

*Solo implementado por Iberia y en ciertas rutas.

Tabla 5. 6. Diferencias entre los modelos de negocio de los Grupos Norwegian e Iberia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de [59], [62], [63], [64], [97], [98], [99], [100] y [103].
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5.3.2 Costes

En este apartado se pretende realizar una comparacion de los costes operativos de cada Grupo para identificar
aquellos mas susceptibles de ser reducidos por una LHLCC y mediante los cuales generar una ventaja
competitiva sobre las aerolineas tradicionales en el mercado de largo alcance.

En primer lugar, resulta necesario definir el concepto ASK*® (Available Seat Kilometer) o, en castellano, AKO
(Asiento Kilometro Ofrecido), ya que, al ser una medida de la capacidad ofertada por una aerolinea, resulta una
herramienta esencial en el ambito del transporte aéreo para comparar a diferentes compaiias aéreas. E1 ASK es
el nimero total de asientos que una aerolinea pone a disposicion de sus clientes por cada kilometro que un avién
de esta recorre. De esta forma, para un afo en concreto, el ASK es la suma de los productos obtenidos al
multiplicar el mimero de asientos ofrecidos para su venta en cada vuelo por la distancia de dicho vuelo. Como
consecuencia, para calcular los costes de una aerolinea por asiento y kilometro ofrecido se emplea el ratio CASK
(Cost Available Seat Kilometer), que resulta de la division del coste operativo total entre el ASK. El coste por
ASK es una medida de cuanto le cuesta a la compatiia un asiento ofrecido a los clientes por recorrer un kilémetro
en cuanto al concepto que se asocie (personal, mantenimiento, combustible, etc.).

Los datos tabulados que se muestran a continuacion han sido obtenidos de los informes anuales de ambas
aerolineas para el periodo comprendido entre 2014 y 2019. En el caso de Norwegian basta con consultar el
reporte de 2019 para obtenerlos todos. Para Iberia, se han consultado uno a uno los informes de IAG que cada
afio recoge tanto los datos financieros y de trafico del grupo, como aquellos mas relevantes de las compaiias (y
sus filiales) Iberia, British Airways, Vueling y Aer Lingus por separado. Por otro lado, ha de tenerse en cuenta
que para hacer posible la comparacion entre los datos de ambas aerolineas, se ha realizado la conversion de la
moneda noruega, NOK, a euros, siendo el cambio de divisa aproximadamente en dicho momento: 1 NOK =
0,09125 €. Asimismo, por comodidad para estudiar las cifras, tanto los costes como el nimero de ASK se han
tomado en millones. Por ultimo, es necesario comentar que los datos mostrados pertenecen al Grupo Norwegian
y al Grupo Iberia*, formado por sus respectivas empresas matriz y sus filiales. Esto es asi, puesto que, aunque
Norwegian si presenta en su informe anual de forma separada los datos correspondientes a NAS y al Grupo,
IAG solo muestra los datos conjuntos de Iberia e Iberia Express. Para simplificar, de aqui en adelante se hablara
de Norwegian e Iberia para hacer referencia a ambos Grupos.

. ASK (millones)

Ao

Norwegian Iberia
2014 46 479 54 328
2015 49 028 59 872
2016 57 910 62 282
2017 72 341 63 660
2018 99 220 68 179
2019 100 031 73 354

Tabla 5. 7. Datos anuales de ASK para Norwegian e Iberia.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [62]*y [97].

Los datos obtenidos ponen de manifiesto que el nimero de asientos por kilometro ofrecido de la aerolinea
noruega en el ultimo afo es un 36 % mayor que para la espafiola. A continuacion, se discute qué caracteristicas
podrian influir en este resultado. Por un lado, influye el nimero total de aeronaves y la proporcion de aviones
de largo y de corto radio que posea cada compaiiia. Si el porcentaje de aviones de cada tipo es semejante, el
ASK sera mayor para la compaiia cuya flota sea mayor. De igual forma, la capacidad total de cada aeronave es
un factor influyente, esto es, una compaiiia podra ofrecer més asientos cuanto mayor sean sus aviones. De

39 En la literatura, también es comun encontrarlo como ASM (Available Seat Mile), en el que los kildmetros son expresados en millas.

40 En los datos de IAG, no se incluyen los datos de la franquicia de Iberia, Air Nostrum. Por tanto, la flota se reduce a 109 aviones entre
Iberia e Iberia Express.

4 |la referencia [62] es el informe anual de IAG de 2019. Para el resto de informes anuales, dirigirse a
https://www.iairgroup.com/en/investors-and-shareholders/results-and-reports.
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acuerdo a la figura 5. 5, aunque la proporcion de aviones de largo recorrido para Norwegian es inferior a la de
Iberia (24 % frente al 38 %, respectivamente) el nimero para ambas aerolineas es muy similar (37 frente a 41).
Ademés, la compaiiia noruega posee una flota un 43 % mayor, por lo que el aumento de ASK para esta frente a
Iberia se justifica precisamente por poseer un mayor numero de aviones, en este caso, de corto recorrido. Por
otro lado, el numero total de rutas, de frecuencias y de vuelos diarios también repercute en el ASK de las
aerolineas, por el nimero de pasajeros que se podrian transportar al cabo del afio. En 2019, Norwegian presto
sus servicios de transporte aéreo a aproximadamente 36,2 millones de personas, un 61,2 % mas que Iberia, con
22,45 millones de pasajeros.

~ Pasajeros (millones)
Ano - _
Norwegian Iberia
2017 331 19,9
2018 37,3 20,94
2019 36,2 22,45

Tabla 5. 8. Pasajeros anuales transportados por cada aerolinea.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [62] y [97].

Por ultimo, otro factor que justificaria la diferencia entre el ASK de ambos Grupos es la proporcion de rutas de
corto y largo radio. Aunque a priori podria pensarse que es algo redundante conociendo la proporcion de aviones
de corto y largo recorrido, seria erroneo pensar que los aviones solo se pueden usar para uno de los dos tipos de
segmentos de vuelo. En el caso de Norwegian, por ejemplo, los B737 MAX computados como aviones de corto
radio, pueden emplearse de igual forma para trayectos superiores a los 4 500 km de distancia. De hecho, la
aerolinea los usa para trayectos tanto de medio como de largo recorrido en aquellas rutas cuyo alcance no podria
ser cubierto por un B737-800 y cuya densidad de demanda no requiriese aviones de mayor capacidad como el
B787. Por otro lado, para ambas aerolineas la proporcion de tramos de vuelo de corto radio es mayor que la de
largo. En el caso de la compaiia noruega lo prueba su amplia red de rutas nordicas y europeas como foco de
desarrollo en su modelo de negocio. Ademas, segun los datos de su informe anual, durante 2019 se han operado
mas de 500 rutas de las cuales solo 60 eran intercontinentales. En el caso de Iberia se puede visualizar
rapidamente en la figura 5. 6.

FLOTA

H Cortoradio M Largo radio

o)
i
i
00
©
NORWEGIAN IBERIA

Figura 5. 5. Comparacion de la flota de corto y largo radio para Norwegian e Iberia.
Fuente: Elaboracion propia a partir de de [62] y [97].
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Mercado N° de destinos en 2019
Europa 67
Doméstico 37
Latinoamérica 19
Africay Oriente Medio 10
Extremo Oriente 2
Estados Unidos B
TOTAL 141

Figura 5. 6. Desglose de destinos de Iberia e Iberia Express en 2019. Fuente: [63].

No obstante, que el ASK de Norwegian sea superior al de Iberia no siempre ha sido asi (ver tabla 5. 7). El cambio
se produjo en 2017, cuando la aerolinea noruega experimentd un crecimiento en este ratio del 25 % respecto al
afio anterior. Antes de esa fecha, Iberia percibia un s6lido crecimiento de su red a raiz del plan de restructuracion
de la empresa (tras la crisis vivida en los afios anteriores que estuvo a punto de llevar a quiebra a la compaiiia)
que comenzo a llevar a cabo en 2015. La red latinoamericana también se afianzaba en la mitad de la década de
2010 con la apertura de 20 nuevas rutas. Con esto, la aerolinea aument6 su oferta de asientos por kilometro en
un 10,1 % respecto a 2014, mientras el nimero de pasajeros transportados por kilometro se elevo en un 13,9 %
durante ese mismo afio. Norwegian, por su parte, iniciaba sus rutas de largo alcance en la segunda mitad de
2013, por lo que los primeros afios consecutivos se caracterizaron por un crecimiento moderado y continuo de
sured. Durante 2017, su red de largo alcance se increment6 en un 20 %, alcanzando un total de mas de 60 rutas
intercontinentales a fines del afio, lo que hizo incrementar el nimero de asientos por kilometro ofrecido [96]
sobrepasando asi los de Iberia.

ASK
1 bil

A0
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Figura 5. 7. Evolucion del numero por asiento
ofrecido de Norwegian. Fuente: [97].

Asi como para una aerolinea es interesante tener un ratio de asiento-kilometro ofrecido elevado, conviene que
los costes operacionales sean los menores posibles. En la tabla 5. 9 pueden verse los valores de CASK de los
ultimos afios para ambos Grupos, expresados en céntimos de euro. En ambos casos puede verse que no existe
una tendencia constante de reduccion o aumento de los costes unitarios, sino que los valores fluctian entorno a
un valor a lo largo de los afos. Sin embargo, lo que si se mantiene es el hecho de que el ratio de Norwegian es
siempre menor que el de Iberia, lo cual es de esperar, por ser una aerolinea de bajo coste. En la figura 5. 8 puede
observarse que el coste por asiento kilometro ofrecido conseguido en 2019 no es solo mas bajo en comparacion
con el de las aerolineas tradicionales, sino que también es menor que el de algunas de las principales low cost.
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Afio Costes por ASK (céntimos de €)
Norwegian Iberia
2014 4,10 6,29
2015 4,10 7,55
2016 4,00 6,96
2017 4,10 7,03
2018 4,00 6,96
2019 4,10 7,02

Tabla 5. 9. Datos anuales de CASK para Norwegian e Iberia.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [62] y [97].

American Airlines | 7,93
Delta N 7,76
SAS I 7,5
Air France-KLM e 7,22
Singapore Airlines ] 7,1
Iberia D 7,02
British Airways | 6,75
JetBlue ] 6,05
Vueling N 5,76
easylet I 5,67
Norwegian N 4,1
Ryanair I 3,59
Air Asia X I 2,59

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

CASK (CENTIMOS DE €)

Figura 5. 8. Coste por asiento kildmetro ofrecido de varias aerolineas en 2019.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los Informes anuales de las aerolineas.

A continuacion, se presentan los principales costes operativos de ambos Grupos en millones de euros en el aflo
2019. Se indica también para cada uno de ellos el porcentaje que representa respecto al total de costes, asi como
su CASK obtenido rapidamente al aplicar el porcentaje de cada coste al CASK anual.

Norwegian
Costes Coste Coste por ASK
[0)
(millones €) 6 del total (céntimos €)
Combustible 1151 28,7 1,18
Empleados 623 15,5 0,64
Mantenimiento 345 8,6 0,35
Tasas aeroportggrlas y 540 135 0,55
de navegacion
Tasas de handling 480 12 0,49
Ventas y distribucién 98 2,4 0,10
Generales y 182 45 0,18
administrativos
Propiedad, amott,lzamon 595 14,8 0,61
y depreciacion
Total 4014 100 41

Tabla 5. 10. Costes operacionales de Norwegian en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [97].
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Iberia
Costes Coste Coste por ASK
0,
(millones €) 6 del total (céntimos €)

Combustible 1202 23,3 1,64

Empleados 1164 22,6 1,59

Mantenimiento 548 10,6 0,74

Tasas aeroportuarias y 582 113 0,79
de navegacién

Tasas de handling 778 15,1 1,06

Ventas y distribucion 272 53 0,37

Generales y 212 41 0,29
administrativos

Propiedad, arr_10r_t,|za0|0n 390 76 0,53
y depreciacién

Total 5148 100 7,02

Tabla 5. 11. Costes operacionales de Iberia en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [62].

Como ejemplo, si tomamos el coste de combustible de Norwegian, se comprueba que este supone el 28,7 % del
coste operativo total. Para calcular el CASK asociado al combustible, bastaria con multiplicar dicho porcentaje
por el CASK anual de la aerolinea (4,1). Otra forma de calcularlo seria dividir el coste de combustible entre el
ASK. En ambos casos se obtiene un resultado muy similar. La diferencia entre dichos resultados se debe al
cambio de divisa de NOK a € de cada ratio por separado y de la inevitable imprecision de los decimales de las
cifras. De igual forma es necesario indicar que cada Grupo recoge en sus informes los gastos con ligeras
variaciones de concepto, y aunque se ha intentado agruparlos en las mismas categorias, puede que haya algunas
variaciones con la realidad.

Los resultados porcentuales se presentan en las figuras siguientes para tener una vision mas grafica y facil a la
hora de comparar los costes asociados a cada uno de los conceptos.

Norwegian

H Combustible
B Empleados
B Mantenimiento
Tasas aeroportuarias y de navegacion
M Tasas de Handling
B Ventas y ditribucion

B Generales y administrativos

B Propiedad, amortizacion y depreciacion

Figura 5. 9. Desglose de gastos operacionales de Norwegian en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [97].
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Iberia

B Combustible
B Empleados
B Mantenimiento
Tasas aeroportuarias y de navegacion
H Tasas de Handling
H Ventas y ditribucion

B Generales y administrativos

B Propiedad, amortizacion y depreciacion
Figura 5. 10. Desglose de gastos operacionales de Iberia en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [62].

=  Combustible

El coste que mayor proporcion representa para ambos Grupos es el coste asociado al consumo de
combustible. A menudo, en este concepto también se incluyen los gastos por emisiones de CO,. Y es que
este coste, tal y como se comentaba en capitulo anteriores y se puede comprobar segun los informes anuales
de las aerolineas, supone entre el 25 y 30 % de los costes operativos totales. En el caso de Norwegian, el
peso de este es superior al de Iberia aunque los costes para la espafiola son mayores. Esto puede deberse
principalmente a que Norwegian posee una de las flotas mas jovenes y eficientes en cuanto al consumo de
combustible y a las emisiones de CO, que el resto de aerolineas, en general, mientras que Iberia posee una
flota méas antigua, viéndose penalizado el gasto de carburante.

Average Fuel Economy [pax-km/L]

m

WOW air 39 +15%
SWISS 37 +19%

KLM & +22%

Turkish 35 +26%

Air Erance _______________________________________________| - v 265
Thomas Cook | = + 265
Virgin Atlantic 35 +26%
Icelandair 34 +29%
Iberia 34 +29%

Delta 34 +29%
Scandinavian —54 295
American 33 | +33%
Austrian 33 I +33%

Aer Lingus B | +33%
Alitalia 33 Al +33%
Aeroflot 33 I +33%
United 31 : +42%
Lufthansa 30 | +d47%
Brittish Airways Fil 1 +53%

Industry average

Figura 5. 11. Comparacion de consumo de combustible expresado en pasajeros-kilémetros por litro. Fuente: [101].
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En 2018 Norwegian fue nombrada por segunda vez la aerolinea mas eficiente en combustible del mundo en
rutas transatlanticas por el Consejo Internacional de Transporte Limpio (ICCT). El andlisis de la eficiencia
de combustible realizado por el ICCT ese afio sobre las 20 aerolineas més grandes que operan entre Europa
y Estados Unidos muestra que Norwegian es en torno a un 30 % mas eficiente en combustible que el
promedio de la industria, con un consumo de 44 pasajeros-kilometros por litro [101], tal y como puede verse
en la figura 5. 11. Sin embargo, durante 2019, la compafiia noruega no ha conseguido reducir el gasto de
combustible tanto como hubiese querido. Por un lado, los problemas técnicos de los B737 MAX que
obligaron a las aerolineas a dejar de volar dichos aviones y los continuos problemas con los motores Rolls
Royce de sus B787 obligaron a la compaiiia a alquilar aviones en condiciones wet-lease para llevar a cabo
sus operaciones. Los aviones alquilados, mas viejos y menos eficientes, no contribuyeron a la reduccion de
dicho coste respecto al afio 2018. Por otro lado, las fluctuaciones del precio del mismo y el cambio de divisa
de USD a NOK también han contribuido a que se haya excedido el gasto previsto para ese afo.

=  Empleados

El segundo coste en importancia para ambas aerolineas son los gastos asociados a sus trabajadores: salarios,
contribucion a la seguridad social, planes de pensiones y otros beneficios. Puede verse que Iberia tiene casi
el doble de personal que Norwegian, pero los costes también duplican la cantidad, por lo que el gasto medio
por empleado es muy similar. Norwegian es una compaiiia que apuesta cada vez mas por sus empleados y
los dota de valiosos beneficios. Asimismo, ha de tenerse en cuenta que debido a la puesta en tierra de los
B737 MAX, la productividad de la tripulacion descendio en 2019, por lo que los costes asociados al personal
aumentaron.

Por otro lado, segln los informes de las compailias, el 76 % de los trabajadores de la aerolinea noruega
pertenece al colectivo de vuelo (pilotos y tripulantes de cabina), mientras que para Iberia ese colectivo
supone el 35 % y siendo el colectivo de Tierra referente al 4rea de negocio de aeropuertos y carga el que
mayor niimero de trabajadores acoge, el 46,5 %. De este modo, el Grupo Iberia podria valorar la posibilidad
de subcontratar algunos de los servicios que realiza en tierra, como el handling, como medida para abaratar
costes.

Norwegian Iberia
N° de empleados 9389 17 458
Coste total del personal
(millones de €) 623 1164
Coste medio por empleado (€) 66 354 66 674

Tabla 5. 12. Datos de personal y costes del mismo. Fuente: Elaboracion propia a partir de [63] y [97].

=  Mantenimiento

Los costes por ASK de Iberia en cuanto al mantenimiento son el doble que los de Norwegian y en
porcentajes, para Iberia supone el 10,6 % de sus costes mientras que para la aerolinea noruega es de 2 puntos
menos. Aunque la diferencia porcentual no es demasiado llamativa, el Grupo Iberia gasta casi un 60 % mas
en mantenimiento que Norwegian. En la tabla 5. 13 se recogen los datos sobre el uso y la edad media de la
flota de ambos grupos de aerolineas. Es necesario aclarar que la utilizacion mostrada para Iberia se ha
calculado a partir de los datos que proporciona IAG para el Grupo completo (Iberia, British Airways, Aer
Lingus y Vueling), considerando tanto las aerolineas matrices como sus filiales, por carecer del dato exacto
Iberia tanto en el informe de IAG como en el de la propia compaiiia. En concreto, en el informe de IAG de
2019 se indica que la media de horas diaria de vuelo de un avion de largo radio es de 13,5 horas y para la
flota de corto, de 8,6 horas. Teniendo en cuenta la proporcidn aviones de corto (62,4%) y de largo (37,6%)
radio del Grupo espaiiol, se obtiene una utilizacion media de 11,7 horas al dia.

Cuando se habla de mantenimiento, se incluyen tanto las tareas de mantenimiento de base, mayor o pesado,
donde el avién permanece sin volar durante un periodo de tiempo determinado y en el que se le realizan
inspecciones técnicas profundas, reparaciones, modificaciones y pruebas de acuerdo a los planes de
mantenimiento aprobados, como las tareas de mantenimiento de linea, que se centra en tareas de



Anadlisis y aplicabilidad del modelo low cost en rutas aéreas de largo alcance 99

mantenimiento menor, preventivo y correctivo, necesarias para garantizar la operacion segura del avion y
el cumplimiento con las tareas de mantenimiento recogidas en los manuales del fabricante. El
mantenimiento de linea suele hacerse de noche en las bases donde “duermen” los aviones. El coste asociado
a estas tareas puede dividirse en costes de mano de obra, de adquisicion de materiales y repuestos y en costes
de subcontratacion. Segun la Conferencia sobre Costes de Mantenimiento de IATA de 2018 [68], las
aerolineas a nivel mundial gastaron 76 billones* de $ (65 billones de €) en MRO en el afio 2017 para una
flota mundial estimada en 26 000 aviones. Concretamente, el reparto del gasto fue el siguiente: 46 221
millones de € (71 %) en costes de subcontratacion, 8 463 millones de € (13 %) en mano de obra 'y 10 416
millones de € (16%) en componentes. Por tanto, el gasto medio de mantenimiento por aeronave seria de
2,92 millones de €. El caso para cada aeronave variard de acuerdo a la antigiiedad y a la utilizacion de la
misma. Atendiendo asi al nimero de aeronaves de cada aerolinea y al coste en millones destinado al
mantenimiento de las mismas, resulta que Iberia gasta una media de 5 millones de euros en cada una,
mientras que Norwegian reduce el gasto a 2,21 millones de euros, mas de la mitad, hecho que no resulta
sorprendente dada la antigiiedad de la flota espafiola.

Norwegian Iberia
NUmero de aeronaves 156 109
Utilizacion media de las 124 11,7%
aeronaves
Edad media de las aeronaves 4,6 10,7

*Se ha calculado en base a la utilizacion media que recoge 1AG para las flotas de corto y
largo del Grupo, al carecer de la informacion exacta para la aerolinea.

Tabla 5. 13. Datos sobre la flota de ambas compaiias.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [62] y [97].

= Tasas aeroportuarias y de navegacion

Respecto de las tasas de navegacion aérea, estas dependeran de las regiones a las que viajen las aerolineas,
es decir, vienen impuestas por el proveedor de servicios que corresponda segun el espacio aéreo
sobrevolado. En estas tasas se incluyen aquellas por utilizacion de las instalaciones de navegacion y por el
control del trafico aéreo tanto en ruta como en las operaciones de aproximacion y aterrizaje y suelen
depender del tamafio de la aeronave. Para este estudio se considerara que no hay grandes diferencias
determinadas por el tipo de aerolinea, sino las que existan segun las regiones sobrevoladas correspondientes.

Donde si podrian aparecer mayores diferencias de costes serian en las tasas aeroportuarias. Los aeropuertos
principales y mas congestionados exigen el pago de cantidades mayores por los servicios ofertados que
aquellos secundarios, en general, situados mas alejados del destino final del viajero, que reducen las tasas
de aterrizaje y despegue para hacerse mas atractivos. Pueden incluirse también las tasas de asignacion de
franjas horarias o slots, que serdn mayores para aquellas aerolineas que operen en las horas mas deseadas
por sus pasajeros. Estas tasas seran mayores cuanto mayor sea la flota de la aerolinea y suelen depender del
tamarfio de la acronave.

Como ya se ha comentado, las aerolineas de bajo coste suelen optar tanto por aeropuertos secundarios como
por los slots mas baratos, por lo que se podria justificar que Norwegian tenga menores costes asociados a
este concepto, aun teniendo una flota mayor. Concretamente, la aerolinea noruega destina 540 millones de
€ a estas tasas frente a los 582 millones que gasta Iberia.

= Tasas de handling

Las aerolineas de bajo coste suelen subcontratar el servicio de handling, para abaratar asi el gasto asociado
a los servicios de asistencia en tierra, mientras que, de forma general, las aerolineas tradicionales como
Iberia, prestan estos servicios tanto a ellas mismas como a otras compafiias. Sin embargo, Norwegian cuenta
con su filial Norwegian Ground Handling AS en Noruega y RED Handling en Reino Unido y Espafia. RED

421 billén = 1012
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Handling Spain opera en los aeropuertos de Barcelona, Alicante, Palma de Mallorca, Malaga y Las Palmas
de Gran Canaria. Sin embargo, en otros aeropuertos y paises la aerolinea subcontrata estas operaciones,
como es el caso de aeropuerto de Madrid, cuyo handling es realizado por la empresa Worldwide Flight
Services.

Si se comparan los costes, se obtiene que Norwegian destina 480 millones de euros a este concepto, un 38
% menos que Iberia. No obstante, ha de tenerse en cuenta que para la aerolinea espafola en este concepto
se incluyen también los gastos de catering, que no aparece especificado en los conceptos del informe de la
aerolinea noruega pero que podrian incluirse en los gastos generales.

= Ventas y distribucion

En este concepto se incluyen los costes asociados a la publicidad y a los mecanismos necesarios para la
venta de billetes: pagos a terceros como agencias de viaje, desarrollo y mantenimiento del portal o pagina
web, etc. La publicidad y el impulso de la marca Norwegian son llevados a cabo por la filial Norwegian
Brand Ltd. Norwegian ha fortalecido la inversion en su marca, desarrollando la estrategia de la misma como
herramienta comercial para respaldar la expansion en todo el mundo. A medida que aumenta el valor de la
marca, también crece la capacidad de la compafiia para atraer de manera eficiente a nuevos consumidores.
El trabajo de Norwegian Brand se centra en alinear los esfuerzos en todo el negocio para maximizar la
inversion y el impacto de marketing mientras se reducen los costes. Sus campafias publicitarias suelen ser
ingeniosas y a veces comicas, para atrapar el interés del consumidor. Como ejemplo pueden citarse, por un
lado, su anuncio de viaje low cost a Los Angeles desde Barcelona bajo el lema “Brad estd soltero”, haciendo
referencia a una buena oportunidad para conocer a Brad Pitt tras su ruptura sentimental con la actriz
Angelina Jolie y, por otro, su campafia que mostraba en una misma imagen las tarifas a varios destinos desde
Noruega haciendo uso de la bandera del pais.

iBrad esta soltero!

Los Angeles. Directo desde Barcelona desde/solo ida

199€

Pa
24

Helsinki Bangkok
399,- 1299,

Figura 5. 12. Publicidad de Norwegian. Fuente: www.google.es
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Por su parte, Iberia lleva publicitando su marca desde los inicios de la compafiia mediante anuncios en los
periddicos, cufias publicitarias en la television, imagenes en el mobiliario urbano de las principales ciudades
espanolas, etc. Iberia apuesta por campaias mas sobrias donde el valor de su marca quede plasmado en
todas ellas: seguridad, experiencia, confort y profesionalidad.

Por otro lado, en esta categoria de costes también se incluyen los gastos relacionados con la venta directa de
billetes a través de sus canales como los asociados a los intermediarios y a los sistemas de distribucion
global. La aerolinea noruega vende el 81% de sus billetes a través de sus propios canales por lo que consigue
reducir el gasto de intermediarios. Los costes asociados a este concepto ocupan el ultimo lugar de su ranking
con un 2.4 % del total y 98 millones de € de gasto anual, mientras que para Iberia estos costes ocupan el
penultimo lugar casi triplicando la cantidad de la aerolinea low cost.

=  Generales y administrativos

Este grupo de gastos no puede ser comparable objetivamente, puesto que para ninguna de las aerolineas se
especifica claramente, aunque en lineas generales abarcan los gastos de incidencias, de indemnizaciones a
pasajeros o de desarrollo IT. El gasto anual es muy similar para ambas aerolineas tanto en porcentaje como
en cantidad total. En el caso de Iberia, con 212 millones de euros, es el concepto al que menos dinero destina.
Los 182 millones de euros de gastos generales para Norwegian ocupan el penultimo lugar.

= Propiedad, amortizacion y depreciacion

En los costes de propiedad se incluyen tanto el gasto de las nuevas adquisiciones para la flota como el coste
asociado al alquiler o arrendamiento de las aeronaves. Las aerolineas que llevan a cabo un arrendamiento,
lo hacen por dos razones principales, bien para operar aviones sin la carga econémica que supone la compra
o bien para proporcionar aumentos temporales de la capacidad.
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Figura 5. 13. Evolucion de la flota de Norwegian. Fuente: [97].

Hasta principios de 2020, uno de los principales objetivos de Iberia para reducir costes y aumentar la
eficiencia de sus acronaves era la inversion en nuevos aviones para regenerar la flota, sobre todo, la de largo
alcance. Su objetivo era ir reemplazando paulatinamente sus ineficientes, en cuanto a consumo de
combustible, cuatrimotores por los nuevos A350, ademas de algunos ejemplares del A320neo. En 2019,
incorpord cuatro A350 y cuatro A320neo y dos ejemplares de cada modelo se adquirieron mediante un
contrato de arrendamiento. Menos del 12 % de la flota de Iberia es de su propiedad [63]. Para la financiacion
de sus aviones, Iberia hace uso tanto de financiacion bancaria a través de préstamos como de los bonos
EETC (Enhanced Equipment Trust Certificates) emitidos por IAG, mediante los cuales sus titulares reciben
pagos por ser los propietarios de las acronaves hasta que se alcanza una cifra acordada. A partir de ese



102 Ejemplo de una LHLCC: Norwegian

momento, el valor del activo (la acronave) pasa directamente a la masa patrimonial de la compaiiia. Durante
2019, Iberia ha adquirido estos bonos para financiar cuatro aviones.

En el caso de Norwegian, puede verse en la figura 5. 13 la composicion de la flota del Grupo noruego a
finales de 2019 y su evolucion desde 2010. En 2019, se entregaron cuatro aviones en contratos de
arrendamiento al Grupo, todos ellos B787-9 Dreamliners, haciendo un total de 91 aviones alquilados,
dejando solo el 41,7 % de su propiedad.

La amortizacion es el proceso de distribucion en el tiempo del valor de un bien duradero y la depreciacion
es la reduccion anual del valor de dicho bien. Al cierre de cada ejercicio fiscal las aerolineas deben incluir
en sus gastos aquellos asociados al uso y envejecimiento de su flota.

Para Norwegian todos estos costes han supuesto en 2019 unos 595 millones de €, frente a los 390 millones
de Iberia, un 52,5 % menos. La diferencia puede explicarse por la mayor flota del Grupo Noruego y por su
alta utilizacion.

5.3.3 Conclusiones de la comparacion

Una vez realizada la comparacion de costes, lo mas resefiable es que aun siendo la capacidad de Norwegian en
cuanto a nimero de pasajeros transportados y de operaciones realizadas muy superior a la de Iberia, esta
consigue unos costes operativos un 22 % inferiores a los de 1a FSNC. Recordando lo que se dijo en el capitulo
4 sobre la estimacion de dicha reduccion en torno al 20-25 %, puede comprobarse que, en ese caso concreto, se
cumple dicha estimacion. No obstante, se debe tener en cuenta que dependiendo de la capacidad e importancia
de la FSNC con la que se compare se obtendra un porcentaje de reduccion de costes mayor o menor. Esta
reduccion, hace posible la oferta de tarifas mas econdmicas por parte de la aerolinea de bajo coste, como era de
esperar. Segun un articulo publicado por OAG sobre Norwegian [52], la aerolinea noruega ha sido capaz de
ofertar tarifas un 35 % mas baratas en media que sus competidores en rutas entre Europa y Norteamérica en
2019, llegando a reducir su precio hasta en un 50 % en el mes de febrero.

Para acabar con la comparacion entre ambas aerolineas, en la tabla 5. 14 se recogen algunos datos de interés que
no se han ido nombrando en el desarrollo del apartado anterior. Cabe destacar que, aunque los costes para Iberia
eran superiores a los de Norwegian, también lo son sus ingresos operativos totales. En dicho ingresos se incluyen
tanto las ganancias obtenidas por la venta de los asientos de pasajeros y por los servicios ofertados de transporte
carga, como las percibidas por la venta de servicios y productos extra a los pasajeros y por servicios prestados a
terceros (mantenimiento, handling, etc.). El RASK (Revenue Available Seat Kilometer) o su traduccion, Ingreso
por Asiento Kilémetro Oftrecido, puede calcularse facilmente dividiendo los ingresos como resultado del
transporte de pasajeros entre el total de asientos por kilometro ofrecido o ASK. Tal y como se muestra en la
tabla 5. 14, este coeficiente resulta que para Iberia es casi el doble que para Norwegian. Por otro lado, es
destacable en la categoria “otros” para Norwegian el 88 % de dichos ingresos sea procedente de los servicios
extra consumidos por los pasajeros, tal y como se muestra en su informe anual [97], mientras que, para Iberia,
la mayor parte de las ganancias de ese mismo concepto se obtienen gracias a la prestacion de servicios a terceros;
un calculo aproximado a partir de los informes de Iberia [63] ¢ IAG [62] sitia en un 24 % los ingresos
relacionados con los ancillaries respecto del total de “otros ingresos”. En dicha tabla también se encuentran los
datos de ocupacion media de los aviones de cada Grupo y la puntualidad con la que brindan sus servicios de
transporte aéreo.

Norwegian Iberia

Ingresos totales (millones de €) 39715 5645

- Pasajeros 3213,5 4053

- Carga 68,9 291

- Otros* 689,1 1301
RASK (céntimos de €) 3,2 5,5
Factor de carga de pasajeros 86,6 % 87,2 %
Puntualidad en la llegada 80 % 84,24 %

*ingresos por servicios a terceros (mantenimiento, handling, etc.), por venta de servicios
adicionales a los pasajeros y otros.

Tabla 5. 14. Datos varios sobre ambos Grupos en el afio 2019.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [62], [63] y [97].
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5.4 Comparacion con otra LHLCC: AirAsia X

Debido al auge de este modelo de negocio entre las aerolineas de bajo coste en los ultimos afios y no solo en los
continentes europeo y americano, en esta seccion se pretende comparar la ya conocida Norwegian con otra
LHLCC para estudiar qué caracteristicas comparten y en qué aspectos se diferencian y ver a qué podria ser
debido. La aerolinea elegida para tal comparacion es AirAsia X, una de las LHLCC mas importantes del
mercado asiatico que, aun manteniendo un modelo de bajo coste, opta por hacer uso en cierto modo del modelo
Hub & Spokes, con el que consigue lograr muy buenos resultados.

Toda la informacion presentada ha sido tomada de la pagina web de la AirAsia y AirAsia X ([6], [10]) y del
informe anual de la aerolinea de 2019 y 2018 ([8], [9]). Para la comparacion con Norwegian se hacen uso
nuevamente de las referencias ya citadas en la anterior subseccion para el Grupo Noruego, indicandose
solamente aquellas nuevas. Asimismo, es importante indicar que las cantidades monetarias de los reportes de la
aerolinea asiatica se expresan en Ringgit o délar malasio, RM, por lo que a la hora de expresarlo en el documento
se han convertido a euros, siendo el cambio de divisa empleado en el momento 1 RM = 0,205 €.

5.4.1 Caracteristicas del modelo

AirAsia X Berhad (de aqui en adelante nombrada como AirAsia X) es una aerolinea lider de largo alcance y bajo
coste que opera principalmente en la region de Asia y el Pacifico. En 2006 se creaba bajo el nombre de Fly Asian
Express (FAX) como aerolinea privada y rapidamente fue subcontratada por AirAsia, considerada como la mejor
aerolinea low cost del mundo durante once afios consecutivos por los premios de SkyTrax, para dar servicios a
areas rurales malayas de Sarawak y Sabah con aviones turbohélice a través de rutas que la compaiiia de bandera
Malaysia Airlines no servia. Tras un aluvion de criticas por parte de las aerolineas tradicionales y otras entidades
de la industria aerondutica que consideraban que el nuevo servicio proporcionado por FAX no deberia ser mas
caro que el servicio aéreo rural operado por Malaysia Airlines, Tony Fernandes, el CEO de AirAsia anunci6 que
los destinos rurales de FAX serian transferidos a Malaysia Airlines, que finalmente pasarian en 2007 a ser
operados por la filial de esta, MASwings. En ese mismo afio, AirAsia renombro6 a su subsidiaria como AirAsia
X, convirtiéndola en su marca de bajo coste y largo alcance. Su primer vuelo se realiz6 entre Kuala Lumpur y
Gold Coast (Australia). Ambas ciudades distan entre si unos 6 500 km, distancia que se tardaria en volar algo
mas de 8 horas de forma directa. Pese a las continuas dudas sobre el posible éxito que podria tener una aerolinea
de bajo coste y largo alcance y tras numerosos ajustes a su modelo de negocio durante muchos afios, en 2016
lograron por primera vez obtener un beneficio neto positivo, que se repitié en 2017.

A continuacion, se muestran los principales rasgos del modelo de negocio de AirAsia X y se comparan las
principales diferencias con el modelo de Norwegian ya presentado en la seccion 5. 2.

Asi como NAS cuenta con filiales para expandir su red de rutas de corto y largo recorrido, AirAsia X contaba a
finales de 2018 con dos subsidiarias, AirAsia X Thailand (2014) y AirAsia X Indonesia (2015), ademas de una
Jjoint venture con PT Indonesia AirAsia Extra. AirAsia X Indonesia ces6 sus operaciones en enero de 2019. En
la region de la ASEAN™ (Association of Southeast Asian Nations) era comun por parte de una aerolinea la
creacion de subsidiarias en varios paises diferentes para hacer uso de acuerdos bilaterales de servicios aéreos en
cada pais. A diferencia de las aerolineas europeas que ya operaban bajo la politica de cielos abiertos en Europa,
en el continente asiatico, hasta 2015 las compaiiias no podian operar libremente bajo un acuerdo de ese tipo y
aunque a partir de entonces, tras la firma del Acuerdo de Cielos Abiertos** de la ASEAN en ese afio, se consiguio
extender la liberalizacion del mercado aéreo en la region (permitiendo la Tercera, la Cuarta y la Quinta Libertad)
algunos paises como Indonesia, Filipinas y Laos se mostraron reacios a ratificar el acuerdo completo en 2016
restringiendo los cielos de algunas de sus ciudades [127]. De esta forma, la compaiia matriz centra sus
operaciones en Malasia, reconociéndose asi como AirAsia X Maylasia, y su filial AirAsia X Thailand, en
Tailandia.

AirAsia X enfoca su modelo de bajo coste no solo en ofertar las tarifas mas bajas para convertirse en la aerolinea

43 La Asociacidn de Naciones del Sureste Asiatico es una organizacion intergubernamental de estados del sudeste asiatico creada el 8 de
agosto de 1967 por cinco paises (Malasia, Indonesia, Filipinas, Singapur y Tailandia) para acelerar el crecimiento econémico, el progreso
social y el desarrollo cultural en la regidén y promover la paz y la estabilidad regionales. Mas tarde se agregaron cinco paises mas: Brunéi,
Vietnam, Laos, Birmania y Camboya.

44 También conocido por su traduccidn al inglés ASEAN Open Skies Agreement o ASEAN Single Aviation Market (ASEAN-SAM).
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elegida por la mayoria de los clientes, sino también en ofrecer un producto de calidad centrandose en lo que
necesita cada uno de ellos para crear una marca ASEAN reconocida a nivel mundial. Y es que segun alegan en
su plataforma web y en sus informes anuales, la satisfaccion de sus clientes es primordial. Por otro lado, al igual
que Norwegian, opta por la innovacion como motor de su progreso adoptando nuevas tecnologias que le
permitan reducir los costes. Ademas, también se preocupa por mantener la seguridad de todos sus empleados y
clientes y la sostenibilidad del medio ambiente. Resulta resefiable como cobra importancia cada vez mas para
las aerolineas de bajo coste el reconocimiento por parte de sus clientes de su servicio como un producto de valor,
caracteristica originalmente mas propia de las FSNC. Esto se debe a que las aerolineas de bajo coste, y en
particular las de largo alcance, ya no solo se centran en los clientes mas sensibles al precio, sino que amplian su
nicho de mercado llegando hasta aquellos pasajeros mas exigentes.

La principal diferencia en cuanto al tipo de mercado en los que se centran ambas LHLCC recae en la localizacion
geografica. Mientras que Norwegian centra sus operaciones principales en el continente europeo y su conexion
con el norteamericano, AirAsia X opera fundamentalmente en Asia y Australia. Sin embargo, ambas coinciden
en querer atraer a aquellos segmentos que estan desatendidos o escasamente conectados. Para enlazar los
diferentes destinos, la aerolinea asiatica, a diferencia de la noruega y de la mayoria de las LCC y LHLCC, hace
uso de un sistema Hub & Spokes en lugar de optar por las conexiones punto a punto. Este sistema cuenta con
dos hubs principales, uno en el aeropuerto Internacional de Kuala Lumpur como centro de operaciones de
AirAsia X Malaysia y otro en el Aeropuerto Internacional Don Mueang de Bankok, donde se centralizan las
rutas de AirAsia X Tailandia. Con este modelo, optimiza su red de rutas para llegar a un total de 26 destinos con
menos trayectos. Durante 2019 lanz6 una serie de rutas de corto recorrido, entre ellas de Kuala Lumpur a
Singapur, y desde Taipei a Osaka. Con estas rutas se logra el doble proposito de servir rutas de alta demanda
que los aviones de fuselaje estrecho de AirAsia no pueden cumplir, al tiempo que ayudan a AirAsia X Malaysia
a aumentar la utilizacion de sus aviones. Como consecuencia, se establecio Taipéi como hub virtual a raiz de su
¢éxito al conectar pasajeros de corto radio. Aunque el hecho de operar en aeropuertos principales como los de sus
hubs es contrario a la metodologia que siguen las LCC por su empefio en reducir costes y tasas, entre otros
muchos factores ya comentados, AirAsia X ha encontrado la ventaja necesaria para desarrollar su red sin que
ello deje se der rentable. Por un lado, en el aeropuerto de Kuala Lumpur opera su hub desde la Terminal de
Aerolineas de Bajo Coste (LCCT) situada a 20 km de la terminal principal y por otro, el Aeropuerto Internacional
Don Mueang de Bankok resulta ser el segundo de la ciudad. Con ambas decisiones se diferencia de aquellas
aerolineas tradicionales que optan por operar en la terminal principal de Kuala Lumpur y en el aeropuerto
primario Internacional Suvarnabhumi de Bankok. Asimismo, como ya se comentaba en el capitulo anterior, tras
una década explotando el Aeropuerto de Tullamarine en Melbourne, en 2018 AirAsia X optd por trasladar sus
operaciones en Australia al Aeropuerto de Avalon, consiguiendo un importante ahorro de costes.

AirAsia X, al igual que la aerolinea matriz AirAsia, no pertenece a ninguna alianza ni mantiene acuerdos de
codigo compartido con otras compariias. En 2016 se creaba la segunda alianza de la region formada por
aerolineas low cost, llamada Value Alliance, y a diferencia de otras LHLCC que si se unieron, como Scoot o
Cebu Pacific, la marca AirAsia optd por seguir operando su red de rutas en solitario para evitar la complejidad
que afiadiria a su modelo de negocio [115].

Figura 5. 14. Asientos estdndar (izquierda) y flatbed (derecha). Fuente: [6].

Respecto a la flota, a finales de 2019 la aerolinea asiatica contaba con 39 aviones Airbus A330-300,
perteneciendo 15 de ellos a sus filiales: 13 en AirAsia X Tailandia y 2 en AirAsia X Indonesia (actualmente
inoperativa). La flota homogénea le confiere numerosas ventajas en cuanto al ahorro de costes de mantenimiento
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o entrenamiento de tripulacion, entre otros. Todos sus aviones de fuselaje ancho estan configurados con una alta
densidad de asientos, 377 dispuestos en dos clases, Economy y Premium. La cabina Economy esta formada por
365 asientos estandar, mientras que en la cabina Premium se encuentran los 12 asientos “cama”, llamados
“flatbeb”. En la cabina Economy se puede optar por viajar en la zona Quiet Zone (pagando una cantidad
adicional), destinada para aquellos pasajeros que deseen disfrutar de un viaje tranquilo y relajado. Esta zona
suele situarse entre las filas 7 y 14, por lo que el embarque y desembarque son mas rapidos. La aerolinea ofrece
hasta cuatro tarifas diferentes, Low fare, Value Pack, Premium Flex y Premium Flatbed, en funcion de los
servicios incluidos. Al igual que Norwegian, los servicios que no estén incluidos en cada tarifa pueden ser
adquiridos pagando una cierta cantidad extra. Entre ellos, pueden citarse: recogida de equipaje prioritaria al
desembarcar del avion, seleccion de asientos, embarque prioritario, y servicios ofrecidos a bordo, como
alimentos, bebidas, o productos de merchandising. Todos ellos conforman fuentes adicionales de ingresos para
la compaiiia. Por otro lado, algunos de los servicios de a bordo pueden ser reservados y pagados con anterioridad
a la fecha del vuelo. Por ejemplo, los mentis han de ser seleccionados previamente al vuelo y abonados (por la
clase econdmica, puesto que la clase Premium incluye este servicio en la tarifa) y solo se pueden comprar a
bordo bocadillos y otros productos envasados como snacks y bebidas embotelladas o enlatadas. De esta forma,
se planifica la cantidad de comida y se evita llevar provisiones innecesarias por las que luego no se percibiran
ninglin beneficio. Por otro lado, aunque la aerolinea no cuenta con pantallas fijas en sus asientos para entretener
a sus pasajeros, pone a su disposicion tablets que pueden alquilar durante su viaje para visualizar contenido de
entretenimiento. Este servicio, llamado Xcite Inflight Entertaiment, puede ser también reservado antes del vuelo.

Del mismo modo que Norwegian cuenta con Norwegian Rewards, AirAsia X y el Grupo AirAsia cuenta con su
programa de viajero frecuente llamado Freedom Flyer Programme. Este medio de fidelizacion de clientes
permite a sus usuarios ganar puntos o BIG Points en funcion de la tarifa elegida. Como en todo programa,
cuantos mas vuelos se realicen mas puntos se ganaran, permitiendo al cliente avanzar entre los diferentes niveles
ofertados. Dichos puntos pueden ser canjeados para pagar servicios o billetes dentro de la red de AirAsia o en
cualquiera de sus empresas asociadas de alquiler de coches y hoteles, entre otras. Asimismo, el Grupo cuenta
con una tarjeta de crédito a través de la cual se obtienen puntos para el programa al efectuar compras con ella.

En cuanto a la mano de obra, la informacion proporcionada por los informes anuales de AirAsia X no es
demasiado exhaustiva, no existiendo datos concretos de sus empleados diferenciados por areas de negocio, sexo
o edad. El unico dato aportado por el informe es el numero de empleados, 3 377 en total, 1 013 de los cuales
pertenecen a su filial AirAsia X Thailand. Sin embargo, atendiendo a la informacion proporcionada en el informe
anual del Grupo AirAsia [5], y extrapolando sus resultados a la LHLCC por compartir los mismos criterios para
gestionar a su personal, puede concluirse que en general su personal es joven. El 47 % de los empleados de
AirAsia tiene menos de 30 afios y solo el 3 % tiene mas de 50 afios. Por otro lado, como es de esperar, la mano
de obra asiatica es mas barata que en los paises europeos. Segln el informe anual de la LHLCC, en 2019 se
emplearon aproximadamente 88 millones de euros en gastos asociados a su personal, lo que supone un coste
medio por empleado de 26 058 € por persona, una cifra muy inferior al gasto medio por empleado de Norwegian
(66 354 €).

Por otro lado, AirAsia X logra bajos costes de distribucion centrandose en la venta directa de sus billetes a través
de internet. En concreto, mas de 75 % de sus billetes son vendidos por esta via. Por su parte, Norwegian consigue
que el 81 % de las ventas de sus billetes se realicen a través de sus propios canales (oficinas fisicas, pagina web,
etc.), reduciendo los costes de intermediarios a través de sistemas de distribucion indirectos.

Por tltimo, como ya se comentaba al principio del apartado, una de las maximas de la aerolinea es apostar por
la innovacion y la transformacion digital de sus procesos para, con el uso y la gestion eficaz de datos, obtener
una mayor eficiencia operativa, mejorar la experiencia de los clientes y generar mayores ingresos. Entre sus
proyectos se encuentra el desarrollo de ODIN (Operation Decision INtelligence) para automatizar y optimizar
las operaciones de despacho de vuelos mediante el uso de big data y, finalmente, tomar mejores decisiones con
la ayuda de algoritmos de machine learning. El objetivo es reducir su huella de carbono, minimizar los costes
generales y aumentar la seguridad y la regularidad de los vuelos. De igual forma, para mejorar la experiencia
del cliente se han llevado a cabo diferentes proyectos. En primer lugar, se ha desarrollado AVA (AirAsia Virtual
Allstar), el chatbot de inteligencia artificial del Grupo AirAsia que respalda las ventas de productos
complementarios como la seleccion de asientos, el menu de a bordo o la contratacion de seguros de viaje. AVA
mejora la experiencia del cliente al proporcionar una respuesta inmediata a las consultas y al estar disponible a
cualquier hora del dia y todos los dias del afio. En segundo lugar, se ha mejorado la red Wi-Fi a bordo, aportando
mayor velocidad en las descargas y una mejor conexion en tiempo real con las aplicaciones méviles. Asimismo,



106 Ejemplo de una LHLCC: Norwegian

se ha mejorado el sistema electronico que gestiona las ventas a bordo (ePOS). Por ultimo, la compaiiia
implemento la herramienta FACES en el aeropuerto de Avalon, Melbourne, por la cual los pasajeros pueden
realizar el embarque tras mostrar su biométrica facial en una pantalla sin necesidad de presentar un documento
de identidad. Esto acelera el proceso de embarque y aumenta la comodidad de los clientes.

En la tabla 5. 15 se recogen las principales caracteristicas de ambas aerolineas para una mejor visualizacion de
la comparacion realizada.

Caracteristica

Grupo Norwegian

Grupo AirAsia X

Grupo NUK AirAsia X Maylasia, AirAsia X Thailand y PT
Aerolineas NAS, NAL » NANy NSE Indonesia AirAsia Extra (joint venture)
., . . . Innovacion, enfoque al cliente, sostenibilidad
Valores Innovacion, trabajo en equipo y sencillez :
y seguridad
. Del crecimiento a la rentabilidad Ofertar un p roducto .de calidad, ac!op tando
Estrategia tecnologia para reducir costes y mejorar los

Programas FOCUS2019 y NEXT

niveles de servicio

Segmento de
mercado

Mercados sobrevalorados o desatendidos
Destinos clave de ocio

Potenciar el mercado nordico de corto alcance
Largo radio enfocado en Norteamérica

Mercados desatendidos con conectividad
deficientes y tarifas elevadas

Dominio de los mercados del norte de Asia y
Australia

Rutas

Red punto a punto

Optimizacion de rutas

Maximizar la capacidad en verano y reducirla
en invierno en rutas de largo alcance
Desarrollo de la red de corto alcance para
alimentar la red de larga distancia

Hub & Spoke con dos hubs principales: Kuala
Lumpur y Bankok.

Nuevas rutas de corto radio para cubrir alta
demanda que AirAsia no puede satisfacer.

Aeropuertos

Operaciones de largo alcance consolidadas en
menos aeropuertos (mas importantes)

Cierre de bases en aeropuertos con rutas
menos rentables

Dos aeropuertos principales, sus hubs.

Hub virtual en Taipéi

Aecropuertos secundarios, como Avalon en
Melbourne

Alianzasy
conexiones

No pertenece a una gran alianza
Acuerdos interlinea con JetBlue y easyJet

No pertenece a una gran alianza

Flota

156 aviones

Homogénea: B737 (800 y MAX) vy
Dreamliners (B787-800 y B787-900)

Edad media de las aeronaves de 3,8 afios (en
2018)

39 aviones

Homogénea: solo A330-300

Edad media de las aeronaves de 8 afios (en
2018)

Tarifas

Corto radio: LowFare, LowFare+ y Flex
Largo radio: LowFare, LowFare+ y Flex,
Premium y PremiumFlex

Low fare, Value Pack, Premium Flex y
Premium Flatbed

Configuracién
de la aeronave

Unica clase en corto radio
Clases Economy y Premium en largo radio

Cabina Economy y Premium

Pagos por
servicios
adicionales

Numerosos servicios complementarios

Numerosos servicios complementarios

Programa de
fidelizacion de
clientes

Norwegian Rewards

Freedom Flyer Programme

Mano de obra

9 389 empleados
Personal joven
Planes de beneficios para empleados

3 377 empleados
Personal joven
Planes de beneficios para empleados

Marketing desarrollado a través de Norwegian

Marketing desarrollado a través de AirAsia X

Marketing y Brand Services PTY LTD.
sistemas de Canales de venta directos (pagina web, Canales de venta directos (oficinas fisicas,
distribucion aplicaciones para movil, etc.) pagina web, etc.)
81% de las ventas a través de canales directos 75% de las ventas a través de Internet
SkyBreathe y AVTECH para consumo ODIN para optimizar la gestion de vuelos
., . . AVA
Innovacion eficiente de combustible.

WiFi Premium

FACES
AirAsia WiFi mas rapido y ePOS mejorado

Tabla 5. 15. Resumen de caracteristicas de los modelos de negocio de Norwegian y AirAsia X.

Fuente: Elaboracion propia a partir de [5], [6], [97], [98], [99], [100] y [103].
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5.4.2 Costes

Aligual que se hizo en el apartado homologo para Iberia, en este apartado se realiza la comparacion de los costes
de ambas LHLCC, desarrollando el contenido de forma similar.

En primer lugar, como consideraciones previas al estudio, se ha de comentar que los datos tabulados mostrados
a continuacion han sido tomados de los informes anuales de Norwegian y AirAsia X de 2019. Asimismo, se
debe tener en cuenta que cuando se menciona “Norwegian” y “AirAsia X” se estd haciendo referencia a los
Grupos de aerolineas bajo esa marca, es decir, Norwegian incluye a NAS y sus cuatro filiales, y con AirAsia X,
se tienen en cuenta tanto la empresa matriz como su filial tailandesa. Por tltimo se recuerda que todos los datos
se expresan en euros, tomando como cambio de divisas los siguientes: 1 NOK = 0,09125€ y 1 RM =
0,205 €.

En las tablas 5. 16 y 5. 17 se muestran el ratio de asiento-kildémetros ofrecido y el nimero de pasajeros anuales
transportados en los ultimos 6 afios. Puede comprobarse rapidamente que la aerolinea asiatica tiene una menor
capacidad que la europea, como muestra el numero anual de pasajeros transportados debido a una flota mas
pequeiia y a que sirve una menor cantidad de destinos y frecuencias. Y es que, efectivamente, la aerolinea cuenta
con solo 39 aviones y oferta servicios de transporte aéreo a 28 destinos mediante 38 rutas, frente a los 156
aviones, 151 destinos y mas de 500 rutas que ofrece Norwegian.

N ASK (millones)
Ao
Norwegian AirAsia X

2014 46 479 25 374
2015 49 028 23 388
2016 57 910 29 343
2017 72 341 35 054
2018 99 220 36 047
2019 100 031 34 880

Tabla 5. 16. Datos anuales de ASK para Norwegian y AirAsia X.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [9] y [97].

. Pasajeros (millones)
Ao
Norwegian AirAsia X

2014 24,0 4,2
2015 25,8 3,6
2016 29,3 4,7
2017 33,1 5,8
2018 37,3 6,2
2019 36,2 6,1

Tabla 5. 17. Pasajeros anuales transportados por cada aerolinea.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [9] y [97].

Lo mas resefiable que puede extraerse de ambas tablas es que en 2015 la aerolinea asiatica vio mermada su
capacidad por una caida en la demanda debido a diversos factores [7]:

- Alta competencia del mercado con tarifas muy bajas debido al exceso de capacidad desde finales de
2013.

- Devaluacion del ringgit malasio y otras monedas regionales frente al dolar estadounidense.
- Devastador terremoto en Katmandu (Nepal).

- Brote del sindrome respiratorio de Oriente Medio (MERS) en Corea del Sur.
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- AirAsia X Tailand vio restringida su capacidad de vuelo tras una auditoria de la OACI que rebajo la
clasificacion de seguridad del Departamento de Aviacion Civil de Tailandia, limitando de forma general
a todas las aerolineas del pais a agregar nuevos vuelos a Japoén y Corea del Sur, asi como a aumentar
sus frecuencias.

- Atentado terrorista en el Santuario Erawan de Bangkok.

- Comienzo inestable de la ruta Bali-Melbourne por parte de AirAsia X Indonesia. El vuelo inaugural
que debia despegar a finales de 2014 se vio interrumpido debido a problemas en la documentacion
necesaria exigida por la Autoridad de Seguridad de la Aviacion Civil de Australia. El malestar entre los
pasajeros que ya habia comprado sus billetes para dichas rutas sumado a la prensa negativa en Australia
repercutié negativamente en la marca de la aerolinea.

No obstante, la acrolinea supo recuperarse de manera rapida llegando a superar en 2016 el niimero de pasajeros
que ya lograba antes de 2015. Los siguientes afios para ambas aerolineas se han caracterizado por un aumento
constante de los pasajeros transportados.

Si se comparan los costes operativos por nimero ASK anual, puede comprobarse que el valor de CASK para
AirAsia X es siempre menor, obteniéndose en 2019 el ratio mas bajo. La aerolinea asiatica presume de ser una
de las aerolineas de bajo coste del mundo con el coste unitario mas bajo, solo superada por Cebu Pacific con un
CASK aproximado® de 2,5 céntimos de euro. Ya en la figura 5. 8 se ponia de manifiesto su bajo ratio frente a
otras LCC europeas y americanas.

Afio Costes por ASK (céntimos de €)
Norwegian AirAsia X
2014 4,10 3,34
2015 4,10 2,99
2016 4,00 2,69
2017 4,10 2,69
2018 4,00 2,71
2019 4,10 2,59

Tabla 5. 18. Datos anuales de CASK para Norwegian y AirAsia X.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [9] y [97].

El bajo coste unitario de AirAsia X se traduce en una reduccion media de las tarifas de entre un 30 % y un 50 %
respecto a las de los transportistas de servicio completo. Entre las medidas que han permitido lograr una
disminucion de los costes destacan la renegociacion de los acuerdos de arrendamiento, la optimizacion de las
operaciones de vuelo mediante mecanismos de ahorro de combustible o la fusion del departamento de ingenieria
de AirAsia X Tailandia con la del Grupo AirAsia, para un mayor aprovechamiento de los recursos.

A continuacion, se presentan los principales costes operativos de ambas aerolineas en millones de euros en el
afio 2019. Se indica también para cada uno de ellos el porcentaje que representa respecto al total de costes, asi
como su CASK. Como es facil comprobar al consultar los informes de varias aerolineas, en general, cada
compailia recoge los diferentes costes en los conceptos que estima oportunos, por lo que a veces no es tarea facil
realizar una comparacion objetiva de algunos de ellos. Para el caso de AirAsia X, la aerolinea agrupa en un
mismo concepto los gastos de tasas aeroportuarias, navegacion y handling, por lo que, para realizar la
comparacion se ha procedido a sumar estos costes de Norwegian que esta separaba en dos (ver tabla 5.10).

Teniendo en cuenta que la capacidad de la aerolinea asiatica es muy inferior a la europea, en general, los costes
totales asociados a cada concepto de la primera siempre seran inferiores a los de Norwegian. No obstante, el
CASK serviria en este caso para comparar de una forma objetiva las diferencias entre los distintos conceptos.
Asimismo, se podran argumentar dichas diferencias en base a los porcentajes de cada uno de ellos respecto a los

45 El CASK de Cebu Pacific se ha calculado a partir de los datos de costes operativos totales y ASK proporcionado en el informe anual de
la compafiia en 2019.
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costes totales. Los resultados porcentuales se presentan en los graficos circulares de las figuras 5. 16 y 5. 17.

Norwegian
Costes Coste Coste por ASK
[0)
(millones €) 6 del total (céntimos €)
Combustible 1151 28,7 1,18
Empleados 623 15,5 0,64
Mantenimiento 345 8,6 0,35
Tasas aer_qportuarlag, de 1020 255 1,04
navegacion y handling
Ventas y distribucién 98 2,4 0,10
Generales y 182 45 0,18
administrativos
Propiedad, arr_10r_t,|za0|0n 595 148 0,61
y depreciacién
Total 4014 100 4,10

Tabla 5. 19. Costes operacionales de Norwegian en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [97].

AirAsia X
Costes Coste Coste por ASK
[0)
(millones €) 76 el total (céntimos €)
Combustible 345 38,8 0,99
Empleados 88 9,8 0,25
Mantenimiento 144 16 0,41
Tasas aer_o,portuarlag, de 88 0.8 0,25
navegacion y handling
Ventas y distribucion 11 1,2 0,03
Generales y 72 8 0,21
administrativos
Propiedad, amor_tllzacmn 153 17 0,44
y depreciacion
Total 901 100 2,59

Tabla 5. 20. Costes operacionales de AirAsia X en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [9].

Norwegian

H Combustible

H Empleados

B Mantenimiento

H Tasas aeroportuarias, de navegacién y handling
H Ventas y distribucion

H Generales y administrativos

B Propiedad, amortizacién y depreciaciéon

Figura 5. 15. Desglose de gastos operacionales de Norwegian en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [97].
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AirAsia X

B Combustible

17,0%

B Empleados

B Mantenimiento
1,2%
B Tasas aeroportuarias, de navegacion y handling

B Ventas y distribucion

 Generales y administrativos

B Propiedad, amortizacion y depreciacion

Figura 5. 16. Desglose de gastos operacionales de AirAsia X en 2019. Fuente: Elaboracion propia a partir de [9].

= Combustible

El mayor porcentaje de costes para ambas LHLCC vuelve a ser el asociado al consumo de combustible,
pero, este caso, lo mas resefiable es que para AirAsia X supone casi el 40 % del total, un 10 % mas que para
Norwegian. Sin embargo, y teniendo en cuenta que el coste unitario total por ASK es un 37 % menor para
la asiatica, el CASK asociado a este concepto es algo menor que para Norwegian.

Este alto porcentaje para AirAsia X se debe en parte a sus reducidos costes en otros conceptos, como en las
tasas de aeroportuarias y de handling o en los costes asociados a los empleados. Por otro lado, la compafiia
experimentd un aumento en el precio del combustible en el Gltimo trimestre del afio, que tradicionalmente
es el periodo del ano mas importante para la aerolinea en cuanto a pasajeros transportados. Ademas, se debe
tener en cuenta que toda su flota estd formada por A330, aviones de largo radio que consumen grandes
cantidades de combustible. Por otra parte, la aerolinea lleva trabajando en los tltimos afios en numerosas
medidas para reducir dicho gasto, siendo las principales:

- Optimizacion del empuje durante el despegue apagando el aire acondicionado de la acronave = ahorro
de 7 kg de combustible por vuelo.

- Reduccion de la resistencia al aterrizar con flaps reducidos*® - ahorro de 35 kg de combustible por
vuelo.

- Uso optimizado del inversor de empuje (reversa) en el aterrizaje = ahorro de 23 kg de combustible por
vuelo.

- Uso de un solo motor durante el taxi en los aeropuertos de destino = ahorro de 50 kg de combustible
por vuelo.

- Optimizacion de la cantidad de agua potable para reducir el peso de la aeronave = ahorro de 30 kg de
combustible por vuelo.

- Reduccidn de hasta 55 kg de peso reemplazando los manuales de operaciones del avion en papel por el
formato digital de la EFB (Electronic Flight Bag) = ahorro de 8 kg de combustible por vuelo.

- Reduccion del peso de la aeronave optimizando la cantidad de combustible para contingencias >
ahorro de 33 kg de combustible por vuelo.

Como resultado de los esfuerzos, la compaiiia logré reducir un total de 2 404 478 kg de combustible en sus

46 Cuando las condiciones meteoroldgicas lo permiten, operar con flaps reducidos en el aterrizaje es realizar la aproximacion final hasta
el aterrizaje con flaps que no estén completamente desplegados.
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operaciones de vuelo en 2019. Asimismo, la aerolinea también centra sus esfuerzos en preservar el medio
ambiente, reduciendo las emisiones de carbono, gestionando de una forma mas eficiente los residuos y
minimizando el uso de recursos naturales.

=  Empleados

Mientras que para Norwegian el coste asociado a la mano de obra es el segundo en importancia, para AirAsia
X ocupa el cuarto lugar. Como ya se comentaba en el apartado anterior, teniendo en cuenta el coste asociado
a los gastos de personal y al numero total de empleados, se tiene que coste medio por trabajador es de
aproximadamente 26 058 €, es decir, AirAsia X gasta de media en cada uno de sus trabajadores un 60 %
menos que Norwegian. Esto en parte se ve influenciado por las diferencias demograficas de las regiones en
las que operan las compaiiias: el nivel de vida y la mano de obra asiaticas son menos costosas de lo que
pueden serlo las europeas.

Norwegian AirAsia X
N° de empleados 9389 3377
Coste total del personal
(millones de €) 623 88
Coste medio por empleado (€) 66 354 26 058

Tabla 5. 21. Datos de personal y costes del mismo. Fuente: Elaboracion propia a partir de [9] y [97].

=  Mantenimiento

El porcentaje de costes de mantenimiento para Norwegian supone el 8,6 %, mientras que para la aerolinea
asiatica resulta casi el doble, el 16 %. En cuanto al CASK, para la compaiiia asiatica también es superior.
Aunque ambas aerolineas hacen uso de una flota joven, Norwegian sigue encabezando el puesto de aerolinea
con la menor edad media de sus aeronaves. En 2018 la edad media de la flota noruega era 3,8 afios, mientras
que para AirAsa X ascendia a 8 afios. Por otro lado, en el desgaste de los componentes de las aeronaves
también influye el ratio de utilizacion de las mismas. En 2019, la media de horas al dia de vuelo de la flota
asiatica era de 13,7 horas, mientras que para Norwegian fue de 12,4 h.

= Tasas aeroportuarias, de navegacion y de handling

En general, tanto las tasas aeroportuarias como de navegacion aérea se ven influenciadas por el nimero de
pasajeros transportados y por el tipo de acronave operada por la aerolinea, especialmente por el peso del
avion. Las tasas de navegacion aérea no seran iguales en las principales regiones de operacion de Norwegian
y AirAsia X (Europa-América y Asia-Oceania, respectivamente), ya que vienen impuestas por el proveedor
de servicios que corresponda segun el espacio aéreo sobrevolado. Las tasas aeroportuarias, entre otros,
incluyen cargos por el uso de las diversas instalaciones y de los servicios de aterrizaje y transito de
aeroédromo, asi como cargos por emisiones de gases contaminantes y por el ruido ocasionado por las
aeronaves. Por lo general, las tasas de navegacion y de los aeropuertos de las regiones donde Norwegian
presta sus servicios son mas caras que en zonas del sudeste asiatico donde opera AirAsia X. Por ejemplo,
comparando las tasas de 2019 que los aeropuertos de Gatwick (operado por Norwegian) y de Kuala Lumpur
(operado por AirAsia X) imponen por cada pasajero que sale del aeropuerto, se obtiene que de media el
aeropuerto londinense cobra 16,14 € mientras que el malayo cobra un maximo de 13,74 € para destinos
internacionales de largo recorrido (fuera de la region ASEAN) y un minimo de 1,64 € para vuelos
domésticos ([53], [85]). Esto puede justificar a grosso modo la diferencia en cuanto a la proporcion de los
costes asociados a estas tasas.

Por su parte, para los servicios de handling, la subsidiaria del Grupo AirAsia, Ground Team Red Sdn Bhd,
asiste en tierra a AirAsia X en la terminal de bajo coste del aeropuerto Internacional de Kuala Lumpur.
Norwegian hace uso también de sus filiales de handling en alguno de los aeropuertos para los servicios de
check-in y embarque de pasajeros, carga y descarga de equipajes y otros bultos, limpieza de la acronave y
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soporte técnico. Esto les permite optimizar los recursos de personal y disminuir, en parte, el coste total de
las operaciones.

= Ventas y distribucion

Este coste es el de menor importancia para ambas aerolineas e incluye tantos los gastos de publicidad como
aquellos asociados a la operacion de venta de sus billetes. Ambas aerolineas consiguen un alto porcentaje
de ventas a través de canales directos, como Internet, ahorrando asi en costes de intermediarios.

= Generales y administrativos

Este grupo de gastos que ocupa el penultimo lugar para ambas LHLCC vuelve a no ser comparable
objetivamente debido a que en sus reportes anuales se recogen como “otros costes operativos” en el que se
hacen alusion a costes administrativos y de cardcter general. Aunque para AirAsia X si se especifican
algunos de estos conceptos y su cuantia, para Norwegian es mas difuso.

= Propiedad, amortizacion y depreciacion

En los costes de propiedad se incluyen tanto el gasto de las nuevas adquisiciones para la flota como el coste
asociado al alquiler o arrendamiento de las acronaves. Estos gastos sumados a los de depreciacion de sus
bienes hacen que estos costes ocupen el segundo lugar respecto al total para AirAsia X y el cuarto para
Norwegian. Tal y como especifica la compaiiia asiatica en su informe anual de 2019, sus gastos de
arrendamiento de aeronaves se han visto cuadruplicados en comparacion con 2018, debido a la
reclasificacion de sus costes de depreciacion y financieros. En la actualidad, la compaiiia planea operar un
tamafio de flota mas reducido devolviendo el exceso de aviones a sus arrendadores. Asimismo, se estan
renegociando los acuerdos existentes para reducir las tarifas futuras y asi poder disminuir este gasto.

5.4.3 Conclusiones de la comparacion

Una vez realizada la comparacion tanto de sus modelos de negocio como de sus costes, pueden sacarse algunas
conclusiones. En primer lugar, que existen multitud de factores externos que influyen en los costes operativos
de las aerolineas, como, por ejemplo, el alto precio del combustible o, en el caso de AirAsia X, la devaluacion
del ringgit malayo frente a otras divisas. Si ademas son factores locales o regionales como este ltimo, pues
afecta a las empresas de dicha regién que expresen sus cuentas en dicha moneda, resulta dificil comparar
compaiias tan alejadas geograficamente. En segundo lugar, contrario al modelo tradicional low cost, se
demuestra la rentabilidad del sistema Hub & Spokes aplicado a las operaciones de bajo coste sin penalizar su
complejidad. No obstante, se ha de tener en cuenta que la red de rutas de AirAsia X es pequefia, con dos hub
principales que conectan 28 destinos a través de 38 rutas. Posiblemente, para una red de rutas mayor, tanto la
complejidad de las operaciones como los costes asociados se verian incrementados. En cualquier caso, se
comprueba que el modelo de bajo coste y largo alcance funciona no solo en Europa como ya venia demostrando
Norwegian, sino también en otras regiones del mundo. Las LHLCC consiguen reducir sus costes operativos en
rutas de largo alcance para asi ofertar tarifas mas bajas que las aerolineas tradicionales. En 2019 el coste medio
de un billete de AirAsia X para un trayecto de larga distancia era de aproximadamente 98 €, un 30 % de media
mas barato que los ofertados por los transportistas de servicio completo en la misma region. Por tltimo, resulta
reseflable destacar la maduracion del modelo low cost asociada a la necesidad de las LHLCC de ampliar su
nicho de mercado. Ya no solo se centran en ofertar un producto para los pasajeros mas sensibles al precio, sino
que también se esfuerzan por atraer a los clientes business, cuyos billetes siempre han supuesto una proporcion
importante de los ingresos obtenidos al operar una ruta de larga distancia.

En cuanto a los ingresos, como es de esperar, la cantidad total resulta ser mayor para Norwegian que para AirAsia
X, ya que transporta un nimero mucho mayor de pasajeros al cabo del afio. Si se compara el ratio de ingresos
por asiento kilémetro ofrecido en 2019, se obtiene que el RASK de la primera es de 3,2 céntimos de euro,
mientras que el de la segunda es algo inferior, de 2,5. Comparando el factor de carga de pasajeros o de ocupacion
de las aeronaves, se tiene que mientras que Norwegian consigue una ocupacion del 86,6 % de media, el factor
medio de carga de AirAsia X es del 81%. Este descenso podria justificar la reduccion en el ratio de ingresos por
ASK de la aerolinea asiatica. Por otro lado, se tiene que el ingreso medio por pasajero debido a los servicios
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contratados que no se incluyen en las tarifas seleccionadas (ancillaries) es de 34 €, el doble que para Norwegian.
Para la aerolinea asiatica, por tanto, los servicios extra suponen una proporcion importante de los ingresos totales,
de ahi que la aerolinea invierta en la innovacion y en el desarrollo de los servicios que permiten al pasajero
disfrutar de una mejor experiencia a bordo.
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6 CONCLUSIONES

pueden ser extraidas de cada uno de los capitulos desarrollados. Asimismo, se analiza la situacion actual

de la aviacion comercial afectada fuertemente a nivel mundial por la pandemia por COVID-19, entre otros
hechos, y su repercusion en el futuro de las aerolineas y en la evolucion de la demanda de los servicios de
transporte aéreo.

En este capitulo final se resume brevemente el objetivo del estudio y se exponen las conclusiones que

6.1 Analisis final del estudio y conclusiones

El objetivo de este estudio era el andlisis de las caracteristicas que definen al modelo low cost para determinar
su aplicabilidad en rutas de largo alcance. A continuacion, se comentan las diferentes conclusiones que pueden
extraerse de cada uno de los capitulos.

Se comenzo describiendo por completo a las aerolineas de bajo coste: su origen, expansion y evolucion, las
caracteristicas que conforman su modelo de negocio, asi como las principales diferencias con las aerolineas
tradicionales. Asi, en primer lugar, se vio como la Desregulacion del trafico aéreo, iniciada en Estados Unidos
y posteriormente expandida a otras regiones del mundo, potencid el crecimiento de los servicios aéreos
internacionales y con ello la rapida aparicion de nuevas compaiias aéreas entre las que destacaron las aerolineas
de bajo coste por sus novedosas ofertas. Se llego a la conclusion de que el éxito de estas compaiiias se debid a
su filosofia de abaratar los costes, lo que se tradujo en una reduccion del precio final de los billetes para sus
clientes, y que todo ello se consiguio optimizando sus operaciones mediante:

- Ladesagregacion de los servicios y su cobro adicional: servicios como prensa y catering o la reserva de
asientos no se incluyen en el precio del billete. Se fomenta la filosofia de “pagar solo por volar”.

- La obtencion de mayores ingresos que sus competidoras de servicio completo al exceder las medidas o
el peso del equipaje o al realizar la reserva en el aeropuerto, entre otros.

- Lareduccion de costes debido a numerosos factores: supresion de intermediarios en la venta de billetes,
homogeneidad de la flota, eleccion de los slots mas econdmicos, operacion en acropuertos secundarios,
mano de obra mas barata, etc.

- Laoperacion de rutas punto a punto de corto y medio alcance.
- La maximizacion de la rotacion y de la utilizacion de la flota.

- La simplicidad de sus operaciones evitando implementar cualquier actividad que aumente la
complejidad del modelo.

Mediante un analisis de los costes operativos de las aerolineas de bajo coste, se estimd la reduccion de los
mismos respecto a las aerolineas tradicionales en hasta un 50 %. Tras el estudio de las ventajas e inconvenientes
que las operaciones de estas Ultimas podian suponer para las propias LCC y para sus clientes, se concluy6 que
para los pasajeros el ahorro de dinero conseguido en el precio del billete primaba sobre la mayor proporcion de
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desventajas frente a una aerolinea tradicional con tarifas mas caras, por lo que su nicho de mercado serian
aquellos pasajeros mas sensibles al precio y las rutas de ocio fuertemente demandadas. Por ultimo, se extrae
que se ha producido una evolucion de las LCC que, forzadas por los continuos cambios del sector y la necesidad
de acceder a nuevos grupos de consumidores, han adoptado algunas de las caracteristicas de las aerolineas
tradicionales, como el uso de aeropuertos primarios, las conexiones de pasajeros, el empleo del codigo
compartido o la introduccion del programa de fidelizacion de clientes, entre otros. Todo ello, resulta en una
hibridacién de los modelos seguidos por las LCC y las FSNC que cada vez son mas dificiles de diferenciar. En
algunos casos, el aumento de la competencia y la necesidad de destacar entre las demas llevo a las aerolineas de
bajo coste a introducirse en el mercado de largo alcance e incluso a diferenciarse ain mas por el precio, pasando
a denominarse, aerolineas ultra low cost.

Viendo la tendencia de algunas LCC por explorar aquellos mercados accesibles mediante vuelos de una duracion
mayor de seis horas, se estudiaron los principales rasgos que caracterizan a los trayectos de larga distancia en
cuanto a mano de obra, aeronaves empleadas, aeropuertos operados, rutas servidas y nicho de mercado, y se
plantearon las principales diferencias con las rutas que hasta entonces habian volado las aerolineas de bajo coste.
Aviones de mayor capacidad, acropuertos primarios y una red de rutas conectadas mediante el sistema Hub &
Spokes, entre otras, fueron las principales particularidades encontradas para el mercado de largo alcance hasta
entonces desarrollado inicamente por los operadores de servicio completo.

Posteriormente, en el cuarto capitulo, pudo concluirse que las rutas de corto alcance confieren una serie de
ventajas que fomentan la reduccion de costes frente a los trayectos mas largos, evidenciando asi la posible
dificultad de aplicar el modelo low cost a dichos trayectos. Las caracteristicas declaradas menos propensas a
funcionar en el largo radio son:

- Las operaciones punto a punto, que pueden dificultar la consecucion de altos factores de ocupacion en
rutas cuya demanda no sea demasiado elevada y se requiera del trafico de conexion.

- Las aeronaves configuradas con una alta densidad de asientos en una sola clase. Los trayectos de una
mayor duracion requieren también de un mayor confort en los asientos y una mayor oferta de servicios
a bordo. Ademas, ofrecer una clase business aumentaria los ingresos totales de vuelo.

- Laflota homogénea. Para vuelos de largo alcance, es habitual el empleo de aeronaves de fuselaje ancho,
por sus mas adecuadas prestaciones. Segun la longitud de los segmentos de vuelo operados, la
homogeneidad de la flota puede verse afectada, aumentando asi los costes de mantenimiento y
capacitacion de la tripulacion entre otros.

- La rotacion y la utilizacion de las aeronaves. Las operaciones de largo alcance requieren mayores
tiempos de turnaround en los aeropuertos, por lo que el numero de rotaciones diarias disminuiria,
aunque, por otro lado, aumentaria el tiempo medio que los aviones permanecen en vuelo (tal y como
ocurre con las aerolineas tradicionales), por lo que esta ventaja perderia la importancia que cobraba en
el corto alcance frente a una FSNC.

- El uso de aeropuertos secundarios. Estos tipos de aerédromos no son los mas adecuados para hacer
frente a las operaciones con aeronaves de fuselaje ancho y de gran envergadura ni que requieran altos
volimenes de pasajeros. Sus instalaciones suelen ser de menor capacidad y su ubicacion puede afectar
a la captacion de pasajeros necesarios para la obtencion de altos factores de ocupacion.

- Los costes asociados a la venta de billetes pueden verse incrementados si se necesita el uso de sistemas
de distribucion indirectos para llegar a mas usuarios.

- El coste de la mano de obra aumentara por la necesidad de ampliar la tripulacion por trayecto y debido
a los costes de pernoctaciones.

- Servicios como el de entretenimiento y el de catering cobran mayor importancia a medida que aumenta
la duracion de un vuelo. La supresion completa de los mismos en la tarifa y su pago adicional puede
resultar poco atractivo para los clientes.

En ese mismo capitulo se describio la aparicion de las primeras LHLCC, diferenciandose en cuanto a su origen:
desde cero, a partir de una LCC existente, como subsidiaria de una FSNC, como una extension de la operacion
de una LCC, es decir, una LCC que introduce algunas rutas de largo alcance, o iniciada por una compaiiia
charter. Tras la clasificacion de las aerolineas por estas tipologias, se deduce finalmente que los origenes mas



Anadlisis y aplicabilidad del modelo low cost en rutas aéreas de largo alcance 117

probables para la formacion de una LHLCC son aquellos a partir de una LCC o de una FSNC ya existente,
debido a la solidez de sus modelos. Seguidamente se realiz6 un estudio de costes operativos entre dos aerolineas
europeas importantes, una low cost (easyJet) y otra tradicional (British Airways), para identificar las principales
fuentes de reduccion de costes. De este analisis se concluye que, entre el consumo de combustible, la mano de
obra, los gastos de propiedad y depreciacion, los servicios de a bordo y de handling y el sistema de ventas y
marketing, una LHLCC podria reducir sus costes aproximadamente en un 22 % frente a una aerolinea tradicional
en sus operaciones de largo alcance. Por tultimo, en base a las conclusiones previas se establecieron las
caracteristicas que se creen mas apropiadas para el modelo de bajo coste enfocado en rutas de largo alcance.
Dichas caracteristicas se recogen en la primera columna de la tabla 6.1. De este analisis se extrae que el modelo
de negocio no es una simple hibridacion de los modelos low cost y tradicional, sino que el nuevo concepto
requiere de una serie de ajustes en las estrategias de distribucion, comercializacion y fijacion de precios, asi
como de innovacion en la busqueda de nuevas fuentes de ingresos. La sostenibilidad y rentabilidad de la
aerolinea dependera por tanto de su estrategia para mantener tarifas bajas sin penalizar los costes consiguiendo
una ventaja competitiva frente a las FSNC.

Por ultimo, se decidié poner a prueba el modelo establecido estudiando un ejemplo de aerolinea LHLCC
(Norwegian) para analizar qué caracteristicas de las consideradas tedricas en el capitulo anterior se habian
implementado y qué resultados se habian obtenido en el mercado. En la segunda columna de la tabla 6.1 se
marca con un tick verde las caracteristicas implementadas por Norwegian cuando coinciden con las propuestas,
asi como algunos comentarios aclaratorios. Puede concluirse que todas ellas han sido implementadas en cierta
forma por la LHLCC europea, obteniendo muy buenos resultados en el mercado transatlantico. En efecto, tras
su comparacion con una aerolinea tradicional (Iberia), se dedujo una reduccion en cuanto a los costes operativos
del 22 %, coincidiendo justamente con la estimacion del capitulo anterior. Esta reduccion, aunque menor que la
que obtenian las LCC en segmentos de vuelo de corta distancia (en torno al 50 %), permite rebajar las tarifas en
torno al 25 — 30 %, generando una importante ventaja competitiva en el mercado de largo alcance. Para concluir
el estudio, se compararon los aspectos principales de su modelo de negocio con el de AirAsia X, una de las
LHLCC mas importantes del mercado asidtico y australiano. Ambas aerolineas comparten muchas similitudes,
siendo la principal diferencia la forma de operar sus rutas. Mientras Norwegian hace uso de la practica tradicional
empleada por las LCC al servir trayectos OD punto a punto, AirAsia X apuesta por una red Hub & Spokes con
dos hubs principales situados estratégicamente en la terminal de bajo coste del aeropuerto principal de Kuala
Lumpur y en el aeropuerto secundario de Bangkok. Ambas estrategias han dados buenos resultados en sus
respectivos mercados. Por un lado, las rutas transoceanicas entre los continentes europeo y americano cuentan
con la suficiente demanda como para no necesitar del mecanismo de centros y radios para obtener altos ratios
de ocupacion. Por su parte, el mercado asiatico permite concentrar con menos rutas la alta demanda haciendo
uso de aeronaves con una capacidad superior. Sin embargo, se cuestiona la rentabilidad del sistema Hub &
Spokes si se desea expandir las operaciones a un mercado donde se necesite mayor capacidad, debido a la
complejidad y al aumento de costes que supondria para el modelo de las LHLCC.

Por tanto, la viabilidad de estas aerolineas, aunque sustentada por estos ejemplos, no esta exenta de dificultades,
ya que el éxito de las LCC en el largo alcance no solo depende de lograr ventajas en cuanto a los costes. De
hecho, ambas aerolineas, después de varios afios sin un balance neto positivo estaban atravesando aun en 2019
un aprendizaje sobre como aplicar su modelo de negocio de bajo coste de larga distancia de la manera mas
rentable. La innovacion, la generacion de nuevos ingresos, el estudio exhaustivo de las necesidades del mercado
a explotar, asi como la resiliencia y su capacidad de adaptacion ante los cambios de la industria resultan
esenciales en la consecucion de la sostenibilidad duradera de la aerolinea. La respuesta de la competencia
también puede determinar la viabilidad de los servicios. El Grupo IAG, por ejemplo, concibid su propia LHLCC,
LEVEL, para competir con Norwegian en el mercado transatlantico desde Europa, por lo que las FSNC y sus
subsidiarias low cost podrian constituir una amenaza para las nuevas aerolineas de bajo coste y largo alcance.



118

Conclusiones

Caracteristica

LHLCC Tebrica

Norwegian

Nicho de Mercados  sobrevalorados o J J
mercado desatendidos y
Pasajeros de ocio sensibles al J J
precio y pasajeros de clase
business, para la rentabilidad de la
ruta
Rutasy Operaciones punto a punto, Opta por la x
frecuencias siempre que la demanda sea simplicidad de las Desarrolla un sistema
suficiente, o operaciones punto a

Sistema Hub & Spoke para
facilitar el trafico de conexion,
aumentar las frecuencias y
disminuir los segmentos de vuelo

punto frente a Ia
complejidad de lared
basada en centros y
radios

Hub & Spoke
mediante dos hubs
principales

Aeropuertos Secundarios, para beneficiarse de Opera en aeropuertos Don Mueang, Avalon
las tasas mas bajas y/o secundarios pero
Secundarios con potencial para ser también en Aeropuerto Don
establecidos como mini hubs y/o principales como Mueang de Bangkok
Gatwick para
Principales fomentar el trafico de Aeropuerto
alimentacion en las Internacional de KL
rutas de largo radio (LCCT)
Alianzas 'y Fomento de la autoconectividad Autoconexion  con Hub virtual en Taipéi
conexiones (hub virtual) en los aeropuertos Gatwick connects.
Acuerdos interlinea entre Acuerdos con easylJet
aerolineas de bajo coste y JetBlue
Aeronaves Flota homogeénea, con dos aviones Aeronaves de fuselaje Flota joven
diferentes a lo sumo ancho y estrecho, dos compuesta por un solo
modelos tipo de avién, en
Ultimas aeronaves mas eficientes Flota joven y ultimos A330-300
modelos B737
Tarifas Mas de una tarifa para obtener 4 tarifas diferentes en 4 tarifas diferentes

mayores ingresos con las mas
caras

largo radio

Configuracion
de la aeronave

Limitar el concepto de “alta
densidad” de asientos, ofertando
una clase business para atraer a los
pasajeros de negocios

Clase Economy y
clase Premium

Clase Economy vy
clase Premium

Mano de obra

Menor nimero de empleados con
sueldos menores a los de una
FSNC

Servicios Mayor prestacion de servicios a

adicionales bordo incluidos en las tarifas
Generacion de nuevas fuentes de
ingresos

Marketing y Mayor publicidad para extension

sistemas de de la marca

distribucién

Uso de sistemas GDS y otros
sistemas indirectos de distribucion.

Programa de
fidelizacion de
clientes

Uso de programas de puntos para
recompensar a los viajeros
frecuentes y fidelizar clientes

Innovacioén

Acciones que
permiten reducir costes

N N SNNW YN VNN Y XN X S

Iniciativas para
disminuir el consumo
de combustible, entre
otras

AN N NUNENE R N U SO NP A IR AN

Iniciativas para
disminuir el consumo
de combustible, entre
otras

Tabla 6. 1. Comparativa de las caracteristicas tedricas de una LHLCC implementadas por Norwegian y AirAsia X. Fuente:
Elaboracion propia a partir delos contenidos desarrollados en los anteriores capitulos.
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6.2 Actualidad del transporte aéreo y futuro de las LHLCC

La evolucion del transporte aéreo de pasajeros desde la segunda mitad del siglo XX se ha caracterizado por un
continuo crecimiento a nivel mundial. La Desregulacion iniciada en Estados Unidos en 1978 y extendida mas
tarde a otros paises, la proliferacion de nuevas compatiias aéreas y el auge de las aerolineas de bajo coste, asi
como el desarrollo tecnologico y los avances en la eficiencia del transporte aéreo comercial, facilitaron la
conexion de regiones por via aérea, llegando a transportar en 2019 més de 4 500 millones de pasajeros. Si bien
es cierto que a lo largo de este periodo tuvieron lugar varios fendmenos, tanto econdmicos como sociales,
pudiendo destacar el atentado terrorista de las Torres Gemelas de Nueva York el 11 de septiembre de 2001 o la
crisis financiera de 2008, que mermaron dicho crecimiento en los siguientes afios, este lograba recuperarse con
cierta rapidez. Sin embargo, el afio 2020 ha supuesto un punto de inflexion y un irrevocable retroceso en dicha
tendencia. La rapida y continua expansion del virus SARS-COV-2 a nivel mundial desde que se decretd como
pandemia a primeros de marzo de 2020 supuso a finales de ese mismo afio un descenso aproximado del 60 %
(figura 6.1) del numero total de pasajeros transportados en comparacion con el afio anterior, seglin el informe de
la OACI sobre el impacto econdmico y los efectos de la COVID-19 en la aviacion civil desarrollado el 8 de abril
de 2021 [70].
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Figura 6. 1. Evolucion del numero mundial de pasajeros transportados desde 1945 a 2021 (*a fecha de abril). Fuente: [70].

Asimismo, en dicho informe se estiman los siguientes datos en base a varias fuentes relacionadas con la aviacion
civil como la IATA, el ACI (Airports Council International) o la Organizacion Mundial del Turismo (UNWTO):

- Una pérdida aproximada para los aeropuertos del 64,6 % del trafico de pasajeros y de mas de 125
billones de ddlares en 2020.

- Una disminucion para las aerolineas del 65,9 % de los ingresos por pasajero-kilometro ofrecido (RPK),
tanto internacionales como nacionales, en 2020 comparados con los obtenidos en 2019.

- Una disminucion en los ingresos del turismo internacional de 1,3 trillones de délares en 2020, en
comparacion con los 1,5 billones de USD generados en 2019.

- Una caida del volumen del comercio mundial de mercancias en un 5,3 % en 2020 en comparacion con
2019.

- Una contraccion del 3,3 % al 4,3 % del PIB mundial en 2020, mucho peor que la obtenida durante la
crisis financiera de 2008-2009.
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En la figura 6.2 se muestra la evolucion del transporte mundial tanto doméstico como internacional y la
capacidad total ofertada desde enero de 2019. Es el 31 de diciembre de 2019 cuando el Gobierno de China
informo a la OMS sobre varios casos que se habian dado de neumonia detectados en la ciudad de Wuhan y
causados por un virus desconocido, identificado una semana mas tarde como un nuevo coronavirus. Los efectos
sobre el trafico no tardaron en reflejarse con la rapida expansion de la enfermedad, tal y como puede apreciarse
la inminente caida de la demanda a finales de dicho mes. No obstante, no fue hasta el 11 de marzo cuando la
OMS reconocio el problema como pandemia global, de ahi que el pico minimo se produzca en abril, tras el cese
a nivel mundial de buena parte de la actividad aérea comercial [108]. De la imagen puede extraerse también
como el transporte doméstico ha liderado la recuperacion del trafico aéreo en la segunda mitad del afio 2020, lo
que no es de extrafiar ya que. en general, ha habido mas restricciones al movimiento a nivel internacional.
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Figura 6. 1. Comparacion del numero de pasajeros y la capacidad ofertada mundial. Fuente: [69].

En la figura 6.3 se muestra la comparacion del nimero de vuelos mensuales tanto domésticos como
internacionales a nivel mundial y por regiones, en 2020 respecto a 2019. Asi puede deducirse que el nimero
total de vuelos a nivel mundial fue de aproximadamente 15,5 millones menos que en el afio anterior y en Europa,
de casi 4,8 millones. Igualmente, se comprueba que durante los dos primeros meses del afio 2020 (pre-pandemia)
la diferencia en el nimero de vuelos fue positiva.
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Figura 6. 3. Comparacion mensual del nimero de vuelos domésticos e internacionales
a nivel mundial en 2020 respecto a los mismos meses en 2019. Fuente: [74].
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De una forma mas visual, también en la figura 6.4 se muestra una comparacion mes a mes del numero de
pasajeros transportados desde enero de 2020 con el niimero recogido en 2019.
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Figura 6. 2. Comparacion mensual del nimero de pasajeros transportados
a nivel mundial respecto a los mismos meses en 2019. Fuente: [70].

Por otro lado, la aviacion comercial no solo ha estado afectada durante el afio 2020 por el impacto de la COVID-
19, sino que también se ha visto influenciada por las consecuencias de varios hechos que se produjeron durante
el afio 2019:

= El alto precio del petréleo

En enero de 2019, los precios del petrdleo crudo y del combustible para aviones subieron hasta 70 $/bbl* y
84 $/bbl, respectivamente, en medio de una mayor tension entre EE.UU. e Iran.
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Figura 6. 3. Evolucion del precio del petrdleo. Fuente: [66].

Sin embargo, el impacto del precio del petroleo fue de corta duracion y a finales del afio 2019 se situaban
en 65 y 77 dolares por barril de petroleo, respectivamente [66]. No obstante, este aumento provoco cierta

47 Bbl es la unidad de medida del barril de petréleo. Un bbl estadounidense equivale a aproximadamente 159 litros.
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inestabilidad en los costes de las aerolineas, como ya se vio en el capitulo 5 el impacto negativo en los costes
de AirAsia X.

= La puesta en tierra de la flota B737 MAX

E1 B737 MAX vio forzado el cese de su operacion en marzo de 2019 debido a dos accidentes fatales a causa
de un fallo de la propia aeronave poco después de despegar. El primero de ellos tuvo lugar el 29 de octubre
de 2018 con la aerolinea Lion Air Indonesia y el otro, el 10 de marzo de 2019 con Ethiopian Airlines.
Murieron en total 346 personas [97].

Los datos de las cajas negras de estos aviones revelaron que los pilotos lucharon por mantener el control de
los aparatos antes de caer al vacio. En el caso del siniestro de Lion Air, los datos indicaron que el morro del
avion fue empujado hacia abajo mas de treinta veces durante 11 minutos de vuelo. En ambos casos, los
pilotos intentaron corregir la inclinacion una y otra vez hasta que perdieron el control de las aeronaves [114].
Como consecuencia, las autoridades aéreas civiles prohibieron a las aerolineas el uso de este modelo y el
fabricante estadounidense comunico que asumia la retirada de sus aviones y que apoyaria la investigacion
de los siniestros. La FAA, por su parte, encarg6 la investigacion a la JATR (The Joint Authorities Technical
Review). El Equipo de Revision estuvo integrado por representantes técnicos de la FAA, NASA, EASA y
las Autoridades de Aviacion Civil de Australia, Brasil, Canad4, China, Indonesia, Japon, Singapur y los
Emiratos Arabes Unidos. Fue presidido por un ex presidente de la NTSB (National Transportation Safety
Board) y el informe se present6 el 11 de octubre de 2019. Este y otros informes ayudaron a Boeing a
encontrar la causa que podria haber evitado los dos accidentes. Se declard que la causa principal se debi6 al
incorrecto funcionamiento de un sensor que mando6 informacion errénea al sistema MCAS (Maneuvering
Characteristic Augmentation System). Este sistema, instalado como novedad en los MAX, se encargaba de
contrarrestar el peso del avion empujando el morro de este hacia abajo cuando se detectaba un aumento del
angulo de inclinacion en sentido opuesto para evitar que el avion entrara en situacion de pérdida. Sin
embargo, todo apunta a que en los accidentes influyeron ademas otros factores humanos, como la
interpretacion incorrecta por parte de los pilotos de como se comportaria el sistema MCAS o errores de
mantenimiento previos [18]. Tras implementar mejoras en el sistema afectado y redactar los manuales de
operacion, Boeing reanud6 la produccion de esta aeronave a principios de 2020. Finalmente, tras la
aprobacion de la certificacion de estos aviones por parte de los Organismos Reguladores de la Aviacion, es
el 9 de diciembre de 2020 cuando se pone en vuelo el primer Boeing 737 MAX con pasajeros de la mano
de la aerolinea brasilefia Gol en un trayecto de poco menos de dos horas desde Sao Paulo a Porto Alegre
[110]. Sin embargo, parece que los problemas con este modelo atin no han acabado. Tan solo cuatro meses
después, Boeing ha recomendado a las aerolineas volver a sacar de servicio estos aviones, esta vez por un
problema eléctrico. El fabricante investigara junto a la FAA el problema para determinar cémo solucionarlo
[120].

El hecho de no poder volar estos aviones, que se concibieron como un modelo mejorado del B737, con un
mayor alcance y una mayor capacidad, idéneo en nuestro estudio para realizar rutas de mayor distancia
evitando los altos costes al emplear aeronaves de mayor envergadura, ha repercutido gravemente en la
operacion de las aerolineas. Con la primera puesta a tierra de estos aviones, Norwegian se vio forzada a
dejar de operar sus 18 aviones Boeing 737 MAX y a realizar contratos wet-lease para minimizar el impacto
sobre su calendario de operaciones. Todo ello incurri6 en gastos y en un descontento por parte de sus clientes
al ver afectado el horario de muchos de sus vuelos tras la replanificacion de los mismos. Asimismo, durante
todo 2019 la compaiiia noruega tuvo que hacer frente a discusiones sobre la compensacion por parte de
Boeing y sobre el nuevo calendario de entregas; se tenia previsto recibir durante ese afio 16 aviones nuevos,
que finalmente no llegaron a entregarse. Ahora, justo en pleno auge de la reanudacion de los viajes como
consecuencia de la contencion del virus SARS-COV-2 gracias a la vacunacion masiva a nivel mundial, la
nueva suspension de las operaciones del 737 MAX llega en el momento menos apropiado para la operacion
de las compafiias aéreas, las cuales poco a poco comienzan a mejorar su actividad.

= El Brexit

Tras varias prorrogas acordadas entre las partes, Reino Unido abandon6 formalmente la UE el 31 de enero
de 2020 con un periodo de transicion que se extendio hasta el 31 de diciembre del mismo afio, en el cual las
empresas apenas notaron los efectos de su marcha. Durante ese afio las aerolineas y en general todas las
empresas se estuvieron preparando para llegar a acuerdos comerciales que entrarian en vigor en 2021 [97].
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Ademas, la Comision Europea anuncié en 2019 la adopcion de medidas temporales para evitar la
interrupcion del trafico aéreo entre la Union Europea y el Reino Unido y garantizar las conexiones basicas
en caso de que atin no estuvieran fijados dichos acuerdos. Y es que Reino Unido es el mayor mercado emisor
de viajeros hacia los destinos turisticos espafioles y, para los espafioles el Reino Unido es un destino
prioritario tanto por negocios como por turismo. En 2019 viajaron entre ambos paises mas de 40 millones
de personas. Por lo que una retirada del Reino Unido sin acuerdo alguno en la fecha prevista y sin el
consenso de los operadores con respecto a las posibles y necesarias soluciones alternativas, habria dado
lugar a una brusca interrupcion del trafico aéreo entre el Reino Unido y la UE, debido a la ausencia de
derechos de trafico o a la invalidez de la licencia de explotacion o de los certificados de seguridad de la
aviacion [18].

De esta forma, el 1 de febrero de 2020 entré en vigor el Acuerdo de Retirada y, tras meses de negociaciones
entre la UE y el Reino Unido, el 24 de diciembre de 2020 las partes alcanzaron un compromiso sobre un
Acuerdo de Comercio y Cooperacion, un Acuerdo sobre Seguridad de la Informacion y un Acuerdo relativo
a Cooperacion sobre Usos Pacificos de 1a Energia Nuclear, que entraron en vigor de manera provisional el
1 de enero de 2021 [92]. E1 29 de abril de 2021, y tras su votacion en el Parlamento Europeo, el Consejo de
la UE ratificé el Acuerdo de Comercio y Cooperacion y el Acuerdo sobre Seguridad de la Informacion,
entrando en vigor el 1 de mayo [35].

A todos estos hitos se les pueden sumar otros como las fluctuaciones monetarias, que pueden afectar también en
el precio del combustible y en el valor de los activos denominados en moneda extranjera y que han afectado a
las dos LHLCC estudiadas en el documento, o, también en el caso de Norwegian, los problemas con los motores
de sus B787-900. En dos ocasiones, los motores Rolls Royce experimentaron un apagado durante el vuelo.
Ambas veces, la tripulacion consiguidé manejar satisfactoriamente la situacion y la aeronave aterriz6 de manera
segura. Sin embargo, como consecuencia de estos hechos, Rolls Royce y la EASA han implementado
conjuntamente un programa de mantenimiento mas estricto en las boroscopicas de los motores, asi como otras
acciones de mantenimiento preventivo y correctivo. En la operacion de la aerolinea, este inconveniente se
traduce en interrupciones continuas en la utilizacion de la flota de largo radio [97].

Sin duda, todos estos condicionantes influyen en el futuro de la aviacion comercial y, por consiguiente, a las
aerolineas objeto de estudio de este trabajo. A modo de resumen, las principales consecuencias a los factores de
riesgo hasta ahora mencionados y que han favorecido el descenso de la demanda en el tiltimo afio son:

- El miedo generalizado a volar por parte de los pasajeros como consecuencia de no sentirse seguros en
un espacio reducido lleno de personas durante un periodo prolongado de tiempo como consecuencia de
la expansion del virus SARS-COV-2. Esto es especialmente perjudicial para los vuelos de larga
distancia.

- Lasrestricciones a la movilidad nacional e internacional.

- Elcese de la operacion y produccion de nuevas unidades de los aviones comerciales mas grandes, como
el A340, el A380y el B747, como medida de ahorro de costes para las aerolineas y sus fabricantes.

- Lapuesta en tierra de los B737 MAX, anteriormente explicada.
- El aplazamiento de las entregas de los pedidos de aeronaves nuevas, como forma de prorroga de costes.

- Pérdidas millonarias para la industria aeronautica y del turismo.

Todo ello afecta enormemente a la obtencion de ingresos de las aerolineas y disminuye los recursos y el efectivo
de las mismas. La quema de efectivo, que marca la diferencia entre la supervivencia o la quicbra de estas
compaiiias, resulta una métrica clave para conocer la capacidad de una aerolinea para perdurar en el tiempo. Un
informe de IATA a finales de febrero de 2021 [67] cuantifica esta pérdida (o quema de efectivo) media por
trimestre de las aerolineas a nivel mundial (figura 6. 6). Durante el afio 2020 ha habido una reduccion progresiva
de la quema de efectivo, a pesar de la escasez de viajes internacionales. IATA realiz6 una prediccion en
diciembre de 2020 sobre la tendencia de esta métrica (grafica en rojo de la figura 6. 6) apuntando que las vacunas
permitirian un repunte suficientemente fuerte en los ingresos de las aerolineas en la segunda mitad de 2021 para
detener esta quema en el cuarto trimestre de este afio. Sin embargo, actualmente, esto parece poco probable,
debido al debilitamiento de los viajes en el primer trimestre, como consecuencia de la aparicion de nuevas
variantes del virus y el endurecimiento de las restricciones de viaje, lo que ha mermado la reduccion prevista
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meses atras. En la figura 6. 6 se compara ademas la tendencia de recuperacion de las aerolineas predicha en
diciembre con la que esta seguiria bajo dos escenarios posibles una vez la vacunacion haya alcanzado niveles
significativos en las economias desarrolladas. El escenario 1 asume que las restricciones de viaje se relajan al
completarse la vacunacion de la poblacion mas vulnerable, lo que conlleva un fuerte aumento en los viajes. El
ritmo de reduccion de este escenario seria similar al pronosticado en diciembre. El escenario 2 contempla una
apertura de mercado mas lenta, lo que supondria que la quema de efectivo en 2021 llegaria a alcanzar los 95
millones de dolares, casi el doble de lo pronosticado a finales de 2020. Actualmente, se estima la recuperacion
del trafico aéreo a los niveles que se obtuvieron en 2019 en el afio 2024, por lo que la situacion para las aerolineas
se percibe bastante complicada en los proximos 3 afios.

Global airline industry cash burn forecast, USD billion per quarter
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Figura 6. 6. Prevision trimestral de quema de efectivo de las aerolineas a nivel mundial. Fuente: [67].

Para hacer frente a las pérdidas millonarias, algunas aerolineas han optado por servir rutas para transportar
mercancias cambiando la configuracion de sus aviones incrementando asi su capacidad de carga. El gigante
IAG, por ejemplo, eliminé a finales de 2020 las filas de asientos de pasajeros para ganar mas espacio en algunos
aviones de las flotas de Iberia y de British Airways convirtiendo asi los vuelos de pasajeros en vuelos de
transporte de carga.

Si bien es cierto que la vacunacion masiva y la reapertura segura de las fronteras y sin medidas de cuarentena,
dentro de un marco global y coherente basado en la aplicacion de pruebas de diagnostico del COVID-19,
impulsaria la economia mundial y seria un salvavidas para los ingresos de aerolineas y aeropuertos, la situacion
actual sigue siendo restrictiva. Ya a finales de 2020, ACI e IATA pidieron al Equipo Especial para la
Recuperacion de la Aviacion del Consejo de la OACI que proporcionase un acuerdo global sobre un enfoque
comun que protegiera el empleo y las operaciones, que no incrementase el nivel de deuda de la industria y que
permitiese reducir el importe de la deuda pendiente [65].

La situacion actual deja un dudoso panorama para la expansion de nuevas aerolineas de bajo coste y largo
alcance, por lo que habra que esperar a ver la evolucion de la pandemia para ver los efectos reales sobre la
industria.
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libertades del aire a razon del conflicto entre la tendencia liberalizadora del trafico aéreo internacional

Durante la Conferencia de Chicago de 1944 se trataron diversos temas, entre ellos, la cuestion de las
por parte de los Estados Unidos y el proteccionismo defendido por otros paises como Gran Bretafia.

La inclinacion liberal de EE. UU. proponia la libertad de empresa y la libertad de competencia para disfrutar de
una libertad absoluta y asi crear servicios internacionales de transporte aéreo tanto para la determinacion de rutas
y escalas, como para definir capacidades, tarifas y frecuencias de sus vuelos. Por su parte, la tendencia
proteccionista planteaba la creacion de un organismo comunitario que dirigiera una institucion de cooperacion
para mantener el equilibrio entre las capacidades ofrecidas y la demanda del trafico aéreo y que todos los Estados
tuvieran una participacion equitativa. De esta forma, dicho organismo tendria un control de las lineas aéreas
internacionales.

En dicha conferencia y mediante el Convenio de Chicago, se asumié un compromiso entre el liberalismo
extremo y el proteccionismo total, proponiendo la aceptacion de las libertades del aire, mediante las cuales se
establecian acuerdos sobre el transito aéreo internacional. De las nueve libertades existentes las cinco primeras
fueron definidas en el Convenio de Chicago, mientras que las restantes se establecieron por la doctrina.
Generalmente se ordenan segiin un orden numérico que expresa el grado creciente de liberalizacion y se
clasifican en libertades técnicas, comerciales y otras. De acuerdo con la OACI [71], pueden definirse de la
siguiente manera:

A |
> Primera libertad del aire: el derecho o privilegio, con respecto a los servicios aéreos
internacionales regulares, otorgado por un Estado a otro Estado o Estados para volar a través
2. de su territorio sin aterrizar.
B
C

_& Segunda libertad del aire: el derecho o privilegio, con respecto a los servicios aéreos
internacionales regulares, otorgados por un Estado a otro Estado o Estados para aterrizar en

A su territorio para fines no comerciales (por ejemplo, paradas para abastecimiento de

combustible 0 mantenimiento).

Tercera Libertad del Aire: el derecho o privilegio, con respecto a los servicios aéreos
internacionales regulares, otorgados por un Estado a otro Estado para aliviar, en el territorio
A del primer Estado, el trafico que proviene del Estado de origen del transportista.
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Cuarta libertad del aire: el derecho o privilegio, con respecto a los servicios aéreos
internacionales regulares, otorgados por un Estado a otro Estado para asumir, en el
LI'g~ territorio del primer Estado, el trafico destinado al Estado de origen del transportista.

A
A _N Quinta libertad del aire: el derecho o privilegio, con respecto a los servicios aéreos
internacionales programados, otorgados por un Estado a otro Estado para asumir, en el
B territorio del primer Estado, el trafico que proviene o esta destinado a un tercer Estado.

Estas libertades se establecieron mediante dos Acuerdos. El primero era el “Acuerdo de Transito Aéreo
Internacional” y regulaba las dos primeras libertades, llamadas libertades técnicas. El Convenio de Chicago,
firmado al mismo tiempo, recogia estas dos libertades para servicios internacionales no regulares. El segundo
era el “Acuerdo de Transporte Internacional”, que regulaba las cinco libertades. Las tres Gltimas se conocen
como libertades comerciales.

Las siguientes libertades son llamadas por la OACI como “supuestas libertades” ya que no han sido reconocidas
oficialmente por un tratado internacional.

A
'N Sexta libertad del aire: el derecho o privilegio, con respecto a los servicios aéreos
B 7 internacionales programados, de transportar, a través del Estado de origen del transportista,
el trafico que se mueve entre otros dos Estados.

Séptima Libertad del Aire: el derecho o privilegio, con respecto a los servicios aéreos

_& internacionales regulares, otorgados por un Estado a otro Estado, de transportar trafico

A entre el territorio del Estado otorgante y cualquier tercer Estado sin el requisito de incluir

B en dicha operacion punto en el territorio del Estado receptor, es decir, el servicio no necesita

conectarse o ser una extension de ningun servicio hacia / desde el Estado de origen del
operador.

internacionales regulares, de transportar el trafico de cabotaje*® entre dos puntos en el

territorio del Estado otorgante en un servicio que se origina o termina en el pais de origen

del transportista extranjero o fuera del territorio del Estado otorgante (también conocido
B como "cabotaje consecutivo™).

Ei A F Octava libertad del aire: el derecho o privilegio, con respecto a los servicios aéreos

4 Transporte te trafico aéreo que se origina y termina dentro de los limites de un pais determinado, siendo trasladado por
una aerolinea extranjera.
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A
- N Novena libertad del aire: el derecho o privilegio de transportar el trafico de cabotaje del
Estado otorgante en un servicio realizado enteramente dentro del territorio del Estado
otorgante (también conocido como cabotaje "autonomo").
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ANEXO B: LISTADO DE COMPANIAS AEREAS
DE BAJO COSTE A NIVEL MUNDIAL

agrupadas por regiones y ordenadas alfabéticamente, recogidas por la OACI a fecha de 2017 [72]. En este

listado aparecen todas aquellas aerolineas que se incluyen en el término Low Cost Carrier (LCC) definido
por la OACI en el capitulo 5.1 de su documento, “Manual on the Regulation of International Air Transport (Doc
9626) [73], como “una compaiiia aérea que tiene una estructura de costes relativamente bajos en comparacion
con otras compaiiias similares y que ofrece tasas y tarifas bajas. Dicha aerolinea puede ser independiente,
subsidiaria de una aerolinea de red importante o, en algunos casos, una antigua compafiia charter de un grupo
de aerolineas”

En las siguientes paginas se muestra una amplia relacion de las principales aerolineas low cost mundiales
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9 | ICAD

List of Low-Cost-Carriers [LCCs)

basad on ICAD defi

fon

Global Air Transport Qutlook to 2030
ICAD DATA+

Region Country of ADC: x ::: Former names MHotes
Afriza South Africa RMX Ts
irece et sir Arabie Eqypt e - 10  Operaies fighis on sehslf of parant sirines Ar Arsbia
2nd offers connections throught Sharish to il Air Arabia destinations
friza Marraze Hir Arntin Maraz MaC 0 2009
friza gt Bir Laizurs ALD AL 2015
Afriza [ Air Paace AP P 05
Africs Marroco Atlss Blus EMM aa 2004 2009 Integratad in Raysl Air Marez
friza gt uistor Avintion P T 8
Africs Tanzsnis Fastjat Tz FN 02 Eeayjet ownz 5.5 %
friza Kanya Fiva Farty Auistion FFY ] 2009
friza Kanya Jamibzjet a 2014 2017
Africs Morraco Jatiyou JFU 8 2005 2m2 Merged with JetsirFly [Eelgium]
Africs South Lfrica kulite com caw MN 2001 Low cazt subsidiary of Comair Airlines
Africs South Lfrica Mange Airlinez MNO JE 2008 Low cest zubsidiery of South African Airweyz
frica South Arice Mamibis Flysfrica MMD e 2015
friza South Arice Satair =FR Fa 2004
friza South Arice Shywize Sirline Wz =] 2015 s
fisin mnd Pacific China 5 ir PH a0 2015
Asie and Pacific Indonesis Adem &ir DHI Kl 2002 2008 Formarly Adsm Skyzonnaction Airlines
fisin mnd Pacific Pakiztan fierc Asis International RSO £ 1993 1957
Asin and Pacific Malayzia Lir ein 2 2K 1998 Tune Air Sdn Bhd'z control sinze 2001
fisin mnd Pacific ncis Bir fimin India 14D 5 2004
fisim mnd Pacific Jagen Air feia Japan Wi o 2 m3
Asin and Pacific Malaysia Air Asie X Nax o7 2007 Lang haul zubsidiary of Air Asia
Asi and Pacific Philippines Air Asin Zest EzD 22 1535 2 Asien Spirk IT;:;:;DD?:SI Test Airweyz
fisim mnd Pacific Pakistan Hir Blus AEQ Pa 2004
fisim mnd Pacific Regublic of Kores sir Busan BEL B 2008
Asie and Pacific Japmn &ir Do ADD HD 1978 Sankrugtcy protection from 2002 to 2003
Lzim mnd Pacific ncis &ir Ingis Express AXE X 2004
fsim mnd Pacific Kyrgyzstan &ir Manes mas | zM m3
fisim mnd Pacific ncis Lir Pagasuz PRL oR 2015 ma
Lzim mnd Pacific Regublic of Kores Air Seoul a5V RS s
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Regi Country of ADC e otes
Asin snd Pacific Philippines Cebgn sRQ DG 1995
Asim and Pacific Philippines Cebu Pa ces 5 1995
Azin snd Pacific China Chengdu Airlines UEA EU 2010
Azin snd Pacific China Chine West Air CHE PN 2007
Lsin and Pacific Indomesie Cititink v ae 2001 Offers connections in itz hub/focus cities, ane bag free
Asin snd Pacific Australis Compass Airlines ™ 1930 . Cessed operations in 1391, resumed sarvices under SCA in 1592
Asin and Pacific Republic of Kores Eactar Jat ESR zE 2007
Asin and Pacific Mews Zealand Frasdom Air FOM 3] 1995 2008
Asin snd Pacific nciia Goir Gow 3 2005
Asim and Pacific Myanmer Bolden Myanmer Airlines GMR Y5 2013
Azin snd Pacific Chine [Hang Kang 5AR) Heng Kong Exaress Airweys HKE uo 2004
Asia and Pacific Australis Impulze Air va 1992 2004 the DantazLink Group of subsidiery sirlines in 2001
et e oo s
Asin and Pacific ndia IndiGe 150 SE 2004
snie s Pacific \ndones P g oz 1395 Awmir Intarnational [1595-2004] Cessed cperations in 2002, rezumed cparations in 2004
Asin and Pacific Republic of Kores Jaju tir L 7c 2005
Asin and Pacific nciia JetKonnact p s2 2014
fisin mnd Pacific fustralin mtstar J5T 1a 2003 ced Impulse Airlives brand in 2004
fsim mnd Pacific Singapore Jetstar Asis Airwmys Jsa 3K 2004 Formed in 2004 [43% Dantes, 17% Temesek Holdings)
Jatztar Asis and Valubir was intecrated under & holding company
Asin nd Pacific Jopen Jetstar Japan s &K 2012 Only domesiic rautes
codeshare end fregue: er progrem with JAL
fisin mnd Pacific Vistnam Jatztnr Pacific firlines PIC BL 1391 Pacifie Airline [1991-2008]
Asin end Pacific Fepublic of Kores Jin &ir JNA L 20 Pienned initial name was Ar Kores
Aizin and Pacific ndis Kingfizhar Rad WFR T 1955 201 initially founded az Deccen Aviation
. [1595-2002], Air Deccen [2007-7008]
Asiz mnd Pacific Newe Zzaland Kiwi Travel International Airlines KIC KE 1994 1995 Fiwi Travel &ir Charters [1754-1533]
Azin ard Pacific Indonezia Lion Air LN o 2000
Azin ard Pacific China Lueky &ir LKE 8L 2018
Azin ard Pacific Melayzia Malinds Air MXD oo 2012
Asin and Pacific Sei Lanka Mihin Lanka MLR MJ 2007
Asin snd Pacific Theiland Nok &ir NOK Do 2004
Asim and Pacific Theiland NokScaot Airlines CcT KW 2015
Asim and Pacific Chine [Hang Kang 547 Dasis Hang Kong Airlines OHK o8 2005 20
Asin and Pacific Theiland OME-fwa-G0 oTe ox 2003 2007
Azin ard Pacific Mews Zealsnd Pagcifiz Blus PN oJ 2003 201
Asin and Pacific Philippines PAL Exgrazs GAP 2p 2008 Formerly Air Philipinnes
Azin ard Pacific Japan Pasch Avistion apJ MM 2012
Asin and Pacific Philippines Philippines fir Azis APG Pa 2012
Asin snd Pacific China Ruili Airlines RLH DR 2013
Asim and Pacific Singapaore Scoot sco 1z 2012
Asim and Pacific Philippines SEAr International 560 *0 2012
Azin snd Pacific Jagen Skymark Airlines SKY BC 1998
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Asie and Pacific apan Solasesd Air =N La 2002 nitislly founded &s Pen Azia Airlines | Opezrated under Ind) Ravitalizaticn Corporstion of Japan [IRCJ)
[1597-1999), Skynet Asiz Airways from 2004 ta 2007
Asie and Pacific ndic SpiceJet = & 2000 Rayel Airweyz [2000-200%]
Asie mnd Pacific China Spring Airlines caH 9 2004
Azim mrd Pacific Jsz=n Saring Airlines Jzpan sS40 1 2014
Asie end Pecific Jagen StarFlyer = 76 2002 Kabe Airlines [2002-2003)
Asia and Pacific New Zesland Tasman Exprass NZ 2003 detunct Division of Air New Zesland [2003-]
Asie snd Pacific Theiland Theai AirAzis Al FD 2003
Asie end Pacific Thailand Thei firAsia X TAX #J 2014
Asie mnd Pacific Thailand Thai Lion &ir TLM sL 2013
Azim mrd Pacific Thailsnd TV vz 2015
Asie mnd Pacific Bustraliz Tiger Airweys Australiz TeE T 2007 ADC was tz=mporarily suspended in 2011 dus to various safety issues
Asie =nd Pacific Indonesia Tigarair Mandals MDOL Rl 2011 2014 Founded in 1767 &z Mandsla Airlines, grounded in 2071
Azim mrd Pacific Singapore Tigersir Sing=pare TEW TR 2003
Asie ond Pacific Taiwean Provincs of China Tigersir Taiwazn ™ T 2014
Asie mnd Pacific ndie Trulet TR Fay 2015
Azim mnd Pacific F=public of Koras T'way Airlinas TWE ™ 2004 Hanzung Airline= [2004-2010)
Asie =nd Pacific Australia V Australis VAU VA 2009 2011 Merged with Virgin Autralia in 201
Asia and Pacific Singapore Valugir VLU VE 2004 2005 Acquired in 2005 by Jetstar Asia
Asie end Pacific Jazan Vanills &ir WNL w 2013
Asie ond Pacific Vietnam VistJet &ir viC vJ 201
fsin and Pacific Autralia Virgin Australia voz v 2000 Formerly Virgin Slue Airlines, shsarbed V Australis in 2011
Asie end Pecific Samoa Virgin Samoa PaN oJ 2005 Polymazian Blue [2005-2011]
Asie ond Pacific China [Macau SAR] Vi Macau WM ki 2005 2010
Asie mnd Pacific Indonesia Wings Air WON w 2003
Europe United Kingdom AB firlines 1992 1999 Air Briztol [1972-1795) Formed in 1992 by & gorup of former Brymen Airlines
Eurcpe Ireland Az Arann REA RE 1770 2014
Europs France Aariz o 1990 2003 Air Toulouse [1970-1775]
Europe Jemly Air Eurcpe 1388 2008 Merged with Volare Airlines in 2000 [became one brand of Volare]
Eurcpe Poland Air Polonis &P 2001 2004
c rited Himad S Seatiand 2002 200z Formed in 2002 for Elacirs Airlines [Grazce], Switched sgreemant to
urope nit=d Kingdam ir Seatlan 20 2008
F < - Air Holland in 2005,
Eurcpe lemly Air Service Plus 2003 defunct
Eurcpe United Kingdam Air Southwest wow | wo 20 20m
Eurcps Alseniz Alzmwings AWT 28 2015
Eurcps Turkey Aflmzjat Airlinas KKK KK 2001
Transavia Limburg [1745-1548] Mergzd to Transavia.cem in 2005
Eurcpe Hetherlands Basig Air 2000 2005 Transevie Holland [1956-1986],
Transmvin didine= [1585-2005]
Eurcps Alseniz Eelle &ir LEY Lz 2005 2013
Eurcps Remania Blus Air BMS 0B 1988
Europe tealy e Pamarams i =y 1595 Operating under the brond Blu-Express for law-cost operations
Europe Finland Elus1 BLF KF 1387 2014 Air Botnin [1987-2004]
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R an Country of ADC name 1ATA Former names Maotes
i code  code
Eurcpe United Kingdom EMIBaby BMI | ww
Eureps Malts BritshJET 2004 2008
Eurcpe United Kingdam wzz 1998 20 Merged inta Ryznair in 2003
Europe Poland Cantralwings ca 2004 2009 Became e charter only operation in 2008
Eurcpe aly Ciaa Fly 2002 2002
Europe Somin Clicksir cLl G 2004 2009 Merged with Vuerling in 200%
Eureps Cypruz Cobalt fers Fca o 2018
Eurcpe Norwey Color Air 1358 1957
Surepe Carmany Camdor Flugdianst - e - Flogdienst [1955-1761] ALl Tlight= =tarted o fiy under Tnames Caok banner in 2003
Eurcpe Turkey Corendon Airlines cal 7H 2005
Eurcpe Bermany Deusir DAY o5 2005 2008
europe Sermany oan o 178 . Deles Air Regionelfluguarkhar (1378 | Marged with Garmania Exprezz in 2005 Merged ints Airberin in 2007
15971, Daytoche BA [1952-2003]
Eurcpe United Kingdom Debanair 26 1995 1959
Eureps Germany Davtzche BA DET oI 1995 2003
Eurcpe Netherlands Dutchbird DER 5D 2000 2004
Eurcpe United Kingdom easylet £z uz 1355
Europs Easyjat Switzarland Ezs ps 1988 TEA Besel [1968-1778)
Eurcpe Ireland Eujet EUJ vE 20 2005
Eureps Germany Eurswings Ew 1995
Eurcpe Auztris Eurawings Europe EWE E 2018
Europe et [ 0% 2005 Integratad to Air Malia in 2008
Eurcpe Switzerland Flybeboo BBO F7 20 2011 Azquired by Damwin Airlines
Surepe United Kingdom Fiyoe - . - Jersey Europesn Airways [1975-2000]| Marged with Spacegrand Avistion in 1385, merged with SA Connect in
Britizh Europesn Airwsys [2000-2002) 2007
Eureps United Kingdam FlyGlobazpan GSM ¥z 2002 2009
Eurcpe Finland Flying Finn FEW 20 2004
Eurcpe Sweden FlyMa sH 2003 2007
Europs veden FiyMardic e 2000 -0 Nerdic Airlink Integrated inta Monwegian Air Shuttls in 2008
Eurcpe France Frywest 2004 2005
Europe Germany Germanie Express sT 20 2005 Merged into DEAIn 2005
Eurcpe Germany Bermenwings Wi U 2002
Europs United Kingdem G0 G0 1357 2002 Merged into Easyjet in 2002
Eurcpe Switzzrland Helvetic Aiways AW L 200 Odetie Airwey= [2001-2003]
Surcrs Partuzal ity ey . 2008 ir Lucor [1963-2003) Concentrated on charier oparations a= & rezult of sale of scheduled
sserstions to Longztock Finencial Groug in 2008
Eurcpe lezland Izeland Exprass HE 2002 2m2
Eurcpe Buztria InterSky 15K a 2001 2015
Eureps sty 181 Sirtines AcL 5% 2003 2011
Eurcpe United Kingdom Jet Gresn 2004 2004
Europe Unibed Kingdom et2.com . s 2002 Channel Exprass was rebranded and replaced by Jet2 com in 2008
Eureps Iraland JetMagic 5X 2002 2004
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Eurcpe United Kingdam Manx2 MM 2006 2012
Europe Iealy Meridians 55 16 754 Alizarda [1953-1751)
Eurcpe United Kingdam Manarch scheduled MON zE 2004
Eurcpe ety Miytsir [MyWay Airline=] MW 3 2004 2009
Europe United Kingdom Mytravellite 2002 2005 ntegrated to Mytravel Airways in 2003
curope tim i Ly e . Formed from former Asra Lloyd Austria operation
Europs Norway Norerezien Air Shatt s or 1993 Formed in 1972 following collapse of Busy Bee Airlines
Eurcpe Turkey Dnur Air oHY &0 1992
Eurcpe Turkey Pegazus Airlines PeT He 1989
Eureps Fumsin Pobads PBED e 2015
Eurcpe Ireland Ryanair RYR FR 1985 Merged with Buzz in 2003
Europe Slowak Republic Sky Eurnpe Airlines EsK NE 2002 2009 SkyEurope Holdings AG wes established in Vienna in 2003
Eurcpe Hungary SkyEurops Hungary ™ P 20 2009
Eureps Fumsin SkyExprass ] o 2007 2011
Eurcpe =ech Republic Smariings it as 20
Europe —agen erelekioteen 0z 2005 Integratad inta Malme Avistion in 2005
Europe Sweden Snowflake 2002 2004 Inkegrated inte SAS in 2005
Europe Demmars <tarting - . 1982 2008 Starling Europesn Airways 1934~ Sankrupted and Cimber acquired 100% in 2003
— OOE]
Eurcpe Turkey SunExpress xS g 1390
Eurcpe Germany SunExprass Deutschland KD 5 2011
Europe = veden aeflya o 2015 Comprizes af Blekingsilyg, Gotiandsflyg, Kalmarflyg, Fullafiyg and
Eureps France Transavia Francs ™E T0 2007
Europs Netherlands Trenssvie.cam TRA v 255 Merged with Basig Air and rebranded Transavis com in 2005
Eurcpe Belgism TUI fiy Selgivm a7 e 2005
Europe Germeny UL Ul w3 007 Hepag-Llayd Exprezs [HLX, 2002- ntegrated with Hapagfly ta becoms TUIFly [Hapeg-Licyd Exarezs
i ol chembing Brmadl
Eureps Netherlands Vv Bird vaa 2003 2004
Curope Seleiom Virgin Exprass e 'r.- 199 2005 EurcBelgian [1950-19%4) Merged with SN Brussels Airlines under = holding company SN
= Airhelding in 2005
Europe France Virgin Express France 1995 1755 Air Provence Charter [1995-1997)
Eurcpe Ireland Virgin Express Irslend ™ 1398 2001
Sureps ety Veteren oL -.-.x 197 - Marged with Air Europe in 2000,
ceazed operstions in 2004, resumed oaerations in 2005
Eurcpe Sasin Valotes v7 2012
Eurcpe Spain Vsling VLG vy 2004
Eurcpe ety JET v 20 2012
Eurcpe Hungary wzz | wa 20
Eurcpe Bulgaris ir Bulgaris 8z 2005 2011
Eurcpe Ukrmine Wizz &ir Ukraine wau | wu 2008 015
Eurcpe Ieelznd wow | ww 2012
Euros United Kingdam XL dirws . 199 0 Sabre Airways [1954-2002] ged with Britannis Airways in 2005, marged with First Choice
= = - % 20 E
° Excel Airwavz (2002-20041 Airwevz to form Thomzon &idines in 2008
Latin Amarizs and the Caribhasn Henduras Liness Sozs APK N 2003 2018
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R Country of ADC Ail name — = Former names Motes
Latin Americs and the Caritoesn Mexico AeroCalifarnia SER IR
Latin Americs and the Caribbesn Mesico Alme de Mexico M50 cs 2005 20
Latin Americs and the Caribbesn Mesico Avincza CHP 54 1990 201
Latin Americs and the Caritoesn Brazil imnca Brazil ONE 04 2002 defunct
Latin Americs and the Caribbesn Mesico Avolar Vs 2005 20
Latin Americs and the Caribhesn Azul Linheas Aereas Brazilsires azu AD 20
Latin America and the Caribbesn ERA Transportes Asreos ERE TR 1998 2007 Rods Adrec [1975-200¢)
Latin Americs and the Caribbesn Mesico Calafis Airlines (=2 A7 2016
Latin Americs and the Caritoesn Colombis Easzy Fly EFY EF 2007
Latin Amarizs and the Caribzesn Brazil GOL Linhess fAzrass &LO 3 20m Acquired Varig in 2007
Latin Americs and the Caribbesn Mesico Interjet Al 40 2005
Latin Amarics and the Caritoesn Mexico Liness ferams Aztecas Lco zE 20m 2007 Formed in 2000 sfter TAESA clozed down
Latin Americe and the Coribbesn Mexico Mexicana Click ceE aa 2005 210 Aerocaribe [1975-2005] end Re-brended es low-cost operator Click Mexicena in 2005
MexicaneClick
Latin Americs and the Caribbesn Chile Sky Airline SKU H2 2001
Latin Americs and the Caritoesn Vanezusls Tranzcarga aw it 2008 2015
Latin Americs and the Carithean Masize Vivalerabuz WiV VE 2008
Latin Americs and the Caribhesn Colombie VivaColombis WC FC 2012
Latin Amarics and the Caritoesn Mexico Valariz ol Y& 2005 Formed from propased low-cost carrier Vuslames
Latin Americs and the Caribbesn Casta Rice Waleriz Cazta Rice voc s 2016
Latin Americs and the Caribhesn Brezil Webjet Linheas Aerees WEB WH 2005 02
viddle ant oar P a o 2003 Offers connections in itz Sharjsh hub
Middle Eest Jurden Air Arabie Jordan PTR 7P 2015
Viddle East . fyDusei . = 2008 Emirates appliaz itz code on several fiyDutai flights
Middle Emzt Saudi Arsbis Flynes KNE Xy 2007 Codeshare with Etihad Airways, former name NAS Air
Middle Eest Kuwait Jzamers Airways JZR it 2005
Middle East Jerdan Jordan fvistion v RS 2013
Middle Eest Omen Salarm Air oMs ov 2017
Middle Enzt Saudi Arabiz Sama SMY s 2005 2010
North America United States Acoess Air CYD za 19% 2001 Cheptzr 11 benkruptoy pratection in 1933
Marth Americs Canade Sir Canade Tange 2001 a0 Dizzclved in 2004 IJ:tAir Ca.:\::a :tliu sdvert = “tange’ =z o bype of
Marth America United States Rir South KKE wy 1993 1957
North America United Stafes Kir Tran Airways . o 1592 Canguast Sun [1952-1%54] Airbizy= Carporstion [nalding compamy] merged with Valujet and
became &irTran Holdings |nc in 1397 (Valylet became & Tran Airlines]
Marth America United States Allegiant fir AAY o 1998 WestJet Express|1597-1798) Chepter 11 benkruptcy protection in 2000
Morth America United Stabes ATA Birlines AT = 1373 = Americen Trans Air [ATA, 1973-200G] Chapter 11 bankruptcy protection from 2004 to 2005
viorth Amarice Canade Camat dortine o o . s Merged inte Cands 3000 in 2001, restarted in 2002 bacarme & charter
L tin in 200,
Morth America United States Continental Lite 1993 195 Intzgraied inte Cantinental Airlinez in 1993
Marth Amarica United States Delta Exprass 1994 2003 Replaced by Song in 2003
Marth Amarics United States Eastwind dirlinas oA w3 1993 1993
Marth America Cenads Flair Airlines FLE Fa 2018
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Country of ADC x :;: Former names MNotes
Narth Amarics Unitad 5 FFT 3 195
Marth Amarics Unitad Statas Ga W 2004 2014
North America Canads Harmony Airwey=s Hiy Ha 2002 2007 HMY Airweys [2002-2004]
North Amerios United Siaten Independance Air [ o . - Ltlantic Coast Airlines [1789-2003) Operated 2= United Express and Deliz Cannection
Narth Amarics United States JetBlus Airnays JBU B 1998
Narth Amarics Canads Jmtzga 56 2002 2005
Morth Amarica United States Kiwi International Airlines KA KPR 1992 1999
Narth Amarics Unitad Statas Laker firways LsH 1995 1997
Narth America United Stakes Metrojet usA 1998 2001 Inkegrated inta US Airways in 2001
Narth Amarics Unitad Statas Midwemy Sirlines MDW | ML 78 1391
Narth America United States Midwest Airlines MEP ¥ 1983 2010 Midwest Exaress [1383-2003]
Narth Amarics Unitad Statas Marriz Zir Mss 1984 1994
Narth Americe United States Mational &irlines AN N7 1333 2002
Narth Amarics United States Mew York Air NYA NY 1980 1787 Merged inta Cantinental Airlinezin 5767
Morth America United States Pacific Southwest Airlines PSX PS 1969 1983 Merged inta USAir in 1938
North Armerie rited Siates Prople Exprezs . . voan Margad with Frontiar Airlines in 1985 and Britt & rways and
Proyincetewn Soston Sinwmys in 1985 merged inko Continertsl Airlines
Narth Americe United States Bra Air psz E 1995 2000
viarth Amarics Unibed Shates s e . oo - - Amarican Airlines scquired 100% and sbzorkad in 1979
Narth Americe United States Shuttle by United 1954 20m Inkegreted into United Airlines in 2001
Narth Amarics Canads Sky Regional firlines = RS 204 2014
Narth Americe United States Skybus Airlines KB =) 2004 20
Narth Amarics United States SkyValue US4 P 2005 2007
Narth America United Statas Song 2002 2004 ntegrated into Delts Airlines in 2004
Narth Amarica United States Southwest Airlines SWA WN 1967 Air Sauthwezt [1967-1971) Menged with Marriz Air in 1774
Narth Americe United States Spirit irlines NKS MK 1380 Charter One [1760-1372]
Narth Amarics United States Sun Couniry Airlines SCX Y 1982
Narth Amarics Canads Sumwing swe | we 2005
Morth America United States Ted 20 2009 Integrated inta United Airlines in 2005
Narth Amarics Unitad Statas Tower fir Tow FE 1982 2000
North America United States USA 3000 B us 2001 2012 Brenden firways doing business es USA 3000 Airlines
viarth Amarics Unibed Shates valuset s = . - Merged into &irAay= Corp [AirTran Airways] in 1597
Narth Americe United States Vanguard VED N 1994 2002
Narth Amarics Unitad Statas Viadir SRY Ve 2015
Narth Americe United States VRD i 2007
Narth Amarics United States Western Pacific HMA w7 1954 1998
Narth Amarics Canads Wastjat firlines wis | ws 1995
Morth Amarica Cenads ‘Westjet Encore WEM WA 207
Narth Amarics Canads zIp wzR Y 2002 2004
Narth Amarics Canads Zaam irlinez ooM e 2002 20




GLOSARIO

AOC: Air Operator's Certificate

ASEAN: Association of Southeast Asian Nations
ASK: Available Seat Kilometer

CAA: Civil Aeronautics Authority

CAB: Civil Aeronautics Board

CASK: Cost Available Seat Kilometer

CEO: Chief Executive Officer

DAFO: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
FAA: Federal Aviation Administration

FAX: Fly Asian Express

FSNC: Full Service Network Carrier

GDS: Global Distribution System

IAG: International Airlines Group

IATA: International Air Transport Association
KL: Kuala Lumpur

LCC: Low Cost Carrier

LCCT: Low Cost Carrier Terminal

LH: Long Haul

LHC: Long Haul Carrier

LHLCC: Long Haul Low Cost Carrier

MRO: Maintenance, Repair and Overhaul
MTOW: Maximun Take Off Weight

NAI Norwegian Air International Ltd.

NAN: Norwegian Air Norway AS

NAS: Norwegian Air Shuttle ASA

NB: Narrow Body

NEO: New Engine Option

NSE: Norwegian Air Sweden AB

NUK: Norwegian Air UK Ltd

OACI: Organizacion para la Aviacion Civil Internacional
OAG: Official Aviation Guide

OD: Origen-Destino

OMS: Organizacion Mundial de la Salud
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PSA: Pacific Southwest Airlines

RASK: Revenue Available Seat Kilometer
SH: Short Haul

SHC: Short Haul Carrier

ULCC: Ultra Low Cost Carrier

WB: Wide Body
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