El dilema estrategico
de las aerolineas
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La creciente competencia,
el incremento de los
costes energéticos
(constante subida del
precio del petréleo) y
unos viajeros cada vez
mas variados y
exigentes han llevado a
las aerolineas a
cambiar los sistemas
de negocio del pasado.

| imprescindible cambio de estrate-

gia competitiva en las aerolineas tra-

dicionales para afrontar los nuevos

retos derivados de la globalizacion,

el aumento de la competencia y los

cambios en la evolucién de la de-
manda deben ser compatibles con el manteni-
miento del cardcter de servicio ptblico en un sec-
tor esencial para el desarrollo econémico de las
regiones y la convergencia real de rentas y nivel
de vida entre los pueblos.

La globalizacién de la economia y los nego-
cios, el dinamismo de las sociedades, la integra-
cién econdomica de los Estados en bloques su-
pranacionales y la tendencia imparable a la aper-
tura de fronteras y eliminacién de los proteccio-
nismos, han obligado a un cambio radical en la
estrategia competitiva de las empresas de todos
los sectores. En el caso del transporte aéreo im-
plica una ruptura total con el pasado para afron-
tar la creciente competencia, el incremento de los
costes energéticos y la atencién necesaria a una
demanda cada vez mds variada y mds exigente.

En este contexto, la aparicion de las llamadas
“compariifas de bajo coste” , con un modelo de
negocio basado en una oferta de servicios mas aus-
teros, pero a un precio también muy inferior, han
supuesto un elemento distorsionador para las ae-
rolineas tradicionales, que empiezan a perder
una cuota de mercado cada vez mds importante.

En la actualidad, se estima que estas compa-
fifas aéreas baratas copan ya el 7% del mercado
europeo y unreciente estudio de la consultora Mer-
cer Management Consulting, avanza que esta cuo-
ta se elevara hasta el 25% del mercado en 2010.

Iberia, para competir con las ‘low cost’,
suprimio el servicio gratuito de comida
en el 2004 y va a incluir mas asientos
en sus aviones
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Ante esta pérdida de posicién competitiva, la
respuesta de las grandes companias ha consisti-
do, salvo raras excepciones, en apuntarse a la
tendencia bien mediante una reduccién sustan-
cial de sus servicios y tarifas o bien a través de la
participacién o creacién de aerolineas baratas,
de segundas marcas. Asi, un reciente estudio del
Grupo Improven Consultores destaca como, por
ejemplo, “British Airlines ha rebajado sus tarifas
hasta un 80% en determinadas rutas nacionales
y europeas, mientras que Lufthansa lo ha hecho
hasta un 60% en los vuelos nacionales”. Esta 1l-
tima compaiifa participa, ademads, en Eurowings,
una compafia aérea alemana de bajo coste.

En paralelo a la caida de las tarifas se ha pro-
ducido una reduccién sustancial de los servicios
que se ofrecen al cliente, como comidas, bebidas
o periédicos. Pero el problema fundamental sur-
ge cuando la estrategia competitiva, y en algunos
casos de supervivencia, de las antiguas compa-
fifas de bandera les lleva a reducir o abandonar
vuelos y rutas tradicionalmente no rentables y de
escasa ocupacion, pero que se mantenfan en fun-
cién de su cardcter de servicio publico para ga-
rantizar o facilitar las comunicaciones con de-
terminadas regiones o ciudades que, gracias al en-
lace aéreo, han conseguido romper las barreras
del aislamiento y del subdesarrollo.

En el caso de Iberia, los problemas para lograr
la rentabilidad y la competencia de las aeroline-
as de bajo coste han obligado a los directivos de
la compania a tomar una nueva decisién drésti-
ca en su “plan de ahorro” 2005: aprovechar has-
ta el minimo espacio para incluir mds asientos
en las aeronaves y poder vender mads billetes. El
afio pasado la aerolinea espafiola decidi6 que el
servicio gratuito de comidas en la clase turista des-
apareciera y se cambiara por un servicio de un
mendu de pago, lo que le supuso un ahorro de en-
tre 40 y 50 millones de euros. Un afio después, y
sacando provecho del espacio que ha dejado la
‘comida gratuita’, Iberia situard a partir de abril
unos cuantos asientos més.

Es evidente que, de la misma forma que ocu-
rre en el debate sobre la privatizacién de RENFE
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en el caso del ferrocarril, si nos atenemos a plan-
teamientos estrictos de mercado y libre compe-
tencia, todas las grandes aerolineas -British, Luf-
thansa, Air France o Iberia- estdn irremediable-
mente abocadas a suprimir los vuelos no renta-
bles si quieren mantener unos niveles de com-
petitividad aceptables no sélo frente a las com-
panias de bajo coste, sino en el contexto de una
sociedad internacional en la que la liberalizacién
de los servicios es ya una imparable realidad.
Pero a este criterio de rentabilidad se contra-
pone el concepto de servicio ptblico que siem-
pre ha caracterizado a las politicas y a los servi-
cios de transporte, que si se entendia razonable
cuando las compaiiias aéreas se protegian bajo el
paraguas del Estado, no ha dejado de estar ple-
namente justificado tras su conversién en em-
presas privadas, porque el cambio en el origen, la
forma y la estructura de la empresa no corrige, pa-
ralelamente, las desigualdades interterritoriales.
Los medios de transporte en general, y el aé-
reo en particular, son hoy un instrumento esen-
cial para el desarrollo econémico de las regiones
y la convergencia real de rentas y nivel de vida
entre los pueblos, y esta posicién solidaria y de
servicio debe prevalecer, en cualquier circuns-
tancia y bajo cualquier Gobierno, sobre los legiti-
mos intereses mercantiles garantizando, al mis-
mo tiempo, que la prestacién de estos servicios
esenciales a la comunidad no menoscabe la posi-
cién competitiva de aquellas compafifas obliga-
das a asumirlos. Esa posicién puede colegirse de
la decisién, tildada por bastantes de “salomoéni-

ca”, que adopté la Comisién Europea sobre el “ca-
so Charleroi”. Alli el Ejecutivo europeo dejé sen-
tados dos conceptos: que la libre competencia y
la transparencia son las reglas de oro del merca-
do, pero que para avanzar hacia la meta de la co-
hesién y el desarrollo territorial equilibrado en el
espacio europeo, merece la pena “legalizar” un apo-
yo econémico publico a los operadores que con-
tribuyen desde el &mbito de los transportes.
Garantizar el servicio minimo y de calidad a
todos los ciudadanos europeos, estableciendo so-
luciones imaginativas y un sistema de compen-
saciones econdmicas, fiscales o de cualquiera otro
tipo, que sea al mismo tiempo justo, equitativo y
revisable para contrarrestar las pérdidas ocasio-
nadas en las compaiiias, es el gran reto que deben
afrontar hoy las grandes aerolineas y autoridades
nacionales y europeas, para evitar tanto una dis-
criminacidn entre los distintos agentes del sector
como respecto a otras grandes actividades de ser-
vicios que, como la electricidad, gozan de regimenes
especificos compensatorios. o

RENTABILIDAD
VS. SERVICIO
PUBLICO

Si nos guiamos por las
reglas del mercado y el
principio de libre
competencia, las
grandes aerolineas
estan condenadas a
suprimir los vuelos no
rentables. No obstante,
deben mantener el
concepto de servicio
publico como
instrumento esencial
para el desarrrollo
economico de las
regiones.

Las aerolineas y las autoridades
europeas deben buscar soluciones
imaginativas para garantizar un servicio

minimo y de calidad
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