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Capítulo 7 . Estrategias y ventajas competitivas

20 años y que permite 
1u:lu, mejor el precio det bi[ete, están haciendo que tas aerolíneas

,[*fl§:"*:::::*?*?i?-::3:":i1 ¡,¡".,á. uien por er radio que operan A pesar de eroa etevadá¡eoncentración rruto de a. Jn .lr. r,ffi;H;ñtl":::trffi,1.?j:,.:t3ffL:
: de grandei"alianzas ronewoü §-rt#; slirnr¡"n""), ra competencia en este sector, arta-'¿l5;ffi:§'á1X:j§;:::?:*"^:l':g*'Iompetiooresv.variedad 

de estratesias compe-que Io hacen idóneo para aplicar el esqueÁa-Oet "ietoj estrategicJ,;
atrás las posiciones 1 y 2 eran ocupadas claramente por.las líneas aéreas denominadas de bajo
i""""f,":Tff fl:I1j19""^?yt"l:g: jTb"is;;;;;dd".;;d;il"onwtowcosf hanro_E techo en ros mercados de corto v meoio raáiá, .'.il ilál"n il;'rH rI:'.frJ",Iá lliiffijl

il,.3:?"tj:lflX*.?::*?::l::::^':i11^1;;1; oirigioasa;eé,i,lJ,piti"ndo con precíos ba-,lPü' c€ro proporcionando más valor a los clientes. Co* ñ&; d; árr", 
j, 

[r,r"'¿J"",1"á ü,]ff;"j;,;
ffi",,*::,SjJ;Íliy:Íill*l=,.::.q:::;f" o r" tá,¡á,,i¡i,¡iáie Easvjet de caracter,sticas

ffi :.?fl Íil:il3::lif,H'fl 'nt"nánJoá"üháü;-i','"iJ."01',J,§jff ::iñ:';:§'i:T

iÉlemplo claro de desplazamiento de posición es el que ofrece Ryanair a través de su plan a tres
ñ:::H,,:lii,:sj"Josy:r3,jil":: I !I #*¡*b 

"n 
árs;;;;il*"n .compromiso con er

Htr:;;ff fl i:lfl ';3ÍI:;5i-""'::#ffi ffi ;;;'ru##lil#ii:'3i3ffi $.,:ilfl il:
un claro ejemplo de esta posición dei reloj fue spanair. ciertamente, con una estructura costosa yoreparada para el medio y largo radio, soto ttego a desarrollar ál 

"ár,to 
áo¡o. su entrada en pérdidas

'orsrte" con ros que deja atrás,úno oe sus .igr"1de idenrdaJ;,;ü";:, il;;.Tffi,lx3jff#"Xmcundarios frente a las grandes ciudades. lr".o,¿. pát"^o-'"ráloiár rrtoriamente ra experiencia@i cliente a través de nuevos interiores en los aviones y más espaciá entre los asientos, con la posibi-fi:eci de transportar una segunda maleta de mano, una nueva aplicación móvil, así como los nuevosmrvrcios Famity Extray ari¡r"siitii E,r;L,cü: con este giro y tal y como ta misma aerotínea decta_rm" 'ina vez alcanzada una importante cuota de mercado -uasá oe tas ástrxegias de bajo coste- su
ffi?i'#:1'""J,:ff,'"?:,::':*:,::::r:"1t.'r"g;b: "r""il"iue 

pioen arso más que unamrra básica, su objetivo es arcanzar rn, ,áÉi oirtriouc¡án ,i#;ffi:J;,#x,:i#:i.:Í"r3ffi:lespecializadas en bushess travel, comoasí se observ, 
"oni" 

il*álJtre, de 2o14de un acuerdo'r:n el principal GDS europeo Amadeus. Estar'r,a oe argún ÁóJá q"*iá"o" abandonar la posición .l
'er ia que' a pesar de su important" penetrrcion a nivel 

"urop"á, 
Ü"*üra relegando su deterioradaqoutación consecuencia de ra baja carioáJ áá sus aviones v o"rtr"to r.us pasajeros.

,ffi,jTt#::".ffi*::"":::l:y:,fi:,i de maniriesto aeroríneas como Non¡resian, rransavia oIt¡hbtea Estas compañías consideraoás ina¡armenre como tow costnáX',#rr'ffiff;':ffi311?":uücional europeo desplazando tas venta¡as competitivas o".rá* án iá reoucción de precios de rasañteriores Estas compañías, como 
". "i "r.á 

o" Nor*egráÁ, án áfiJuo desarrorlan estrategias denregocio basadas en ofrecer a sus clientes un importante vator añadido -entre otras razones por con-Er con aviones muy modernos y estructuras de coste muy aiustadas- a buenos precíos. Es por ello,',e podrfan ser consideradas como representantes de ra po.,"ion á, 
-

ot'o ejemplo de compañía posicionada desde hace años en una estrategia calidad-precjo es Air Eu-opa' Esta aerolfnea ha sido considerada traoicionalmente como uná *,i-.,pr..u oferente de servicios,regularidad y horarios o"^ 
Y!3 

buena calidaJa frecios reducidos *oüiá tooo en España. sin embar-m' en los Últimos años ha estado üatando oe céce, para alcanzar eltamaño y la capacidad de com-
§I"Tgl,:,.liil:lli#,:::":fT:;T:31"átny"n"s con compañías consideradas de bandera
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en 2@9, aunque se redujeron en 2011, la situaron en una clara posiciÓn B, propia de empresas cur

buena reputación pero pioblemas de rentabilidad. Su escasa capacidad de financiaciÓn, con un
deficiente inversión privada, e importantes maniobras políticas hicieron fracasar las posibilidades é
buscar otros socios y desembocaron en el cese de actividades de la compañiaen2012'

A caballo entre la posición 3y laAtenclríamos a Air Berlin, En efecto, esta aerolínea es capaz,de ofra

cer ciertos servicios de la primera a la última f ila sin coste, servicios que habían desaparecido con h
oÍerla lowcost Por elempio, las bebidas y snack gratuitos a bordo. Además son capaces de ofertr

una mayor amplitud de d'estinos, con el uso de aeropuertos principales y con un gran nÚmero de pa-

saieros'de transfer aldisponer de acuerdos de colaboración con compañÍas de largo radio o alianzre

aéreas. Al mismo tiempo, la distribución de las tarifas a través de GDS y el establecimiento de acu*
dos de incentivo con agencias de vraje, le aseguran la entrada en determinados segmentos'

Claramente en la posición 4 se encontrarían las tradicionalmente denominadas"Tff;t;1,fff;affi
dera como British AiMays, Lufhtansa, Finnair o Air France, entre otras

tanto en diferenciaclón ámplia como en diferenciaciÓn segmentada, Se caracterizan por basar sr¡
modelos de negocio en una mejor calidad del servicio en términos de comodidad, seguridad, hora

rios, rutas etc., áxplotando su reputación, su tamaño y sus posicionamientos en grandes aeropuerG

y ciudades. La compañía finlandesa Finnail por ejemplo, ha basado su diferenciación en la innora

áiOn y 
"n 

el compromiso con el medio ambiente, oÍreciendo vuelos eco-ef icientes Además su flota es

,na áe las más modernas del mundo, con un total de 60 aviones que no superan la edad media #
4 años convirtiéndose en una de las compañías más seguras del mundo. Sin embargo, las estructt¡

ras de coste de estas aerolíneas están aún sometidas a las inversiones en grandes flotas -como ps
ejámplo la de British Ainrvays en 2015 para la renovación de sus antiguos aviones por los moderrm

aoeing Tg7 Dreamliner- alavariedad de rutas y a los derechos adquiridos de sus planiillas que m
les peimiten ajustar sus precios. Por lo que siguen estando a merced de los cambios de estrategias

competitivas de las compañías de las posiciones previas en su lucha por viajeros, especialmente en

el corto y medio radio.

Así lo ponen de manifiesto las recientes pérdidas en el caso de los grupos.alemán y francés' Estas

.orpánf6 compiten también en la principal segmentación posible que es la clase busrness. El via

jero de negocios se caracteriza por valorar en gran medida: la variedad de horarios, la puntualidad

1a superiof confortabilidad, las cortas esperas y los aeropuertos principales sin importarle tanto d
precio. Sin embargo, este tipo de viajero aéreo también empieza a tener diversos perfiles, quedando

relegado el que dámanda mayor calidad a mayor precio a aquellos que utilizan especialmente vuelos

de largo radio,

Por otro lado las compañías asiáticas como Etihad, Qatar Airuuays, Emirates, Singapore, o Cathay han

irrumpido con mucha fuerza en el sector y en la posiciones 4 y 5 q9 dlferenciación y diferenciaciÓn

segmentada, ofreciendo un elevado lujo en sus servicios de vuelo. España no es el primer cliente de

tod'as estas aerolíneas, pero sí uno de los destinos donde más se han propuesto crecer durante 2015'

ÁOem¿s, estas compañías juegan con otras reglas, Para ellas el petróleo no es un problema altener

acceso a combustible baráo ¡itarpoco tienen dificultades a la hora de obtener financiaciÓn estatal

para comprar flotas para su expansión. Ello está restando capacidad de competir a los viejos gigan-

ies del cielo en Europa que están en estas posiciones, conquistando cada día un pedazo más en el

gran mapa de las conexiones y operando grandes rutas a Asia e incluso a América'

En la actualidad, hablar de posiciones 6 y 7 en el sector del transporte aéreo de viajeros es muy difí-

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