positivo,
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( y los mdltiples acuerdos bilaterales en el
iwm::a de grandes‘alianzas (Oneworld, Skyteam y Star Alliance), la competencia en este sector, alta-
ments internacionalizado, sigue ofreciendo mti ples competidores y variedad de estrategias compe-
1 que lo hacen idéneo para aplicar el esquema del «reloj estratégico».

\mm:s atras las posiciones 1y 2 eran ocu
ot

- . gjemplo claro de desplazamiento de posicién es el que ofrece Ryanair a través de su plan a tres
| &°0s denominado «Siempre Mejorando» y del lanzamiento en 2015 de un nuevo «Compromiso con el
Sente» con los que deja atras uno de Sus signos de identidad y reduce su apuesta por aeropuertos

; i Y como la misma aerolinea decla-
| "= una vez alcanzada una importante cuota de mercado -base de las estrategias de bajo coste- su
| @=sarrollo pasa por competir atendiendo a aquella parte de log clientes que piden algo mas que una
%&rfa basica. Su objetivo es alcanzar una mejor distribucién y visibilidad

270 fenémeno importante es el que ponen de manifiesto aerolineas como Norwegian, Transavia o
- Woiotea. Estas compariias consideradas inicialmente como Jow cost han impactado en el sector tra-
'\ Zicional europeo desplazando las ventajas competitivas basadas en la reduccion de precios de las
| anteriores. Estas comparifas, como es el caso de Norwegian, en realidad desarrolian estrategias de
| megocio basadas en ofrecer a sus clientes un importante valor afiadido —entre otras razones por con-
| %27 con aviones muy modernos y estructuras de coste muy ajustadas- a buenos precios. Es por ello
. Que podrian ser consideradas como representantes de la posicion 3.

Un claro ejemplo de esta posicion del reloj fue Spanair. Ciertamente, con una estructura costosa y
preparada para el medio y largo radio, solo llegé a desarrollar el corto radio. Su entrada en pérdidas
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en 2009, aunque se redujeron en 2011, la situaron en una clara posicion 8, propia de empresas car
buena reputacion pero problemas de rentabilidad. Su escasa capacidad de financiacion, con un&
deficiente inversién privada, e importantes maniobras politicas hicieron fracasar las posibilidades @&
buscar otros socios y desembocaron en el cese de actividades de la compafifa en 2012.

A caballo entre la posicion 3 y la 4 tendriamos a Air Berlin. En efecto, esta aerolinea es capaz de ofie-
cer ciertos servicios de la primera a la dltima fila sin coste, servicios que habfan desaparecido con &
oferta low cost. Por ejemplo, las bebidas y snack gratuitos a bordo. Ademas son capaces de ofertar
una mayor amplitud de destinos, con el uso de aeropuertos principales y con un gran nimero de pa
sajeros de transfer al disponer de acuerdos de colaboracién con compafifas de largo radio o alianzas ‘
aéreas. Al mismo tiempo, la distribucién de las tarifas a través de GDS y el establecimiento de acues

dos de incentivo con agencias de viaje, le aseguran la entrada en determinados segmentos. ]

Claramente en la posicidn 4 se encontrarian las tradicionalmente denominadas compairifas de bam-
dera como British Airways, Lufhtansa, Finnair o Air France, entre otras. Estas compafifas trabajzan
tanto en diferenciacion amplia como en diferenciacion segmentada. Se caracterizan por basar sus |
modelos de negocio en una mejor calidad del servicio en términos de comodidad, seguridad, hora-
rios, rutas etc., explotando su reputacion, su tamafio y sus posicionamientos en grandes aeropuertos
y ciudades. La compafifa finlandesa Finnair, por ejemplo, ha basado su diferenciacion en la innova- e
ciény en el compromiso con el medio ambiente, ofreciendo vuelos eco-eficientes. Ademés su flota es
una de las mas modernas del mundo, con un total de 60 aviones que no superan la edad media ce
4 afios convirtiéndose en una de las comparifas méas seguras del mundo. Sin embargo, las estructu-
ras de coste de estas aerolineas estan aun sometidas a las inversiones en grandes flotas —como por
ejemplo la de British Airways en 2015 para la renovacion de sus antiguos aviones por los modernos
Boeing 787 Dreamliner- a la variedad de rutas y a los derechos adquiridos de sus plantillas que ne
les permiten ajustar sus precios. Por lo que siguen estando a merced de los cambios de estrategias
competitivas de las comparifas de las posiciones previas en su lucha por viajeros, especialmente en
el corto y medio radio.

Asi lo ponen de manifiesto las recientes pérdidas en el caso de los grupos alemén y frances. Estas
compafifas compiten también en la principal segmentacion posible que es la clase business. El via-
jero de negocios se caracteriza por valorar en gran medida: la variedad de horarios, la puntualidad.
la superior confortabilidad, las cortas esperas y los aeropuertos principales sin importarle tanto e
precio. Sin embargo, este tipo de viajero aéreo también empieza a tener diversos perfiles, quedando
relegado el que demanda mayor calidad a mayor precio a aguellos que utilizan especialmente vuelos
de largo radio.

Por otro lado las compariias asiaticas como Etihad, Qatar Airways, Emirates, Singapore, o Cathay han
irrumpido con mucha fuerza en el sector y en la posiciones 4 y 5 de diferenciacion y diferenciacion
segmentada, ofreciendo un elevado lujo en sus servicios de vuelo. Espafia no es el primer cliente de
todas estas aerolineas, pero si uno de los destinos donde mas se han propuesto crecer durante 2015.
Ademés, estas compafifas juegan con otras reglas. Para ellas el petréleo no es un problema al tener
acceso a combustible barato y tampoco tienen dificultades a la hora de obtener financiacion estatal

para comprar flotas para su expansion. Ello esta restando capacidad de competir a los viejos gigan- _ L
tes del cielo en Europa que estéan en estas posiciones, conquistando cada dia un pedazo mas en el e
gran mapa de las conexiones y operando grandes rutas a Asia e incluso a América. e i
En la actualidad, hablar de posiciones 6y 7 en el sector del transporte aéreo de viajeros es muy difi- ‘ W

e

cil. Estas posiciones son propias de mercados monopolistas que ya no son habituales en este sector,
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i
i

j&l menos en el corto y meduo radlo del en €0. En efecto aunque Europa es un'merc;a o
mcentrado, la mayor parte de las rutas son operadas por dos 0 mas compafias aéreas, porloque
wompetencia en este sector fuerza a las aerolineas a pelear por cuota de mercado. Sin embargo,
woosicion de algunas de las antiguas compariias gue gozaron de una situacién de monopolio en

i mercados nacionales, no esta siendo un camino f Este es el caso de Iberia, inmersa en un
nceso de reestructuracson que dlﬂculta su adaquisicion d uevas aeronaves al asomarla asu futura

H0j estratégico», los grandes grupos el ropeos, com
pariias diferentes capaces de compenr en diversas po :
ings de Lufthansa con las que compite como low cost incl so en el %argo radto o) el caso de '
Express y Vuehng para el grupo IAG xamblén Gomo low co guafmente y para rivalizar en la
yor ejemplo, de Openskies

I

"

" 3 Premrum en sus vuelos para un numero reducrdo de ruta




